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Abstract: The development of science, technologies and human resources significantly
influences the economic and technological development in current knowledge society. This
article aims to analyze and evaluate the impact of demographic trends on the knowledge
continuity in the Czech Republic. Efficient investment in knowledge is the key for growth
in the medium and long term. However, if these employees leave the organization, their
knowledge will leave with them impacting competitive advantage. Based on the
demographic age index (108%), index of burden, index of economic dependence, there is
a need for organizations to monitor the level of knowledge sharing between generations
of employees and to analyze which workers with such knowledge leave. The objective was
achieved through the analysis of secondary and primary data sources. One of the
conclusions of the article is that the proper ensuring of knowledge continuity of retiring
workers can retain the knowledge and also the made investments will not be lost.
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Uvod

Informace, vzdé€lani, znalosti, véda a technologie jsou pojmy, které se stavaji klicovymi
v soucasné spolecnosti — tj. spole€nosti zaloZen¢ na znalostech, a to pfedevs§im v souvislosti
s jejim dal$im rozvojem [9; 16]. S nastupem 21. stoleti a povazovanim informaci a znalosti
za vyrobni faktory asaktudlnim demografickym vyvojem, tj. vSeobecnym starnutim
populace, nabyva na sile otdzka zajiSténi kontinuity znalosti v organizacich [2; 18].
Kontinuita znalosti se zabyva transferem kritickych znalosti od odchazejicich pracovnikii
pii personalnich zménach. Identifikace téchto pracovniki, jejichZz odchod miliZze organizaci
ohrozit, v§ak neni vzdy jednoducha [19]. V souCasné dob¢ se vSak organizace po celém
svété mohou zabyvat age managementem, ktery jim pomiZe identifikovat klicove
pracovniky v organizacich a u nich nésledné zajistit kontinuitu znalosti [21]. Organizace by
se mély snazit uchovavat a efektivné prendset kritické znalosti, aby o dané znalosti
s odchodem znalostnich pracovnikii do dichodu ¢i ke konkurenci nepftisly [15]. Je nutné
st uvédomit, Ze na znalostech pracovnikil jsou zalozeny téméf vSechny Cinnosti v organizaci
a bez jejich v€asného pieneseni na nastupce se znalosti ztrati.

Cilem clanku je analyzovat a néasledné¢ zhodnotit dopad demografického vyvoje
na zabezpeCeni kontinuity znalosti v Ceské republice. Dil¢im cilem prace je zhodnotit
fluktuaci dle vékovych kategorii (mladSi zaméstnanci, stfedni vékova skupina a starSi
snizeni usili, trvdni odchodu, podminky setrvani, reakce manazera, nabidka zmény
a motivace zmény). V prvni Casti ¢lanku jsou uvedena teoreticka vychodiska prace, ktera
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prezentuji vysledky provedenych vyzkumi na danou problematiku a demograficky vyvoj
obyvatelstva ve svétd i v Ceské republice. Dale jsou uvedeny metodiky provedenych
vyzkumt, podle kterych byla zpracovana, analyzovéna a vyhodnocena ziskand primarni
data. Kapitola vysledky je Clenéna do ¢ty Casti, ktere se zaméfuji na vyvoj zabezpeceni
kontinuity znalosti v Ceské republice, vyvoj fluktuace v Ceské republice, dale se diléi Gast
kapitoly vénuje oblasti investic do znalosti a fluktuaci a v neposledni fad€ verifikaci
vysledkt. Clanek obsahuje v kapitole diskuse azavér shrnuti a doporueni v dané
problematice.

1 Formulace problematiky

Hlavni hodnotu kapitalu ptfedstavuji v dnesni, tzv. nové ekonomice informace, znalosti
a inovace, které podmiiuji uspéch na svétovych trzich. Zékladni tezi vSech teorii
spolecnosti zaloZzené na znalostech je, ze vzriistd procento vyrobki, které jsou relativné
nenaro¢né na suroviny, avSak vyzaduji rozsahlé know-how. V ptipadé modernich produkti
se cena vyrobki ¢im dal vice odviji nikoliv od ceny surovin a prace, ale od védéni, které
bylo k vyrobé zapotiebi [20].

Beazley [2] uvadi, Ze hlavnim nebezpecim pro pfistich 25 let je z vétSi Casti starnuti
populace a odchod silnych ro¢nik do diichodu, coz je podlozeno statistikami z organizaci
v USA. Druhym zplisobem ztraceni znalosti je fluktuace pracovni sily [2; 10; 17].

Cely svét se potyka s tichou krizi starnuti populace. Nyni velké mnoZstvi organizaci
(pfedevsim v USA) pospicha se zavedenim piipravy na prichod nové generace pracovnikii
na kazdé organizacni urovni [23; 30]. Podle Amerického ufadu pracovnich statistik je
problém pienosu znalosti pfedev§im problémem soucasnych spolecnosti v Americe. Autofi
v [2; 10] uvadi, ze v pfiStich 10 letech bude 43 % pracovni sily odchazet do dichodu
a 500 nejvetSich spolecnosti piijde o 50 % svych manazeri na seniornich pozicich béhem
ptistich péti let. Druhym jesté zasadnéjSim problémem jsou hrozici odchody do dichodu
silnych ro¢niki, které zakladaji krizi znalosti. Beazley [2] podotyka, Ze vice nez 17 % lidi
ze silnych ro¢nikli zastavalo vykonné a fidici funkce a odeSlo do dichodu v roce 2008
a napt. 60 % zkuSenych manaZeri ropnych spole¢nosti odeslo do konce roku 2012.

Vramci Ceské republiky je dle poslednich udaji CSU za rok 2011 v kategorii
produktivniho obyvatelstva 69,7 % obyvatel, ve v€kové kategorii 65 a vice let je to
15,7 % obyvatel, coz je vice nez pocet déti v republice. Rovnéz se snizuje porodnost, ktera
situaci se starnutim obyvatelstva, tj. zvySovanim poctu obyvatel v poproduktivnim véku,
zvysuje. V roce 2011 bylo dle CSU zaznamenano 108 673 Zivé narozenych déti. Podet Zivé
narozenych se jiz tietim rokem snizuje. Zatimco v letech 2009-2010 byl meziro¢ni pokles
1,2 tisice, v roce 2011 se jiz narodilo o 8,5 tisice déti méné nez v roce predchozim. Uroveti
uhrnné plodnosti po tfech letech stagnace na hodnoté 1,49-1,50 ditéte na jednu Zenu klesla
v roce 2011 na 1,43 ditéte. Primérny vék matek pii porodu se dale zvysil na 29,7 roku.

Udaje dle predikci [6] bohuZel ukazuji, Ze pocet obyvatel v produktivnim véku bude
1 naddle klesat. Pfi sniZovani po¢tu zaméstnanct v produktivnim véku a rostouci mobilité
pracovni sily, zvlasté odchodi talentovanych pracovnik do zahrani¢i ¢i1 velkych mést [7]
a vétSimu vyuzivani nahodilych pracovnik, je jiz vysoka fluktuace skute¢nosti pro vétSinu
spolecnosti po celém svéte. Napriklad vysledky [14] ukazuji, Ze primérna mira fluktuace
zaméstnanci u organizaci s vice nez 100 zaméstnanci byla v roce 2012 na 11,5 %. Vyssi
fluktuaci Ize pozorovat nejvice u organizaci se zahranicnim vlastnictvim, dale u organizaci
podnikajicich ve stavebnictvi a v obchodé&. Pti fluktuaci vSak organizace mtze byt ohrozena
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ztratou znalosti odchazejicich znalostnich pracovniki. V ptipadé odchodu nositele
kritickych znalosti je nutné zabezpecit v€as kontinuitu znalosti (zabezpecit pienos znalosti
mezi soucasnymi zamestnanci a generacemi zaméstnanct [18]) a mit vybraného vhodného
nastupce, nejlépe talentované¢ho pracovnika (napf. studenty).

Znalostni pracovnici, ti co maji znalosti, které jsou pro organizaci dulezité, jsou
dle [18; 28] vétSinou lidé, ktefi jsou v organizacich del§i dobu, zazili mnoho radikéalnich
zmeén a feSili mnoho krizovych situaci. Jsou nositeli prevazné tacitnich (skrytych) znalosti,
které jsou pro organizaci dle [2; 18; 29] rozhodujici, jelikoz jsou kliCem ke znalostnimu
managementu a vytvareni znalosti v organizaci. Sila tacitni znalosti spociva predevSim
v uplatnéni lidské odbornosti v konkrétnim ptipadé a v jejim rozvijeni pifi komunikaci
mezi lidmi. Tacitni znalost je soubor dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principi,
mentdlnich modeli a osobnich pfedstav konkrétniho c¢lovéka nebo skupiny lidi
[2; 9; 10; 28]. Je vzdy propojena s Cinnostmi, postupy, rutinami, idejemi, népady,
hodnotami a emocemi jedince ¢i skupiny. Znalostnimi pracovniky mohou byt zaméstnanci
vekové starsi, jez nabyli mnoho zkuSenosti, ale 1 mladsi. Potteba sledovat a zohlediiovat vék
zaméstnancil v organizacich nastala s nastupem znalostni ekonomiky a také uvédoménim si
zastupcl organizaci, ze znalosti zaméstnanct jsou pro né nejcennéj$Sim aktivem. DalSimi
podnéty ke sledovani a zohlednovani véku zaméstnancii se také staly demograficky vyvoj
starnuti obyvatelstva a radikalni zvySeni poctu pracovniklt v dichodovém véku [22; 24].
K podpoie této oblasti slouzi tzv. age management.

Age management (fizeni zohlediujici v€k zaméstnanctl) je termin uzivany pro ¢innosti,
jejichz uelem je podporovat komplexni pristup k feSeni demografickych zmén na pracovisti
[25]. Lze shrnout, Ze jde o opatieni, kterd bojuji s vékovymi bariérami a/nebo podporuji
diverzitu v organizaci [26]. Zahrnuje rovnéz Ccinnosti, které zajistuji, aby kazdy
zaméstnanec dostal moznost naplnit sviij potencial a nebyl znevyhodnén kvili svému véku
[11; 31]. Age management se zaméfuje na skupinu pracovniki starSiho véku a je nutné si
uvédomit, Ze pravé tato skupina pracovnikli mize mit kritické znalosti pro danou
organizaci, které ziskali v organizaci béhem své profesni kariéry [27; 29]. Jednou z cest, jak
situaci ztraty znalostni eliminovat, je spoluprace odborného potencidlu veékove starSich
zaméstnancil v diichodu jako mentort a kouc¢t mladych talentli a tim zabezpeceni kontinuity
znalosti, jeZ organizaci ochrani ptfed ztratou znalosti [2].

2 Metody

Clanek vznikl na zakladé analyzy sekundarnich a primarnich zdroji. Dale byla vyuZita
metoda dedukce, indukce a syntézy poznatkii. V ¢lanku jsou vyuzity podklady Organizace
pro hospodaiskou spolupraci (ddle OECD) a sekundarni zdroje dat byly ziskany z Ceského
statistického titadu za rok 2012 (dale CSU) [6].

2.1 Metodika vyzkumu zaméreného na kontinuitu znalosti

Primarni data zaméfend na kontinuitu znalosti byla ziskdna pomoci kvantitativniho
vyzkumu, ve kterém byla pouzita dotaznikovd technika sbéru dat. Organizace byly
do vyzkumu vybrany kvotnim vybérem, aby struktura odpovidala struktufe organizaci
v Ceské republice dle [6]. Dotaznikového Setfeni se v obdobi od 10/2011 do 6/2012
z(&astnilo celkem 109 organizaci realizujici svou ¢innost na uzemi Ceské republiky.
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Struktura organizaci ve vyzkumu 2011/2012 zaméteného na kontinuitu znalosti byla
nasledujici:
e Dle sektoru podnikéni: soukromy 71,6 % organizaci, vefejny 28,4 % organizaci,

e dle velikosti (podle po¢tu zaméstnancii): malé¢ 49 %, stfedni 29 %, velké 22 %
(Clenéni mal¢ do 50, stfedni 50 — 249, velké 250+).

Dosazené¢ vysledky jsou rovnéz komparovany s vysledky z ptedchozich let, tj. vysledky
dotaznikového Setfeni provedené¢ho v letech 2010 a 2011, kterého se zlcastnilo
167 organizaci z oslovenych 560 (navratnost 20,52 %).

Struktura organizaci ve vyzkumu 2010/2011 zaméfeného na kontinuitu znalosti byla
nasledujici:
e Dle sektoru podnikdni: soukromy 81,4 % organizaci, vefejny 18,6 % organizaci,

e dle velikosti (podle poCtu zaméstnancil): malé 46,7 %, stiedni 25,8 %, velké
27,5 % (€lenéni malé do 50, stfedni 50 — 249, velke 250+).

Pro vyhodnoceni vysledkli jsou pouzity metody deskriptivni statistiky ve statistickém
software SPSS 19 (absolutni a relativni Cetnosti, testovani zavislosti mezi stanovenymi
kvalitativnimi znaky a testy sily zdvislosti). Déle se v ¢lanku vychazi z ukazateli [6] a je
provedena analyza ukazatelii: index stafi, index zavislosti a index ekonomického zatiZeni.
Ukazatele byly vybrany s ohledem na to, Ze pracovni trh v Ceské republice neni dlouhodobé
neménnym prostiedim, které by ignorovalo spoleCensky vyvoj, demografickou situaci
nebo naroky byznysu a jednotlivé organizace se musi umét ménicim se podminkdm
vnéjSiho prostiedi a trendim (z nich vychazejicich) ptizptsobovat. Personalni planovani
v organizaci je odvijeno od vyvoje pracovniho trhu a ten je ovlivnén demografickym
vyvojem daného statu.

NiZe jsou definovany vypocty jednotlivych ukazateli, které jsou v ¢lanku pouzity. Tyto
vysledky jsou nasledné analyzovany a hodnoceny v souvislosti s problematikou kontinuity
znalosti. Index stafi je velmi casto pouZzivanou charakteristikou vekové struktury
obyvatelstva, ktery vypovidd o starnuti populace [6], rovnéZ index zavislosti a index
ekonomického zatiZzeni patii do ukazateld, které jsou zjistovany pii dlouhodobém sledovani
demografického vyvoje obyvatelstva ve staté [6].

Pouzité vypodty vychazi z podkladi Ceského statistického ufadu (véetnd vymezeni
jednotlivych vékovych kategorii):
e Index stafi = pocet osob ve veéku 65 a vice let na 100 déti ve véku 0-14 let.
e Index zavislosti = udava, kolik osob v ekonomicky neaktivnim véku

(starSich 65 let a déti ve véku 0 — 14 let) pfipadd na 100 osob v ekonomicky
aktivnim véku 15 — 64 let v daném ¢asovém okamzZiku na daném Gzemi [6].

e Index ekonomického zatizeni = udava, kolik osob ve véku 14 let a méné
a ve véku 65+ ptipada na 100 osob v ekonomicky aktivnim véku (15 — 64 let).

2.2 Metodika vyzkumu zaméieného na fluktuaci

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno dvéma po sobé nasledujicimi kvantitativnimi
vyzkumy, prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Oba dotazniky zodpovédélo
100 zaméstnancd, ktefi jiz opustili své pracovni misto, pfitom respondenti se neopakovali.
Celkem bylo analyzovano 202 Uplnych a vyplnénych dotaznikdi (N=2650). Dotazniky
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se zamétovaly na pfi¢iny odchodu, piistup zaméstnanct k praci, vykonu a znalostem,
¢asova prodleva mezi rozhodnutim o odchodu a odchodem, vniméni piesunu a nasledujici
pracovni pozice, afektivita béhem odchodu, komunikace a vztahové faktory béhem odchodu
zaméstnance. Specifické oblasti tykajici se pfi¢in fluktuace a pfenosu znalosti byly
dotazovany opakovanég, aby se predeSlo zkresleni. Metodou ziskani dat prvniho vyzkumu
byl elektronicky dotaznik, ktery sim zaznamendval a ¢aste¢né tiidil odpovédi respondentd.
Druhy, kontrolni dotaznik, vyuzival metodu zjisStovani CATI (telefonické dotazovani ihned
zaznamenavané do pocitace). Vybér reprezentativniho vzorku, ktery zastupuje populaci
zaméstnancii napii¢ odvétvimi, byl proveden pomoci aplikace nahodného vybéru
telefonnich cisel, coz v sobé zahrnuje vyhody vicestupiiového nahodného vybéru. Vzorek
byl vybran pouze pro ucely vyzkumu mezi zaméstnanci ve véku 20 az 50 let, ktefi opustili
své zaméstnani béhem posledniho roku. Vzorek byl ¢lenén dle vé€kovych kategorii - mladsi
zaméstnanci (20-24 let), stfedni veékova skupina (25-44 let) a star§i zaméstnanci
(45 a vice let).

K méfeni bylo pouZito v prvnim vyzkumu uzavienych otdzek s jednou, ¢i nékolika
moznymi odpovéd’mi, které byly sestaveny na zdklad¢ studia literatury, dokumentti a jinych
souvisejicich vyzkumt, provedenych autory [3; 17].

Ve druhém vyzkumu bylo pouzito sémantického diferencidlu, ktery umoznil zjisténi
nuanci v postojich respondentli prostiednictvim dotazniku. Dotazovani udali na stupnici
1 az 7 jejich piiklon k jednomu z pfedem danych extrémnich vyrokd. Skala umoznila zjistit
nejen postoj respondenta jako takovy, ale i jeho silu [1].

Za pouziti indukce a dedukce byly nejprve identifikovany faktory ovlivityjici odchod
a jeho okolnosti. Jedna se o faktory: odménovani, jistota, o¢ekavani, komunikace, uznani,
vztahy a podnikova kultura. U téchto faktorG byla prokézéna silnd zéavislost mezi
nespokojenosti a odchodem zorganizace (na hladiné vyznamnosti 0,01). Faktory
a konstrukty byly sestaveny podle obdobnych vyzkumi [3; 17] a déale analyzovany. Jako
ovéfeni platnosti faktorti byla pouzita faktorovd analyza, ktera pfinesla stejné vystupy.
Analyza obou dotaznikli separatné i spolecné pfinesla stejné vysledky, z toho diivodu lze
usuzovat na reliabilitu 1 validitu studie.

Pro analyzu obou vyzkuma byl pouzit program Microsoft Excel 2007 a SPSS.
Priikaznost ziskanych vystupii a vztahli podpofily néstroje deskriptivni statistiky,
pro testovani vysledkl byla vyuZita analyza rozptylu, parametrické testy a zjisténi korelace,
regrese a determinace. Pro hlub$i rozbory byly ve druhém vyzkumu pouzity metody
vicerozmérné statistiky, zejména faktorova analyza (vyuzita byla rotace metodou Varimax,
pro vybér mnozstvi vyznamnych faktori bylo vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo;
pro vybér determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru byly vybrany ty, které mély vyssi
absolutni hodnotu nez 0,3 podle doporuceni [1; 4] aanalyza hlavnich komponent.
Zkoumany vzorek nebyl délen podle pohlavi ani podle sektoru ¢i oboru, ve kterém
pracovali, nebot 2 test prokdzal, Ze mezi témito skupinami nejsou statisticky
vyznamné rozdily.
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3 Rozbor problému

V ramci kapitoly jsou prezentovany a zhodnoceny vysledky v dané problematice.

3.1 Dopad demografického vyvoje na kontinuitu znalosti v Ceské republice

Ceska republika, tak jako jiné zemé, je na po¢atku procesu starnuti obyvatelstva. Poprvé
v Ceské historii byl v roce 2007 pocet lidi mladSich 20 let niz$i neZ pocet obyvatel ve véku
65 let a vice. PocCet ipodil seniorit v populaci roste v disledku zmén v demografické
struktufe (zmén v mirach porodnosti, imrtnosti a migrace) a prodluzuje se stiedni délka
zivota [7]; [8]. Demograficky vyvoj a snim spojené starnuti populace tak ptfedstavuje
ekonomicke riziko ve stfednim a dlouhém obdobi. Management organizaci musi uvazovat,
jak se pfipravit na mozny odchod zameéstnanci do dichodu a jak udrzet znalosti svych
dlouhodobych pracovnikli. MozZnosti je aplikovani managementu kontinuity znalosti
a predavat pritbézné kritické znalosti starSich znalostnich pracovniki na jejich nastupce.

Je nutné si uvédomit, ze kdyz zaméstnanci odchdzi z organizaci, odnasi si s sebou 1 své
znalosti, které mohou byt pro organizaci klicové. Bez spravného procesu k zachyceni téchto
znalosti a jejich pfeneseni na néstupce, jsou tyto znalosti ztraceny. Ve vysledku tém, ktefi
odchézejici pracovniky nahrazuji, zabere vice Casu zaulit se a dosahovat co nejrychleji
pozadované urovné vykonnosti a to ztoho divodu, Ze znalosti a zkuSenosti jejich
predchtdct se ztrati. To vede k ochromeni schopnosti organizace jednat rychle a rozumné.

Na zéklad¢ vyzkumu lze konstatovat, ze celkem 73 % oslovenych organizacich odchod
kli¢ového pracovnika z divodii personalnich zmén (odchod do dichodu, ke konkurenci)
uréitym zpiisobem ohrozi. Jedna se o ohrozeni zdivodu ztraty kritickych znalosti
¢1 moznosti uplatnéni téchto kritickych znalosti u konkurence a tim dochéazi ke ztraté
konkurenéni vyhody oproti konkurentiim, kterou jim tyto znalosti poskytovaly.

Dle komparace vysledkii vyzkumi v oblasti zabezpeceni kontinuity znalosti v letech
2011 a2012 Ize konstatovat, ze je situace témeéf totoznd. Organizace si uvédomuji,
7ze znalosti pracovnikl jsou pro né¢ dulezité, ale systematicky kontinuitu znalosti
nezabezpecuji. Jednd se stidle o nahodilou aktivitu a zabezpecCeni kontinuity znalosti
se provadi az tésn¢ pied odchodem pracovnika. To je vSak jiz vétSinou pozd¢ a kritické
znalosti od odchazejicich pracovnikli se jiz nestihnou ptredat. Celkem 64 % organizaci
podporuje piedavani znalosti formou zauceni nastupci (v mens$i mife vyuzivaji
zaznamenavani znalosti a vyuzivani znalostnich databéazi). V nize uvedené tabulce 1 jsou
uvedeny vysledky komparace vyzkumi v letech 2011 a 2012.

Tab. 1: Zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich

Rok 2011 | Rok 2011 | Rok 2012 | Rok 2012
Sledovana oblast v % v % v % v %
ANO NE ANO NE
Zabezpeceni kontinuity znalosti 83 17 79 21
Ptedévani znalosti nastupci 76 24 64 36

Zdroj: viastni vyzkum

Na zaklad¢ vyzkumu lze konstatovat, Ze nejvice se kontinuita znalosti pomoci predavani
znalosti na odchazejictho zaméstnance zabezpeCuje ve velkych organizacich
(nad 250 zaméstnanci) a to z diivodu velké specializace jednotlivych pozic.

Pro potteby c¢lanku byla za rok 2012 rovnéz testovana zavislost mezi stanovenymi
kvalitativnimi znaky (zabezpeceni kontinuity znalosti a turoven hodnoceni znalosti

175



v organizaci). K vypoctu zavislosti byl pouzit Pearsonliv koeficient a k vypoctu sily
zavislosti byl pouzit koeficient Cramerovo V. Byla testovana nulova hypotéza
Hy: Zabezpeceni kontinuity znalosti nezavisi na ohodnoceni znalosti v ramci organizace.
Tato hypotéza byla testovana z diivodu zjisténi, zda organizace ohodnocuji sdileni znalosti
mezi odchazejicimi pracovniky (nositeli kritickych znalosti) ajejich nastupci. Jde
o podstatny nastroj stimulace (faktor na organizacni Grovni), ktery ovlivituje uroven sdileni
znalosti s nastupci.

Vyzkum prokazal zavislost mezi zabezpeCenim kontinuity znalosti a ohodnocenim
znalosti v dané organizaci. P-hodnota Pearsonova koeficientu byla 0,002 a sila zavislosti
pomoci Cramerova V byla stfedni (0,336). Lze proto konstatovat, Ze zabezpeceni kontinuity
znalosti zdvisi na tom, jak organizace znalosti pracovnikii a jejich sdileni s ndstupci
ohodnocuje.

V soucasné dobé& diky demografickému vyvoji a jeho zohledilovani age managementem
v organizacich a manazerské praxi [25; 31] stale vice naristd vyznam zabezpeeni
kontinuity znalosti. Zabezpeceni kontinuity znalosti totiZ vychazi z demografického vyvoje
a s nim souvisejiciho stdrnuti obyvatelstva a potieby feSit situaci mozné hrozby ztraty
znalosti odchodem znalostnich pracovnikii do dichodu. Ménici se veékova struktura
obyvatelstva a pracovni sily, progndézy o starnuti spoleCnosti a uvahy o moZznych
ekonomickych a socidlnich disledcich se stdvaji impulzem pro politiky 1manazery
organizaci k realizaci rtiznych opatfeni smétujicich k udrzeni demografické rovnovahy,
k podpotfe a motivaci starSich pracovnikti, ale hlavné v neposledni tfadé k zabezpeceni
uchovani znalosti téchto pracovnikli. Lze proto konstatovat, Ze demograficky vyvoj
obyvatelstva v Ceské republice ma dopad na zabezpeeni kontinuity znalosti. V piipadg, Ze
bude kontinuita znalosti v organizacich zabezpefovana systematickym procesem a znalosti
klicovych pracovnikii budou sdileny, pfendSeny a uchovavany prabézné, diive, nez
pracovnik odejde (zalezi na monitorovani vékové struktury pracovnikli organizace pomoci
age managementu), organizace o znalosti nepfijde a odchod pracovnika organizaci neohrozi.

3.2 Fluktuace zaméstnanci — ohroZeni ztraty znalosti

Nejcastéji opoustéji zaméstnani mladi lidé. Jak prokazal vyzkum, jednd se az o 70 %
dobrovoln¢ odchazejicich zaméstnancti (ve véku od 25 do 44 let). Je to déno vétsi
impulzivitou v mladsim véku 1 moznosti relativné snadného nalezeni nového zaméstnani.
Jak vyplyva z vyzkumu, vice nez polovina respondentli uvedla, Ze své stanovisko s nikym
nediskutovala, necekala radu ani zménu k lepSimu a odchazela bez dalSich pokusi
o vyfeSeni nevyhovujicich podminek. U mladSich, i starSich lidi je odchod postupnéjsi,
opatrnéjSi a odchazi také méné¢ zaméstnancli i s mensi frekvenci a ne tolik impulzivnim
jednanim. Vysledky nazorné ukazuje tabulka 2.

Tab. 2: Odchod 7 organizace podle vékovych kategorii

Kategorie 20-24 let 25-44 let 45 a vice let
Diskuse okolnosti odchodu v organizaci 43 % 58 % 27 %
Nabidka zmény od zaméstnavatele 61 % 76 % 12 %
Spravnost rozhodnuti hodnocend zpétné 92 % 91 % 100 %
Snizeni pracovniho vykonu do doby 770, 64 % 46 %
odchodu

Zdroj: viastni vyzkum
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OhroZeni ztraty znalosti lze oCekavat zejména u mladSich zaméstnanct, ktefi jednaji
impulzivnéji, odchazi rychle a nesdileji znalosti. Naopak starS$i zaméstnanci ohrozuji sdileni
znalosti tim, Ze se nechtéji o své znalosti podé€lit a svlij odchod a pocity s nikym nediskutuyi.

Navic se ve vyzkumu projevila mala zainteresovanost manazerii ohledné udrZeni si
stavajici pracovni sily pfi zhodnoceni vystupnich pohovori. Zaméstnanci uvadéli, ze
pii vystupnich pohovorech jim manaZer nenabidl moznosti zlepSeni, pokud by se rozhodli
zustat a s organizaci dale spolupracovat. V tomto sméru se projevilo neosobni jednani, kdy
vice nez tfi Ctvrtiny respondentli uvedly, Ze jejich nadfizeny se nesnaZil o jakoukoli nabidku,
zlepSujici dosavadni pracovni podminky.

vrwe

uchovat zaméstnance s kritickymi znalostmi pouze tim, Ze upravi nevyhovujici faktor. To
potvrzuji vysledky vyzkumu, nebot” nespokojenost zameéstnancli s pracovni pozici
a organizaci béhem rozhodovéani o odchodu ukazuje pouze 46 % védomé nespokojenych
zaméstnanci. Dalsi, vice nez polovina respondenti béhem svého rozhodovani neni silné
presvédcena o nevyhovujicich podminkach. Z toho vyplyva, Ze tyto zaméstnance je mozné
ziskat zpét vhodnym pfistupem. Dotazovani zaméstnanci také uvadéli, Ze existovala
konkrétni udalost, ktera je donutila ke kone¢nému rozhodnuti o podani vypovédi.
Vyslednych 70 % respondentti uvedlo konkrétni zlom, ktery inicioval celkové rozhodnuti,
které nasledovalo kratce poté.

Zameéstnanci, pravé pokud odchazeji rychle a bez varovani, ¢asto nemaji jakoukoli touhu
sdélit nejen diivod, ale ani pfedat znalosti. VySe uvedeny popis situace podporuji vysledky
faktoroveé analyzy, které jsou uvedeny nize. VyuZzita byla rotace faktorti metodou Varimax.
Analyza odhalila dva vyznamné faktory. Pro vybér mnoZzstvi vyznamnych faktori bylo
vyuzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo. Variance a procentni vyjadieni vysvétlujici slozky
nalezenych faktort je uvedeno v tabulce 3.

Tab. 3: Variance vysvétlené jednotlivymi faktory

Faktor Variance % variance Kumulativni %
Faktor 1 1,650 23,574 23,574
Faktor 2 1,216 17,373 40,947

Zdroj: viastni vyzkum

Pro vybér determinant vyznamnych pro tvorbu faktoru byly vybrany ty, které mély vyssi
absolutni hodnotu nez 0,3 podle doporuceni [1; 4]. Kladna nebo zaporna zavislost je dale
rozebrana ve smyslu jejiho vysledného piisobeni tak, jak byly kédovany odpovédi vstupujici
do analyzy. Tabulka 4 uvadi faktory a jevy, které¢ byly nalezeny jako slucujici polozky
bude vysvétleni faktorti popsdno pouze pod tabulkou, neni mozné dovnitt tabulky vtésnat
popis vSech moznych odpovédi, které byly zkouméany a kodovany vzdy s jednim extrémem
a némou promeénnou.
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Tab. 4: Vysledné faktory nalezené metodou Varimax

Vstupni vyroky Faktor 1 Faktor 2
Zatajovani pticin 0,653 -0,014
Snizeni usili -0,516 0,040
Trvani odchodu -0,532 -0,071
Podminky setrvani 0,679 -0,144
Reakce manazera -0,260 0,346
Nabidka zmény 0,359 0,669
Motivace zmény -0,118 0,790
NAZEV Extrémni pripad zlomové Snaha zaméstnancii 0 zménu
FAKTORU situace bez odezvy manaZeru

Zdroj: viastni vyzkum

Vysledky analyzy odhalily dva faktory, coz pifesné¢ odpovida dvéma piedem
pfedpokladanym typlim zaméstnancii (impulzivni mladi a spekulujici starsi). Faktor 1 je
mozZn¢ piirovnat k extrémnimu stresu, ktery vedl k rychlému odchodu. Faktorova analyza
piinesla vysledky, které slucuji piipady odchodu zaméstnancu, kteii nediskutovali
problematickou situaci se zastupci organizaci, doba odchodu byla tak kratka, Ze ani nesnizili
své pracovni Usili, nebot’ odesli vétsinou tentyz den a zaroven uvedli, Ze neexistovalo nic, co
by je pfimélo zménit ndzor. Pii odchodu jim nebyla nabidnuta Zadné kompenzace, pokud by
se rozhodli zlstat. Téchto extrémné rychlych odchodii a souvisejicich ptipadi vedoucich
k nezvladnuti stresu je témé&f jedna Ctvrtina ze sledovaného vzorku.

Druhy faktor oznacil zaméstnance, ktefi se sice snazi o zménu, chtéji na soucasné pozici
setrvat, ale volani po zméné nebylo vyslySeno (nebyla jim nabidnuta zddna kompenzace).
Proto nésleduje odchod. Pfitom tito zaméstnanci uvadéli, Ze byli pouze nespokojeni na
soucCasné pozici, nebyli ,,pfetazeni* jinam ani je nelédkala jina pracovni pozice. Organizace
zde zbytecné piichazi o zaméstnance, kteti byli jinak odhodléani zlstat.

Jak vyplyva z vyzkumu, zamé&stnanci ¢asto chtéji sdelit své zkuSenosti, ale neni nikdo,
kdo by jim naslouchal. U druhého ptipadu dochézi k tomu, ze zaméstnance nevyhovujici
podminky natolik roz¢ili, ze odmitaji cokoliv pfed svym odchodem feSit. Jedni se
o extrémni piipady na obou strandch, nicméné zobrazuji Casté problémy v Ceskych
organizacich (celkové oba nalezené faktory vysvétluji 41 % ptipadi, které se vyskytly
ve vzorku). Z toho diivodu je v zdjmu zachovani znalosti obéma situacim predchazet. Staci
naslouchat zaméstnancim, a to v obou ptipadech. V prvnim pro odstranéni nevyhovujicich
praktik, ve druhém proto, aby nedoslo k vyhroceni situace.

3.3 Shrnuti vysledki

Jakkoli definovany index stafi je vyhledavanym ukazatelem pro mezinarodni srovnani
1 dobfe vypovidajici charakteristikou vyvoje vékového slozeni a zdkladnim indikatorem
procesu starnuti obyvatelstva, ktery probiha v riizné mife na celém svété [7]. V kontextu
demografického starnuti je velmi dilezitou dimenzi struktura obyvatelstva, predev§im
poméry mezi mladou sloZzkou populace, slozkou ekonomicky aktivni a slozkou seniorskou,
tedy ukazatel ekonomické zavislosti [8]. Z poméru téchto vEkovych skupin se odvijeji
vSechny tivahy o tzv. problému starnuti populace, ktery s sebou nese problémy s ubyvajicim
poctem pracovnich sil, starnuti pracovni sily a sni souvisejici piedpokladané snizeni
vykonnosti ekonomiky atd. [8]. Pro zhodnoceni jsou vypolteny nize uvedené
charakteristiky. Data pro vypocty byla ziskana z [6].
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Index stari = 1658938/1528362 = 1,085435257 * 100 = 108,54 %

Vysledek lze interpretovat tak, Ze na 100 dé&ti ptipadalo vroce 2011 [6] v Ceské
republice 92 diichodcii (zaokrouhleno na pocet osob smérem nahoru). Na zakladé vyzkumi
[8] Ize shrnout, Ze podil mladé populace do 19 let (budouci pracovni sila) bude mirné klesat,
podil pracovnich sil ve véku 20 — 54 let bude klesat vyraznéji, ale podil osob ve véku
50 — 64 let bude v obdobi 2020 az 2037 nartstat. Podily seniorské populace (nad 65 let)
vykazuji permanentni linedrni rast. Do roku 2050 se z 15, 7 % [6] zvysi na 31 %.
Na zéklad& tdaji [7] lze Fici, Ze Ceska republika je relativné blizko praimérné hodnoty EU
(107,57 %), oproti tomu nejnizsi index stafi v ramci zemi EU je v Irsku (54,25 % - data
CSU, 2011).

Index zavislosti = 1658938/7393550 = 0,224376 * 100 = 22,44 %

Vysledek Ize interpretovat tak, Ze na 100 obyvatel v produktivnim véku ptipada v roce
2011 [7] celkem 23 obyvatel v poproduktivnim véku (zaokrouhleno na pocet osob
smérem nahoru).

Situace je vSak ponékud rozdilnd v jednotlivych regionech. NejstarSi obyvatelstvo ma
Praha, kde pfipadd na 100 seniord piiblizné¢ 76 déti. Naopak v krajich Stfedoceském,
Usteckém a Libereckém jesté stile podet déti mirné pievazuje nad poétem 65letych
a starSich. Pocet zaméstnanych osob na 1 obyvatele v diichodovém véku je v soucasné dobé
2,06, ale toto ¢islo bude i1 nadéle klesat. Na zaklad¢ vypocti piipada na 1 osobu
v diichodovém véku 2,66 osob v produktivnim véku.

Vzhledem k tomu, ze index ekonomického zatiZzeni nariista, bude neustdle ptibyvat
starSich lidi, ktefi budou ekonomicky neaktivni. Proto je nutné jim vytvaret dle [8] vhodné
podminky pomoci age managementu. Vyvoj dle [7] ukazuje, ze do roku 2010 mél index
ekonomického zatizeni dlouhodobé klesajici trend, od roku 2010 vSak zapocal jeho strmy
rast. Nejvys$si meziro¢ni zména nastala mezi roky 2010 a 2011. Vyvoj sledovanych indext
s dlouhodobou predikci jsou uvedeny v tabulce 5.

Tab. 5: Vyvoj sledovanych indexii s dlouhodobou predikci

Index 2000 | 2010 | 2015 | 2020 | 2025 | 2035 | 2045 | 2055 | 2065
Index stari 83,1 | 107,0 | 117,1 | 128,7 | 145,6 | 187,8 | 222,5 | 232,7 | 243.,6
Index zavislosti | 19,8 | 21,6 | 26,3 31,2 | 34,2 | 39,1 52,0 | 60,2 | 58,9
Index
ekonomického 59,3 546 | 59,0 | 669 | 72,0 | 74,0 | 89,7 | 103,3 | 100,8
zatizeni

Zdroj: [7]

Vyzkumy [12] dale ukazuji, Ze vzhledem k tomu, ze iimrtnost v poslednich desetiletich
v Ceské republice byla pomérné mald a rovnéz vliv migrace byl doposud nevyrazny, zavisi
vékové slozeni obyvatelstva predev§im na vyvoji poctu narozenych v piedchozich
desetiletich. Ten v$ak byl v Ceské republice znaéné nerovnomérny, obdobi s pomé&mé
vysokym poctem narozenych déti se stiidala s obdobimi nizké porodnosti. Proto je i vékové
slozeni populace dle vyzkumii [10; 20] v Ceské republice znaéné nepravidelné. Nékteré
vekové skupiny jsou velmi pocetné (napi. 30 az 39 let, tj. osoby narozené v 70. letech),
v jinych vékovych skupinach je pocet obyvatel daleko mensi (napt. 10 az 14 let, tj. osoby
narozené na prelomu tisicileti). Nepravidelna vékova struktura bude mit mimo jiné
za nasledek nepravidelny vyvoj poméru poctu dichodctu ku poctu osob v produktivnim
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véku, coz miize v budoucnu zpiisobit nestabilitu dichodového systému. Nize jsou
identifikovany aplikujici strategie vramci Evropské unie a soucasné trendy v Ceské
republice v oblasti demografického vyvoje obyvatelstva.

Dosavadni strategie v ramci Evropské unie:

e Pocitat se =zapojenim starSich zaméstnanci do pracovniho procesu
(formou dohod),

e zapracovat zohlednéni v€kovych kategorii do personalni politiky organizaci,

e motivovat zaméstnavatele k zavadéni principti takzvaného age managementu
a nasledné u znalostnich pracovniki zajiStovat kontinuitu znalosti.

V soucasné dob¢ vSak dochazi k antidiskrimina¢nim opatfenim ¢i vyskytu mezi-
generacniho napéti.

Trendy v Ceské republice:

e Jednoznacna ptednost mladSim lidem pted starSimi, ti vSak nemaji zkuSenosti
a star§i lidé, ktefi jsou nuceni odejit, nebudou ochotni piedat své znalosti
a zkuSenosti,

e diskriminace pracovnikii nad 50 let pfi hledani nového zaméstnani, ¢i odchodu
do pted¢asného diichodu,

e cxistence negativnich stereotypil vii€i star§Simu véku, napt. horsi prizpiisobeni se
novym pozadavkim, pomalej$i uceni, nizsi pracovni tempo,

e zvySovani dichodového veku zvysuje finanéni zatéz diichodového systému.

Na zéklad¢ vySe uvedeného lze konstatovat, ze mladych lidi, které je mozné zaméstnat,
bude v Ceské republice stale ubyvat, téch starSich naopak hodné ptibude. Proto je nutné
poukazat na to, Ze 1 zaméstnavani starSich lidi mé své velké vyhody [5; 13].

Na zékladé vyzkumut [13] je zaméstnanost lidi ve vékové skupiné nad 50 let v Ceské
republice o deset procent nizs$i nez ve Finsku (zemé& aplikujici age management) a piistup
k lidskym zdrojiim neni Gplné citlivy a odpovédny. Je proto nutné v soucasnosti pracovat
s lidskymi zdroji citlivéji.

Vyzkumy provedené ve Finsku také ukazuji, Ze v pfipad€ zaméstnanim starSi skupiny
lidi ziska organizace danovou ulevu. Rovnéz je aplikovano, ze kdyz ¢lovék bude pracovat
naptiklad o dva roky déle, projevi se to na vysi jeho diichodu. Do budoucna je vSak nutné se
starat také o podporu zdravi pii praci a ergonomii prace. Vyzkumy [13] rovnéz ukazuji, ze
organizace neumi pracovat se starSimi lidmi. Je nutné se tomu naucit.

Lze shrnout, Ze v ptipadé€, Ze organizace aplikuji age management, je tak aplikovano
pouze na zakladni Grovni a to tak, ze kdyz €lovEk starne, je pfeveden na jednodussi praci
(neplati vSak ve vSech oborech ekonomiky). Je nutné si vSak uvédomit, Ze je to Spatny
piistup. Je tfeba najit pro kazdého takovou praci, pfi které mize byt maximalné produktivni.
Organizace by mély vSechny finanéni prosttedky vlozené do aplikovani age managementu
a zabezpeceni kontinuity znalosti brat jako investici, ktera se jim za ur¢itou dobu vrati.

4 Diskuse

Ztratu znalosti odchodem pracovnikit do dichodu ¢i fluktuaci 1ze povazovat za vaznou
hrozbu. Zpisob, jak celit této hrozb¢, je zavedeni strukturovaného programu pro pienos
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kritickych znalosti. Je zfejmé, Ze ne vSechny znalosti mohou byt posbirany a pteneseny, ale
to neni cilem. Cilem je pienést pouze kritické provozni znalosti, souvisejici s pracovni
pozici, které by v ptipadé ztraty ohrozily ¢innost organizace, tj. zajistit kontinuitu znalosti.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze trend v demografickém vyvoji obyvatelstva zvySuje potiebu
zajisténi kontinuity znalosti. Rozvojové 1rozvinuté zemé jsou nyni v obdobi, kdy velké
mnozstvi obyvatel dosahuje diichodového véku a ani Ceska republika neni vyjimkou. Tento
trend bude v nejbliz§ich dvaceti letech pokraCovat a po toto obdobi se da predpokladat
zvySena poptavka po zajisténi kontinuity znalosti v organizacich.

Snaha o zajiSténi kontinuity znalosti tu vzdy byla, jelikoz vzdy existovaly snahy zajistit
pfedavani znalosti ve vSech oborech lidské ¢innosti, tedy nejen na organiza¢ni Grovni, ale
1 védecké a piipadné socidlni Grovni (napf. v rodinach). Lidstvo se neustile snazi o své
vlastni zdokonalovani, o sviij rozvoj a tato vlastnost je Clovéku pfirozena. Nejde tedy
o novou disciplinu, ale pouze o jeji exaktni popis zalozeny na védeckém a statistickém
zaklad& vyplyvajicich z analyzy a syntézy dat Ceského statistického uiadu a vyzkumu [13].

Investice do znalosti v souasné dobé rostou, ale 1 nadale nedosahuji pfedstav zastupcii
EU. Podle European Innovation Scoreboard nejvice investuji do znalosti staty Finsko,
Svédsko, Dansko, Francie a Nizozemi. Finsko je rovnéz zemi, kterd se snazi ploSné
aplikovat age management v organizacich. Organizace v soucasné dobé musi do znalosti
neustale investovat, tyto investice se jim vSak vrati. Znalosti jsou totiz pfedmétem
konkurenéniho boje a lze je povazovat za moderni zbran organizaci.

Zavér
Starnuti obyvatelstva a odchody do dichodu znalostnich pracovnik zakladaji krizi

znalosti. Pro organizaci je aplikovani managementu kontinuity znalosti moZznosti, jak
zmirnit dopad tohoto jevu.

Soucasné zvySovani investic do lidskych zdroji neni dostate¢né. Je nutné, aby investice
do znalosti byly pouzity efektivné s dirazem na navratnost investic do znalosti a to
1 z dlouhodobého hlediska. Tyto investice musi byt alokovany a pfedevSim pouzity tak, aby
se to odrazilo v efektivngj$im a kvalitnéjSim systému fizeni znalosti, vys$§i vykonnosti
organizaci a rozvoji mezinarodn¢ konkurenceschopnych vyrob a sluzeb ptinaSejici vyssi
pfidanou hodnotu pro zikaznika. Je nutné si uvédomit, Ze investice do intelektualniho
kapitalu je bezesporu investici do budoucnosti organizace abez vhodného nastroje
pro mapovani, planovani a fizeni znalosti a zabezpeceni jejich kontinuity neni mozné tuto
investici efektivné zhodnocovat. Demograficky vyvoj; do budoucna klade ¢im dal vétsi
diraz na potfebu zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich. Vysledky vyzkumu
prokazaly, Ze je tfeba se zamé&fit na zajiSténi kontinuity znalosti u zaméstnancti vzhledem
k jejich kategoriim a budoucimu vyvoji. OhroZeni ztraty znalosti lze ocekédvat zejména
u mladSich zaméstnanci, ktefi jednaji impulzivnéji, odchazi rychle a nesdileji znalosti.
Naopak starSi zaméstnanci ohroZzuji sdileni znalosti tim, Ze se nechtéji o své znalosti pod¢lit
a svij odchod a pocity s nikym nediskutuji. Klicova je pfi tomto procesu komunikace
(mezi zaméstnancem a nadfizenym), kterou cCasto sami zaméstnanci oznacuji jako
nedostate¢nou ¢i nevyhovujici a tedy jako pfi¢inu svého odchodu.
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