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uvoD
Vazeni ¢tenari,

priruCka, kterou dostavate do rukou, reaguje na soucasnou de-
mografickou situaci nejenom v Ceské republice, ale i v ostatnich
zemich Evropy i svéta. Klade si za cil poskytnout zaméstnavatelum
zakladni povédomi o age managementu, inspirovat je praktickymi
postupy, napomahat pfi efektivnim Fizeni starnouci pracovni sily,
ale také zvysit povédomi o pfinosech starSich pracovniku.

Jednotlivé kapitoly vas seznami s pfiklady uplatfiovani fizeni s ohle-
dem na vék zaméstnancl z rlznych zemi, kde jsou jiz v proble-
matice starnuti na pracovisti a tedy s konceptem age managementu
podstatn& dale nez v Ceské republice. DuleZitym cilem tohoto textu
je také pokusit se vyvolat v ¢tenafich zamyS$leni nad béhem Zivota
ve vztahu k riznym generacim, s drobnym podtextem, zda nékteré
pevné zakofenéné vékové stereotypy v nasem uvazovani nevni-
mame pfilis silné.

Prodluzovani délky Zivota populace, tedy i délky pracovniho Zivota
bude klast naroky zejména na manazery a jejich postoje a znalosti
o starnuti. Reforma pracovniho Zivota se ukazuje jako zakladni
predpoklad pro spolupraci riznych vékovych skupin na pracovisti
a zejmeéna pro zuzitkovani silnych stranek jednotlivych generaci
a eliminaci stranek slabych. Problematika starnuti bude pro nas
vSechny predstavovat novou situaci a nové pfilezitosti, které lze
v souvislosti se zlepSujicim se zdravotnim stavem obyvatel i pro-
dluzujici se délkou Zivota povazovat, navzdory medialni prezentaci,
také za vysoce pozitivni Sanci na kvalitni Zivot.

Starnuti populace bude ovliviiovat nejenom nas pracovni Zivot, ale
stale vice i Zivot spoleCensky i nas zivot osobni. A zakladni otazky
zni — jsme na tuto situaci pfipraveni anebo pfipoustime si ji vibec?

llona Storova



Pro¢ se age managementem zabyvat?

Demograficky vyvoj v Ceské republice, ale i EU vykazuje vyrazné starnuti
populace, které ma vyznamné dusledky pro firmy i celou ekonomiku. Tato
skute€nost vyZaduje, aby zaméstnavatelé byli informovani o efektivnich
strategiich a zvladli fizeni s ohledem na vék svych pracovnik(i se zaméfenim
na praci s jednotlivymi vékovymi skupinami na pracovisti a s ohledem na
udrzeni a efektivni zapojeni starSich pracovnika.

Postupy pro fizeni pracovnich sil rGzného véku predstavuji dlouhodobou
strategii a jsou v koneéném dusledku uréeny pro cely zivotni béh pra-
covniho zivota zaméstnancu. Jednoducha feSeni, ktera reaguji pouze na
okamZity problém, jsou v dlouhodobé&jSim horizontu, ktery pfedstavuje starnuti
populace, neudrZitelna. Nalezeni univerzalniho feeni této situace je pomérné
problematické, tak jak jsou rozdilni lidé, tak jsou rozdilné i podminky ve
firmach. Kazda organizace je svym zplsobem jedine¢na s ohledem na své
strategie, obchodnich cile a charakteristiku jeji pracovni sily.

Pro udrZeni konkurenceschopnosti nasich firem je tedy nezbytné dlouho-
dobéjsi planovani pracovnich sil a proaktivni pfistup k problematice starnuti na
pracovisti, ktery je zalozen na uplatiovani individualnich feSeni. Problémy,
které budou nastavat, budou zpusobeny zejména velkym mnozstvim pra-
covnikd, ktefi budou odchazet do dichodu souc€asné. Tato situace bude klast
velké naroky na firmy, aby zabezpecily nabor novych zaméstnancl a zaroven
zajistily systematické pfedavani znalosti a zkuSenosti, které se zaméstnanci
odchazeji.

Dlvodem pro zvladani nastroji0 age managementu je také skutecnost, ze
délka pracovniho Zivota se prodluZzuje a bude ovliviiovat ob& skupiny — jak
zaméstnavatele, tak i zaméstnance. Pocet pracovnik(l star§iho véku bude
postupné rlst a s tim i poCet pracovnik(, ktefi odchazeji do dichodu. | kdyz
tlak na odchod do dichodu po dosazeni dichodového véku je v nékterych
firmach stale znaény, existuje mnoho zaméstnancu, ktefi by mohli, ale zej-
ména chtéli pracovat déle a to z mnoha duvodd. A ne vzdy se musi nutné
jednat pouze o duvody finanéni, které samozfejmé hraji vyznamnou roli,
ale mnoho z téchto pracovnikll je stale ve velmi dobré fyzické i psychické
kondici a pracovat chté&ji mimo jiné z divodu smyslu svého Zivota a potfeby
seberealizace.

Odpovéd na otazku uvedenou vyse tedy zni pomérné jednoduchym zpu-
sobem. Age management budeme muset zvazovat s ohledem na udrzeni
konkurenceschopnosti nasich firem. V této souvislosti pak bude nutné se
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naucit zaméstnavat vice starSich pracovnikl, protoze mladych pracovnikd,
ktefi budou vstupovat na trh prace, bude méné. Tato situace bude vyvolavat
potfebu pomérné velkych zmén v pracovnim zivoté, zejména v organizaci
prace, ovlivni rovnéz firemni kulturu a nastaveni mezigeneracni spoluprace na
pracovisti. Z dobfe nastaveného mezigeneracniho uc¢eni ale mohou profitovat
firmy ve vice oblastech. Miize jim pomahat v udrzovani kontinuity znalosti
a odbornosti v organizaci tim, Ze kombinuje silné stranky jedincl z rGznych
generaci, dulezitym aspektem je vSak také skute¢nost, Ze tato spoluprace
posiluje vztahy v organizaci a kazdodenni interakci prolamuje negativni
vékove stereotypy a postoje.

TIP!

Opatfeni age managementu jsou zalozena na zvladnuti
technik sméfujici k podpore pracovni schopnosti jako
klice k uspéchu firmy. Toto je rozhodujici kauzalni vztah,
nebot prosperita spole¢nosti je =zaloZena na praci
jednotlivetl. Z tohoto divodu age management usiluje
o zavedeni koordinovanych aktivit ke zvySeni schopnosti
jednotlivet, kdy jsou pracovni ukoly delegovany a upra-
vovany tak, aby byly schopnosti zaméstnancli efektivné
vyuzity (Storova, 2014).



Demograficky vyvoj v Ceské republice

V souvislosti s demografickym starnutim je dulezitym aspektem vékova
struktura obyvatelstva, pfedevSim poméry mezi mladou slozkou populace (do
véku 19 let, nebot to je sloZka, ktera je viceméné& ekonomicky zavisld), sloZzkou
ekonomicky aktivnich obyvatel (ve véku 20-64 let) a sloZkou seniorskou (65
a vice), tedy slozkou z velké Casti opét ekonomicky zavislou. V posledni dobé
nabyva na dulezitosti také struktura obyvatelstva seniorského (tedy ve véku 65
let a vice) (Cimbalnikova a kol., 2011) a pravé tato slozka obyvatel bude
zaznamenavat vysoky narlst (ze 17 % v roce 2013 az na 32 % v roce 2050).
Tato situace ve spojitosti s poklesem poctu narozenych déti bude mit vyrazny
vliv i na trh prace a rovnéz na snahy o udrzeni zaméstnanosti starSich
pracovnika.

Opatfeni na podporu zaméstnanosti starSich pracovnikll jsou obsaZena
i v Narodnim akénim planu pfipravy na pozitivni starnuti pro obdobi let
2013 — 2017, ktery zpracovalo Ministerstvo prace a socialnich véci.

Graf 1: Vyvoj vékové struktury obyvatelstva Ceské republiky
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Pouzity zdroj: projekce obyvatelstva CSU (stfedni varianta), 2013,
viastni vypocty (rok 2013 reélna data)

"http://www.mpsv.cz/cs/14540
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Moznosti ,,stfibrné ekonomiky*“

V souvislosti se starnutim populace se velmi €asto zmifuji pouze problémy,
které budou vyvolavat tlak na udrzitelnost zdravotnickych, socialnich, dicho-
dovych systém( a v souvislosti s vykonnosti naSich firem. Pokud se na celou
oblast podivame i z druhé strany, tak |ze vidét i pfilezitosti, které se pro nase
firmy i spoleCnost zacinaji vytvaret. Tim, ze starne celd populace, tak
nestarnou pouze zaméstnanci, ale stejnym zpUsobem starnou i zakaznici.
Firmam se oteviraji nové moznosti pro podnikani v oblasti vyvoje produktl
a sluzeb z raznych oblasti, které reaguji pravé na potfeby starSich osob. Za
typicky vyrobek ,stfibrné ekonomiky“ muZzeme povazovat napf. mobilni telefon
pro seniory s jednoduchym ovladanim a velkym displejem, tedy vyrobek, ktery
respektuje naroky této cilové skupiny.

~otfibrna ekonomika“ prfedstavuje tedy adaptaci ekonomiky na budouci po-
tfeby rostouciho poctu starsich lidi ve spole¢nosti.

Segmenty, ve kterych mlzeme v souvislosti s demografickym starnutim oce-
kavat rozvoj (Hercik, P.):

Sluzby

* geriatricka péce

« asistencni a oSetfovatelské sluzby
 agentury domaci péce

* produkty v bankovnictvi

Vyrobky

* oblékani a méda, specialni obuv

» kompenzacni pomlcky, vyrobky pro kazdodenni Zivot

* hygiena

* senior hobby

 produkty oddalujici starnuti, nutriCni preparaty, vitaminy

PrizpGsobené bydleni

* kuchyng, koupelny, toalety

* inteligentni zafizeni a vybaveni doméacnosti, ovladani hlasem
* postele a zdravé spani

Komunikaéni technologie

» feSeni krizovych situaci seniort (centralni pulty a podobné systémy)
» monitoring zdravotniho stavu

* eliminace oslabovani zraku a sluchu



Volny ¢as, vzdélavani

* nova média, kultura a zabava pro seniory
* cestovani, sport

* rozvoj vzdélavacich aktivit

* univerzity tfetiho véku

TIP!

Prilezitost Ize vidét i pro spolecnost jako celek, jelikoz lidé se
dozivaji stale vySsiho véku a to v pomérné dobrém zdravotnim
stavu. Jakym zplsobem lze tedy vyuzit potencial téchto lidi
pro zapojeni do celospolec¢enskych aktivit?

Jednu z vyznamnych oblasti mize predstavovat oblast
dobrovolnictvi, ktera muze nabyvat riznych forem, at uz se
jedna o zapojeni do aktivit rdznych neziskovych organizaci,
télovychovnych organizaci zaméfenych na praci s détmi a mla-
dezi anebo rtzné spolky a sdruzeni plsobici na mistni Grovni.
Vyrazné se také rozviji oblast firemniho dobrovolnictvi.

DalSi inspiraci mizeme najit napf. prostfednictvim Svétové
zdravotnické organizace v projektu ,,The WHO Global Network
of Age-friendly Cities and Communities* realizovaného v siti
258 mést a obci ve 28 zemich celého svéta, které pokryvaji vice
nez 100 miliont obyvatel. Zapojena mésta a komunity vytvareji
platformu reagujici na trend starnuti populace se zaméfenim na
lokalni a regionalni uroven. Jednim z hlavnich cilt této sité je
podpora prostiedi, v kterém se dobfe starne, zvySeni kvality
Zivota ve vySSim véku, vzajemna vyména informaci, vzajemné
u€eni a podpora. Usiluji o zapojovani starSich lidi do zZivota
komunity, propaguji zdravé a aktivni starnuti a vytvareji pod-
minky pro pfiznivou infrastrukturu sluzeb.

Zdroj: WHO, http://agefriendlyworld.org/en/who-network/network/



Co je to age management

Zjednodusené muzeme age management definovat jako zpusob fFizeni
s ohledem na vék zaméstnancli, ktery zohlediuje prabéh Zivotnich fazi
clovéka na pracovisti a prihlizi k jeho ménicim se zdrojiim (zdravi, kompe-
tence, ale i hodnoty, postoje a motivace). Zahrnuje vSechny vékové skupiny na
pracovisti, zohlednuje tedy generaci absolventd, rodi¢li s malymi détmi, pfi-
slusniky generace, ktera poskytuje formalni i neformalni péci dal§im ¢lenim
rodiny a samoziejmé i starnouci pracovniky.

Opatifeni age managementu mohou zahrnovat Siroké spektrum c¢innosti,

napr.:

* péce o zdravi, podpora a propagace udrzovani a zlepSovani fyzické kondice
zaméstnanc,

 vzdélavaci aktivity, podpora mezigeneracni spoluprace,

* podpora uspokojeni z prace a zachovani pracovni pohody, opatfeni na sla-
dovani rodinného a pracovniho zivota, motivace dle rdznych vékovych
skupin,

» restrukturalizaci pracovnich mist, rozvoj pracovniho prostfedi, pfizplsobeni
organizace prace, ergonomie prace, fizeni smén dle podnéti zaméstnancu,

* rozvoj personalnich strategii s pfihlédnutim k potfebam jednotlivych generaci
na pracovisti.

Zakladnim prvkem konceptu age managementu je pojem pracovni schop-
nost, kterd pfedstavuje soulad mezi individualnimi zdroji pracovnika a naroky
prace, kterou vykonava. A vzhledem k tomu, Ze individualni zdroje ¢lovéka se
v prubéhu pracovniho Zivota méni a méni se i naroky prace, je hledani
vzajemné harmonie, tedy optimalni pracovni schopnosti, ukolem pro
celou dobu pracovniho zZivota.

Schopnost ¢lovéka uplatnit se na trhu prace v souvislosti s prodluzujici se
délkou pracovniho zivota vyzaduje jako zakladni pfedpoklad zejména dobré
zdravi, ale dllezité jsou i dalSi faktory. Stale dalezitéjsi roli hraje i schopnost
ucit se a tim i pfizplsobovat se okolnim zménam a pozadavkim na kompe-
tence, ale jsou to také nasSe hodnoty, postoje a motivace k praci. Vyraznym
faktorem je rovnéz nase spokojenost s vykonavanou praci a podminkami na
pracovisti. V této souvislosti se stale ¢astéji objevuje i termin ,pocit pohody pfi
praci, ktery hraje dalezitou roli nejenom u starnoucich zaméstnancu. VSechny
uvedené faktory jsou usporadany v tzv. ,,Domu pracovni schopnosti® a tvori
koncept pracovni schopnosti.



Obrazek 1: Age management a zakladni pojmy

AGE MANAGEMENT

* zpUsob Fizeni s ohledem na vék zaméstnancti

* zohlednuje prubéh zivotnich fazi clovéka na pracovisti
a prihlizi k jeho ménicim se zdrojum

!

PRACOVNIi SCHOPNOST

 soulad mezi individualnimi zdroji ¢lovéka a naroky
vykonavané prace

* zakladni stavebni prvek konceptu age managementu

* Work Ability Index = nastroj na méreni pracovni schopnosti

|

DUM PRACOVNi SCHOPNOSTI

* zakladni faktory (zdravi a funkéni kapacita, kompetence,
hodnoty, postoje a motivace, prostor pracovisté)

* souvisejici faktory (rodina, socialni sit’, operacni prostredi,
spolec¢nost)



TIP!

Uplatfiovani prvki age managementu neznamena pouze
znalost zakladnich pojmu, ale zejména zménu postojl
k véku. Posuzovat pracovniky pouze na zakladé jejich
kalendarniho véku je zavadéjici, existuji energii prekypujici
pracovnici ve véku nad 65 let a naopak se muzeme setkat
s vyhorelymi a demotivovanymi pracovniky stfedniho véku.
Zakladem by mél byt vzdy individualni pristup a vnimani
skute€nosti, Ze s pfibyvajicim vékem rostou i individualni
rozdily mezi pracovniky jak v oblasti télesné i duSevni
vykonnosti, ale i ve zdravotnim stavu.

Produktivita pracovnika se sice s rostoucim vékem muze
snizovat, ale neni to faktor, ktery by mél vypovidaci hodnotu
o vykonnosti jednotlivce, at uZz mlad$iho anebo starSiho
véku. Star8i zaméstnanci disponuji cennymi zkuSenostmi,
i kdyz nékteré schopnosti — zejména fyzické sily, se u nich
mohou vékem snizovat (Vaupel, J, W. et al., 2009).



Vyhody uplathovani strategie age managementu
pro zameéstnavatele

Ze strategického pfistupu k age managementu mohou mit firmy rdzné vyhody.
Jane Pillinger (2008) popisuje Sest oblasti, ze kterych tyto vyhody plynou:

1.

Zachovani si konkurenceschopnosti v trznim prostiredi — dobry
a planovany pfistup k age managementu umozriuje firmam divat se do
budoucnosti a zachovat si konkurenceschopnost a prosperitu v konkurenci
globalniho trhu.

Snizeni finanénich nakladii — mulze se projevit predevsim diky nizsi
mife absenci, snizeni fluktuace pracovnikl a tim i snizenim nakladl
na odstupné.

3. Vytvoreni vysoce kvalitni pracovni sily — jedna o opatreni, kterda mohou

5.
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pfispét k nalakani a udrzeni téch nejzkuSengjSich a nejlepSich zamést-
nancl. V oblasti vzdélavani pak vede k aplikaci konceptu celozivotniho
uceni.

Dosazeni optimalniho mixu dovednosti a uréeni pozadavkl pro bu-
doucnost — opatfeni mize zajistit optimalni planovani kvalifikacnich

pozadavku, které jsou nezbytné pro pfizplsobeni se novym technolo-
gickym zménam.

Zlepseni verejné image firem — firma mlze byt vnimana jako prvotfidni
a socialné odpovédny zaméstnavatel. Tato oblast je uzce propojena se
spole¢enskou odpovédnosti organizaci.

Lepsi vztahy se zaméstnanci a jejich vétSi spokojenost — zlepSovani
pracovnich podminek vede ke zvySeni spokojenosti zaméstnancu, pfinasi
personalni stabilitu, sniZuje absence, fluktuaci pracovnikl a také pfinasi
vétsi loajalnost zaméstnancu.



Davody vzniku age managementu a historicky vyvoj

Hledanim systematického feSeni podpory zaméstnavani starSich pracovniku
se s velkym Casovym naskokem pfed ostatnimi evropskymi zemémi zacalo
zabyvat Finsko a to jiz v 80. letech minulého stoleti. Divodem byl demogra-
ficky vyvoj v souvislosti s poCetnou generaci, ktera se v této zemi narodila jiz
koncem druhé svétové valky a tim i proménujici se vékova struktura finské
populace. Bylo ziejmé, ze zaCatkem tohoto stoleti opusti pracovni trh velké
mnozstvi pracovni sily, odhady hovofily o 150 000 pracovnich mistech v pru-
myslu a pfiblizné 100 000 mist v stavebnictvi, které bude velmi obtiZzné
nahradit (Ilmarinen, 2008). Zakladem pro feSeni této problematiky byl proto
Siroce koncipovany vyzkum v oblasti starnuti, uplatnéni novych metod
a spoluprace kli€ovych aktérd na rlznych drovnich.

Zakladni otazky, které si kladly odpovédné finské instituce, tedy znély ,jak
dlouho mohou lidé pracovat® a ,jaky je ten spravny vék pro odchod do
dichodu?“ Na jejich FeSeni se podilel Finsky institut pracovniho zdravi se
sidlem v Helsinkach (Finnish Institute of Occupational Health — FIOH,
www.ttl.fi) pod vedenim prof. Juhani limarinena.

nost Clovéka pracovat a sestaveni konceptu pracovni schopnosti, ktery
zohlednuje mimo zakladni pfedpoklad — zdravi, i dal$i dulezité faktory, mezi
které patfi kompetence, hodnoty, postoje a motivace pracovnika, ale i dilezité
faktory souvisejici s podminkami na pracovisti. Nasledné byla sestavena nova
epistemiologicka metoda, ktera pracovni schopnost méfi — index pracovni
schopnosti (Work Ability Index — WAI®).

Metoda byla testovana v dlouhodobé studii méFeni pracovni schopnosti

u 6 500 zaméstnancl statni spravy ve véku nad 45 let. Cilem studie byl

vyzkum zmeén v oblasti zdravi, funkéni kapacity, vlivi pracovniho prostredi

a stresu. Vysledky studie byly vyhodnoceny po jedenacti letech a uka-

zovaly zajimava zjisténi (Cimbalnikova, 2012):

* u 60 % méfenych zaméstnancu zUstaly hodnoty pracovni schopnosti na
dobré drovni,

* u cca 10 % méfenych zaméstnancu doslo dokonce ke zlepSeni,

+ ale u témér 30 % zaméstnancl se hodnoty velmi vyrazné zhorsily.

Cilem studie bylo rovnéz presnéji urcit dlivody tohoto poklesu. Vysledky studie

nesouvisely jednoznacné s pohlavim a ani s typem vykonavané prace, at uz
se jednalo o praci duSevni, fyzickou anebo kombinovanou, ale naznacovaly
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vyznamnou souvislost se zpusobem organizace prace, ergonomii pracovisté
a také s individualnim Zivotnim stylem pracovnika. (llmarinen, 2008)

Pilotni studie méfeni pracovni schopnosti tak vytvofila empiricky zaklad, na
jehoz vysledcich bylo mozné pfipravit programy pro starnouci pracovniky
a nasledné provést jejich ovéfeni v ramci finskych narodnich rozvojovych
programu pfipravy na starnuti a zahrnout do nich zaméstnavatele statnich
organizaci i soukromych firem.

Finské uspéchy pfi FfeSeni problematiky starnoucich pracovnikd inspirovaly
mnoho evropskych zemi i dalSi zemé& z celého svéta. Velky rozvoj zazna-
menala zejména metoda na méfeni pracovni schopnosti Work Ability Index®©,
ktera je v souCasnosti prelozena do 29 jazyku celého svéta a jednotlivé zemé
na zakladé ziskanych vysledk tak mohou pfijimat konkrétni opatfeni na
podporu pracovni schopnosti zaméstnancu. V oblasti mezinarodni spoluprace
a zejména vyzkumnych aktivit pak velkou roli hraje moznost srovnani
dosahovanych hodnot indexu pracovni schopnosti u konkrétnich profesi mezi
populacemi v ruznych zemich. Mezi nejaktivngjSi zemé patfi zejména
Nizozemsko (s vice nez 200 000 méfenimi WAI), ale i Némecko, Rakousko,

TIP!

Starnuti pracovnikll je doprovazeno zménami v jejich
fyzickych a duSevnich schopnostech. Dosavadni vysledky
méfeni pracovni schopnosti pomoci WAI© ukazuji na
vyrazné zrychleni poklesu pracovni schopnosti u tre-
tiny zaméstnancu nad 45 let. Na zakladé identifikovanych
oblasti poklesu hodnot mohou zaméstnavatelé zvolit
konkrétni opatfeni na podporu anebo posilovani pracovni
schopnosti u svych zaméstnancu. Mezi dilezité pfiCiny
patfi zejména pracovni naroky, které nejsou dostatecné
sladény s fyzickou a dusevni kapacitou pracovnik(, a které
mohou zpUsobovat stres a dalSi zdravotni problémy, ztratu
motivace a vyvolat riziko pracovni neschopnosti, pfip. vést
k predéasnému odchodu do diichodu.
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Béh zivota na pracovisti z pohledu zaméstnance
i zaméstnavatele

Co by méli manazefi védét o starnuti

Porozuméni zakladnim aspektim problematiky starnuti se stava dullezitou
kompetenci manazerd na rdznych drovnich. Manazefi maji pravomoc ovliviio-
vat prostiedi pracovisté, jak v oblasti fyzickych podminek, tak i v oblasti
psychosocialnich rizik a také v ramci prevence stresu a tim maji velky vliv na
spokojenost a motivaci pracovnikd. A pravé tyto faktory se ukazuji jako
velmi dullezité pro setrvani starSich pracovnikd v praci. ZkuSenosti ze
zahrani€i ukazuji, Ze pravé pocit pohody pfi praci a podpora pfip. ocenéni
pfimého nadfizeného, byvaji ¢asto témi nejdulezitéjSimi aspekty, které rozho-
duji o tom, zda pracovnik setrva v praci i napf. po dosazeni dichodového
véku. Negativni postoje ke starnuti vétSinou vychazeji z nedostatkl znalosti,
zazitych vékovych stereotypd a pomérné velky vliv ma samoziejmé i medialni
prezentace s pfevazujicim nastavenim kultu mladi. V oblasti pracovniho Zivota
se kritické a nespravné nazory projevuji ve vztahu véku a produktivity, véku
a schopnosti ucit se, ale také nap¥. k €asté nemocnosti (llmarinen, 2008).

Zakladnim poselstvim pro manazZery by méla byt skute€nost, Ze problematika
starnuti se tyka naprosto kazdého a o jeho kvalité se rozhoduje mnohem dfive,
nez si mozna pfipoustime. Prostiedi pracovisté a firemni kultura hraji
vyznamnou roli ve vhimani pracovniho zivota. StarSi pracovnici ve vétSiné
pfipadl byvaiji velmi vnimavi k psychosocialnimu prostfedi na svém pracovisti,
které ma velky vliv na jejich fyzické i psychické zdravi. Pravé otazky zdravi
a pohody jsou podstatnymi prvky pro udrZeni vykonnosti a uspokojeni z prace.
Pokud je firma prezentovana jako mlada a dynamicka, tak se da velmi tézko
predpokladat, ze se v ni starSi pracovnici budou citit dobfe.

Pokud je nasSim cilem vékové diverzifikovany pracovni tym, ktery se ukazuje
z hlediska vykonnosti jako nejefektivnéjsi, bude nutné zaméfit se u manazerd
na zménu jejich postoji k véku, a tedy i k vékovym stereotypim. Zména
postoju k véku je nezbytna, zejména z toho divodu, Zze mnozi z nas prosté
pracovniky na zakladé véku diskriminuji a nemusi se vZdy nutné jednat pouze
o starsi pracovniky. V&kové diskriminaci jsou vystaveni i pracovnici na druhé
strané pomysiného spektra, tedy mladi pracovnici.

Prokazat diskriminaci na zakladé véku je pomérné obtizné. Nicméné velmi
Casto se ji dopoustéji manazefi relativné bezpec&ného stfedniho véku, ktefi
jsou ve firmé& velmi dobfe etablovani (Ilmarinen, 2008).

I
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Potfebny rozsah znalosti o problematice starnuti pro manazery je pomérné
obsahly, nicméné vytvari predpoklady i pro porozuméni vlastnimu starnuti
a mize byt dalezitym nastrojem pro prevenci vékové diskriminace.

Zakladni informace o problematice starnuti pro manazery by mély obsa-

hovat nasledujici oblasti (llmarinen, 2008):

* rizné podoby starnuti — zadni dva lidé nestarnou stejnym zplsobem, s vé-
kem se vSak rozdily mezi jednotlivymi pracovniky prohlubuji, rizné druhy
véku (chronologicky, biologicky, socialni, psychologicky),

* pracovni sila starne, demograficky vyvoj, vékové slozeni pracovni sily v sou-
Casnosti a v blizké budoucnosti,

» metody udrZovani pracovni schopnosti — zdravi a funk&ni kapacitu je potieba
podporovat ve vSech fazich zivotniho béhu a pro vSechny vékové skupiny na
pracovisti,

» ekonomické aspekty starnuti,

« starnuti a zdravi — co se déje s ¢lovékem v pribéhu starnuti,

« funkéni kapacita a starnuti,

* vzdélavani — podpora vzdélavani, moznosti vzdélavani dospélych,

* hodnoty a postoje — zakladni hodnoty, vék a hodnoty, vyznam hodnot v pra-
covnim Zivoté,

* vliv legislativy.

TIP!

Znalost zakladnich faktort spojenych s problematikou véku
u manazerl je predpokladem pro Uspésné zvladnuti refo-
rem v oblasti pracovniho zivota. Hlavnimi cili vzdélavani
by mélo byt nejenom zvySeni povédomi o problematice
starnuti na pracovisti, ale zejména zlepSeni postoju k véku
a podpora v hledani novych feseni.

Na pracovisti se vzdy budou potkavat pfislusnici riznych
generaci a v souvislosti s prodluzovanim pracovniho zivota

se znalost fizeni rliznych vékovych skupin bude stavat
stale dulezitéjsi.
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V soucasnosti se v personalistice mluvi i o stfetu dvou generaci,
starych mazaku a mladych nadsencd.

V nasi firmé je zhruba poloviné lidi nad 45 let. Casto nastoupili hned po
$kole. Ceské Radiokomunikace byly od svého zaloZeni v roce 1963 jed-
nou z mala $pickovych technologickych firem v Cesku, a kdo chtél néco
dokazat v tomto oboru, Sel sem. Tito lidé za tu dobu nabrali nezaplatitelné
zkuSenosti, tfreba s vyvojem vysilacich technologii. Ja osobné mam
respekt pred star§imi rocniky. KdyZz nékdo mlady pfijde s vyloZzenym
nesmyslem, je potfeba nékoho, kdo jej usmérni. Pétadvacetilety zamést-
nanec vam pfinese navrh na novou technologii, padesatilety na to, jak ji
ve firmé vyuZit, protoZze ma zkuSenost. Oboji ma svoji hodnotu. Z mého
pohledu tedy jsem jednoznacné pro zaméstnavani starSich rocnikd, aby
byla ve firmé zachovana zdrava rovnovaha.

Dagmar Kratka,
personélini Feditelka, Ceské Radiokomunikace

Zdroj: http://finance.idnes.cz/personalistka-ceskych-radiokomunikaci-zamestnavani-
rozhovor-p7q-/podnikani.aspx?c=A150730_2180739_podnikani_sov

Béh zivota na pracovisti z pohledu zaméstnance

Doba pracovniho zivota patfi k t¢m nejdelSim v zivoté ¢lovéka, pficemz béhem
jejiho pribéhu dochazi u pracovnikd k vyraznym zménam v mnoha oblastech
(fyzické, mentalni, socialni i duchovni). SouCasné lidé prochazeji rliznymi
Zivotnimi fazemi, které vytvareji zvySené naroky zejména na soulad rodinného
a pracovniho zivota.

zactlenéni se do pracovniho Zivota, zvyknuti si na pracovni Zivot a tedy
zvladnuti pfechodu ze studenta na zaméstnance. DalSi naro¢nou zménou je
zvladnuti povyseni z fadového zaméstnance na vedouciho, které zasadnim
zpusobem méni i vztahy na pracovisti. V obdobi, kdy se pracovnikim narodi
déti, dochazi ke zménam, které souviseji se slad’ovanim rodinného a pra-
covniho zivota, ale také ke zménam hodnot, postoji i motivace. Rovnéz
opétovné zaclenéni se do pracovniho zivota po matefské anebo rodiCovské
dovolené predstavuje pro rodice vyraznou zatéz. V nasledujici zivotni
etapé mohou celit zménam zdravotniho stavu, stale trvajicimu ohrozeni
ztraty pracovniho umisténi anebo situaci, kdy je nutné Fedit zménu pro-
fesniho zaméfeni. To v3e s blizici se Zivotni etapou, ktera klade naroky na
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tzv. ,,sendvicovou generaci“, tedy osoby, které se staraji o své jesté nezao-
patfené déti a souasné i o své rodice, ktefi uz vzhledem ke svému zdra-
votnimu stavu tuto péci potfebuji zabezpecit. Posledni naro¢nou fazi pro
pracovnika pak predstavuje zvladnuti odchodu ze zaméstnani do diichodu.

Tato faze muze byt pomérné narocna s ohledem na ztratu socialniho posta-
veni i omezeni socialnich kontakt(i, zejména u pracovniku, ktefi jsou na svoji
praci a postaveni silné fixovani a predstavovala pro né podstatny smysl Zivota.

V posledni dobé se ¢asto hovofi 0 rovnomérnéjSim rozdéleni prace v prt-
béhu celého Zivota. Patfi sem i mozZnost odpové&dnéjSiho, svobodnéjsiho
a mnohem flexibilnéjSiho planovani prace v prabéhu celého Zivota, aby rodina,
vzdélavani, zvySovani kvalifikace, ale i napf. spoleCensky prospésSna Cinnost
mely své misto. V podstaté se jedna o koncept mnozstvi pracovni Cinnosti
béhem zivota a kazdy by se mél naucit s timto ,pracovnim kontem* v priibéhu
svého Zivota samostatné a odpovédné hospodafit. (Vaupel, Kistowski, 2009)

Béh zivota na pracovisti z pohledu zaméstnavatele

Opatfeni na podporu zvladani Zzivotnich zmén zaméstnancl se vzhledem
k prodluzujici se délce pracovniho Zivota i s ohledem na zabezpeceni pracovni
sily stava dulezitou soucasti prace manazer( na v8ech Urovnich. Do popredi
se v8ak nyni mély dostavat otazky spojené s udrzenim pracovni schop-
nosti a zvladani narokl prace do vyssiho véku. Socialné odpovédné
chovani zaméstnavatele spociva, mimo jiné, také v tom, Ze své zaméstnance

~nevytézi“ béhem kratkého Casového obdobi, protoZe jejich délka pracovniho
Zivota se objektivné prodluzuje.

Uvédomeéni si typickych zmén, které nastavaji v zivoté zaméstnance, ale
i v pracovnim kolektivu anebo ve firmé&, umozni predvidat jejich dopady do
oblasti zdravi anebo spokojenosti pracovnikl. A pravé spokojenost pracovniku
ma Uzkou souvislost i s ekonomickymi vysledky.
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Chceme spokojené zaméstnance, volaji ¢eské firmy
a kopiruji zahranici

Zatimco zahrani¢ni firmy si uvédomuji, Ze problémy podniku vZdy netkvi

Jen v jasné zfejmych pricinach, jako je napfiklad nehospodarnost nebo

nedokonaly produkt, ¢eské firmy tomu dosud velkou prioritu nepfikladaly.

Na ekonomické zdravi ma znacny vliv:

* pretizeni majitele ¢i manazerd,

* stres,

* nedostatek diveéry uvnitf firmy,

* nizka otevienost managementu vici zaméstnancum,

* vysoka fluktuace zaméstnancd, ktera je zplusobena pravé nezdravou
firemni kulturou.

Firemni kultura totiZz odrazi kaZzdodenni atmosféru na pracovisti, vzajem-
nou komunikaci a zplsob vedeni a delegovani ukol.

Zdroj: http://finance.idnes.cz/firemni-kultura-pracovni-prostredi-se-zlepsuje-ftv-

/podnikani.aspx?c=A150722_123013_podnikani_kho
23. ¢ervence 2015

Pfiklady vybranych manazerskych opatfeni na podporu zvladani zmén
u rliznych generaci na pracovisti (Thiel, T., S., 2011, upraveno):

Osobni zivot pracovnika

Zvyknuti si na Zmeéna Starost Kariéra na kfizovatce, Odchod
pracovni zivot pracovnich o déti zména v pracovni z pracovniho
povinnosti schopnosti,ohrozeni trhu
nezaméstnanosti,

starost o déti i o rodice

Vg s a

Uspésny nabor Kariérni Flexibilni Navrat do pracovniho Strategie odchodu
zaméstnancu, planovani formy prace, procesu, fizeni zmeén do duchodu (firma)
nastaveni a mentoring rovnovaha osobni rozvoj plan odchodu
adaptacniho v rodiné (pracovnik)

procesu

Odpovidajici vybrana manazerska opatreni

/'\\/ N8 \[_//
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naboru zaméstnancli a jejich adaptacniho procesu, zejména mentoring
a karierni planovani. Dulezité je také uplathovani flexibilnich forem prace,
zejména u generace rodi¢u s détmi a u pfislusnik pecujici generace s cilem
sladovani rodinného a pracovniho zivota. V pfipadé starnoucich pracovniki
se muUze jednat o podporu manazerskych opatfeni, kterd napomahaji k na-
vratu do pracovniho procesu, pokud se vyskytnou déle trvajici zdravotni
problémy anebo podporujici osobni rozvoj v pfipadé zmeény kariéry.

Pozornost by se méla rovnéz vénovat strategii odchodu do ddchodu ve vztahu
k jednotlivym pracovnikim. V soucasnosti jiz existuji vzdélavaci aktivity
pro starnouci zaméstnance, které maji za cil pfipravu planu odchodu
do duchodu, ktery zohledfiuje zejména oblast finanéni gramotnosti, oblast
socialni, ale i pfipadnou moznost opétovného pracovniho zapojeni napf.
formou mentoringu novych zaméstnanct anebo v ramci rlznych projektd.
Soudasti téchto aktivit by méla byt moznost diskuze o moznostech poslednich
let pracovni kariéry z pohledu dovednosti, zdravi i financi a o0 moznostech
sdilet profesni dovednosti s mladSimi pracovniky — tedy v podstaté pracovni
odkaz spolupracovnikiim a plan pfedani pracovnich dovednosti naslednikiim.

Priklad dobré praxe
— Autobusova spolec¢nost v Tallinnu, Estonsko

Jednim z opatfeni jak podporovat pracovni schopnost starSich fidi¢d,
u kterych doslo ke snizeni zvladani stresové zatéze, bylo prevedeni
téchto pracovnikll na jiné autobusové linky, zejména do pFiméstskych
oblasti, kde je méné dopravniho ruchu.

Zaméstnanci, ktefi jiz povolani fidice nemohli vykonavat vibec, zej-
ména z divodu véku, byli pfemisténi na parkovisté jako hlidac¢i. Timto
pfistupem starSi pracovnici citili svoji praci jako hodnotnou a vzrostla
i jejich pracovni motivace.

Zdroj: 50+ Aktivné, Respekt institut, 2011
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Koncept pracovni schopnosti a jeho jednotlivé faktory

V kontextu prodluzujiciho se pracovniho Zivota je zakladnim bodem pro vSechny dalsi
Uvahy otazka jakym zpusobem muiZe byt zachovana anebo zlepSena schopnost
Clovéka pracovat? Zcela nepochybné neexistuje zadné jednoduché feSeni, nebot
schopnosti kazdého ¢€lovéka jsou velmi individualni a skladaji se z mnoha faktort.

V poslednich desetiletich se vnimani pracovni schopnosti zménilo a posunulo se
k univerzalngj§imu pojeti této definice. Hledisko zalozené pouze na zdravotnich
predpokladech se propojilo s dal$imi integrovanymi modely, v kterych pracovni schop-
nost vytvafi a posiluje vice faktor(. Definice pracovni schopnosti pak predstavuje
rovnovahu mezi individualnimi zdroji pracovnika a pozadavky prace, které jsou
na ného kladeny (limarinen, 2008).

Pracovni schopnost je tedy tvofena rovnovahou mezi osobnimi zdroji pracovnika
(zdravi a funkéni kapacita, vzdélani, znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje a motivaci)
a pracovnimi pozadavky, které jsou na ného kladeny (obsah prace, jeji naro¢nost a or-
ganizace, ale i naroky plynoucimi z pracovniho prostfedi, kolektivu a zpUsobu fizeni).

Model ,,Domu pracovni schopnosti“
Jednotlivé faktory ovliviujici pracovni schopnost byly pracovniky Finského institutu
pracovniho zdravi usporadany do tzv. ,,Domu pracovni schopnosti.*

V ,Domu pracovni schopnosti“ jsou vSechna patra propojena schodistém, zmény v ja-
kémkoliv patfe mohou mit vliv na patra dalSi a tim mohou ovliviiovat celkovou pracovni
schopnost. Vyraznou roli pfedstavuje propojeni na tfeti patro a to nejenom na urovni
pracovisté, ale také v interakci s nejbliz§im okolim v oblasti sladovani rodinného a
pracovniho Zivota. V subjektivnim hodnocenim spokojenosti na urovni tohoto poschodi
jsou dulezitymi pozitivnimi ukazateli napf. zda je pracovnik respektovan, jakou ma
davéru vuci zaméstnavateli, jaka je podpora a zpétna vazba ze strany nadfizenych, ale
roli hraje i spravedlivé zachazeni a angazovanost v praci (Ilmarinen, 2012). Z hlediska
vlivu rodinného Zivota pak o spokojenosti rozhoduje zejména moznost flexibilnich
forem prace, které umoznuji zvladat situace, které jsou spojeny s dalSimi naroky na
pracovnika (napf. pé€e o déti anebo starnouci rodice).

VSechna poschodi také muizeme zaradit do S$irSiho ramce ovliviiovaného
rodinnou situaci pracovnika, jeho socialni siti, ale také vnéjSim opera¢nim
prostfedim a socialné-politickymi vlivy, jako je napfiklad nastavenim legisla-
tivnich podminek a také demografickym vyvojem, stanovenym vékem pro
odchod do ddchodu, politikou zaméstnanosti, vzdélavacim systémem apod.

Pracovni schopnost je dynamicky systém, v kazdé fazi zivota zaméstnance se
totiz jeho osobni zdroje a pracovni prostfedi méni, napf. i v duasledku
technického pokroku ¢&i restrukturalizace firmy, vysoce pravdépodobné jsou
v8ak zmény zpusobené pravé procesem starnuti (llmarinen, Tuomi, 2004).
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Obrazek 2: Model ,,Domu pracovni schopnosti”

Spolecnost Demograficka Vzdélé’vaci Prodluiov'a:ni pracovniho
struktura systém Zivota

Pracovni schopnost a vék

Styl vedeni,
pracovistéa pra-
covni podminky
Socialni sit’
Hodnoty,
postoje
a motivace

Kompetence

© Finnish Institute of

Occupational Health 2010 Zdravi,
a funkéni

Zdroj: Cimbélnikova, 2012 kapacita

Priklady aktivit na podporu pracovni schopnosti zaméstnancu

Prvni poschodi - cilem aktivit je podpora zdravi
a funkéni kapacity jako zakladniho predpokladu
pracovni schopnosti.

« zdravy Zivotni styl a podpora zdravého stravovani . |

« zdravotni ,balicky“, pravidelné méfeni hodnot tlaku, & Eorig

Pracovni schopnost a vék

Styl vedeni,
pracovistéa pra-
covni podminky

a motivace

cukru, BMI, vakcinace
* rehabilitacni a rekondi¢ni programy E omeeenee
« zakaz koufeni na pracovisti, program na odvykani D = fomkeni
kapacita

koufeni pro zaméstnance...

Kazdy zaméstnanec by mél chapat, Ze odpovédnost za vlastni zdravi je
primarné jeho osobni odpovédnosti a mé&l by se starat o vlastni dobrou kondici
zdravym Zivotnim stylem, sebevzdélavanim a dalSim rozvojem svych osob-
nostnich dovednosti. K tomu v8ak musi mit vytvofen dostate¢ny Casovy
prostor pro odpocinek a relaxaci.
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TIP!

Lékafi doporuCuji pro dospélého &lovéka minimalné 30 minut
mirné fyzické aktivity po vétSinu dnu v tydnu. Efektem je zvySeni
fyzické i duSevni kondice a pfedchazeni vahovym pfirdstkdm.
Pro zlepSeni zdravi a udrZeni optimalni vahy bychom méli den-
né ujit 10 tisic krokUl, coz je asi sedm kilometr(i. Dobrym pomoc-
nikem jsou krokoméry i ruzné aplikace pro chytré telefony.

Zdroj: http://ona.idnes.cz/chuzi-zhubnete-denne-byste-meli-ujit-10-000-kroku-
f45-/dieta.aspx?c=A130422_150252_dieta_pet

Druhé patro — cilem aktivit je posilovani kompetenci
pro zvladani zvysujicich se narokd na vykonavanou
praci, pfi zvladani novych technologii a pozadavku
globalizace. Diilezitou roli predstavuje koncept
celozivotniho uéeni jako nezbytna podminka pro —
uspésné zaclenéni se na trh prace, ale i pro zvladani R motvace
narok( prace samotné.

* plany vzdélavani po—

« Skoleni prezenéni i e-learningovou formou Kapacita.

* mezigeneracni spoluprace, mentoring

* trainee program

* fizeni kariéry a knowledge management

Na urovni organizace je potfeba zaméstnance maximalné motivovat k tomu,
aby ziskali zajem své schopnosti co nejvice rozvijet v jeji prospéch. Toho Ize
docilit cilenym zlepSovanim pracovniho prostfedi a udrzovanim pozitivnich
pracovnich vztahd, a to jak ve sméru vertikalnim (nadfizeni vs. podfizeni), tak
i horizontalnim (vztah mezi zaméstnanci na stejném pracovisti).

Pracovni schopnost a vék

pra-
covni podminky

TIP!

Neustalé vzdélavani je predpokladem pro osobnostni rist i uplat-
néni se na ftrhu prace, zejména v neustale se meénicich se
pozadavcich a podminkach. S prodluzujici se délkou pracovniho
zivota bude nutna i zména profese nékolikrat za Zzivot, tato si-
tuace bude vracet i stfedni a starSi generaci zpét do 8kolnich lavic.

Slovy klasika ,na vzdélavani neni nikdy pozdé.“
(N. F.S. Grundtvig)



Treti patro — cilem aktivit je nejenom podpora
sdilenych hodnot, postoji a nastaveni motivace dle
riiznych vékovych skupin na pracovisti, ale zejména ——

vytvoreni predpokladi pro tzv. pocit pohody pfri precovisién proc
praci, ktery bere do uvahy i pracovni kolektiv, kva- I . Hodnaty
litu pracovniho Zivota a podminky pro sladovani B ; B moti

a motivace
rodinného a pracovniho zivota.
* program na podporu zaméstnancl (napf. pfi pFiliSném n

Pracovni schopnost a vék

Kompetence

a funkéni
kapacita

stresu)
* problematika sladovani rodinného a pracovniho Zivota
* pomoc handicapovanym

* plany pro zaméstnance, ktefi se po delSi dobé vraci do prace
(napf. po MD, RD ¢i dlouhodobém onemocnéni), firemni Skoly

* pravidelna hodnoceni zaméstnancu se svymi nadfizenymi

* podpora uspokojeni z prace a zachovani pracovni pohody (teambuildingy,
workshopy, pravidelny prizkum angazovanosti s otdzkami na spokojenost)

TIP!

Pokud podnik pfijme jako souc€ast své firemni politiky sladéni
rodinného a pracovniho Zivota, stava se pro mnohé nové poten-
cialni pracovniky atraktivnim zaméstnavatelem a muze ziskat
dlouhodobé loajalni zaméstnance.

Olga Girstlova, generalni feditelka GiTy, 2007

Stabilni soucasti programd na podporu rodinného a pracovniho
zivota jsou flexibilni formy prace. Jde o takova opatfeni jako
pruzna pracovni doba, castecne uvazky, prace z domova a je-
jich kombinace. Pro pracujici rodiCe je zfizen program CAP,
ktery ukazkové oSetfuje odchod na matefskou a rodi€ovskou
dovolenou, samotny prab&h i navrat zpét do prace. Rovné
prilezitosti a Uspésnost integrace rodi€u po navratu do prace
jsou také nové zaclenény do hodnoceni vykonu manazert
a manazerek.

Ceska spotfitelna, Firma roku: Rovné pfileZitosti 2009

Zdroj: Sladovani osobniho a pracovniho Zivota — Jak na to?
Gender Studies, o.p.s.
http://www.genderstudies.cz/download/toolkit_web.pdf
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Ctvrté patro — cilem aktivit je vytvoreni souladu mezi

pracovistém spliujici vSechny pozadavky na bez-

pecnost prace, ale také mezi tzv. mékkymi faktory,

tj. firemni kulturou pratelskou k riznym generacim,

uplatiovanym stylem vedeni, atmosférou na praco-

visti.

* nastaveni firemni kultury, stylu vedeni

» ergonomie prace, workshopy s fyzioterapeuty (spravné
sezeni, rozloZeni stoll, cviGeni pfi praci atd.)

* pfizpusobeni organizace prace (napf. ¢asu smén ve
vyrobé cykliim spanku a bdélosti)

* pracovni prostfedi s relaxacnimi zonami

TIP!

Pracovni schopnost a vék

-
=

L}
N

Styl vedeni,

pracovistéa pra-

covni podminky

Hodnoty,
postoje
a motivace

Zdravi,
a funkéni
kapacita

které vyrazné ovliviuje vSechna poschodi pod nim. Zasadni roli
zde maji manazefi, ktefi maji pravomoc svymi rozhodnutimi toto
poschodi organizovat a ménit, jak v oblasti pracovnich procesu,
tak i v pracovnich ukolech pro jednotlivce. V souvislosti se star-
noucimi pracovniky se nabizi nejefektivnéjSi cesta, jak zjistit
mozné potieby a zpUsoby Upravy prace, totiz zeptat se téchto
pracovnikli, jakym zpUsobem by chtéli svou praci zmeénit

a zlepsit.

Mezi faktory ohrozujici pokles pracovni schopnosti Ize zafadit zejména stres
a dalsi psychosocialni rizika ohrozujici zdravi pracovnik(. Starnouci pra-
covnici se mohou citit ohroZeni neustdlym tlakem na zvladani novych
informacnich technologii, nedostatkem ¢asu na zvladani Ukold, castymi
organizacnimi zménami a samozfejmé i moznosti ztraty zaméstnani. Tato
rizika vedou k dosahovani horSich pracovnich vysledkdl, vysSi/Castéjsi pra-
covni neschopnosti, ale naopak k pfitomnosti na pracovisti i v dobé nemoci
a vétSimu poctu Urazll a zranéni. Pfehled ohroZujicich faktorl je uveden

v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1: Pfehled ohrozujicich faktord na pracovisti

Psychologické faktory Psychosocialni faktory Ostatni faktory

* nejasné pracovni cile * prace o samoté * nejistota

* pfili§ mnoho prace » zadna spoluprace * hrozba nasili

* pfisné konec¢né terminy * malo informaci * dlouha pracovni
* Spatna uroven kontroly * nedlsledné fizeni doba

» malé prileZitosti k rozvoji ¢ nerovné praktiky

* neustala vyruSovani » nedostate¢na socialni
* mnoho povinnosti podpora
* nedostate¢na zpétna * negativni pocity
vazba a respekt v oblasti kvality socialni
* nejistota a zdravotni péce

Zdroj: Liira et al, 2010

Vite, ze:
* vice nez polovina evropskych zaméstnanct uvadi, Ze stres je na jejich
pracovisti obvykly,

* pfiblizné polovinu vS§ech zameskanych pracovnich dnu Ize pficist stresu
a dal$im psychosocialnim rizikm,

* pfiblizné 4 z 10 zaméstnancu se domnivaji, Ze otazka stresu neni na
jejich pracovisti dobre fesena,

* psychosocialni rizika Ize hodnotit a Fidit stejné systematicky jako jina
rizika v oblasti BOZP,

* fizeni stresu a psychosocialnich rizik pfi praci se vyplati — pfinosy pro
podnik pfevazuji nad naklady na zavedeni pfislusnych opatreni.

Zdroj: https://www.healthy-workplaces.eu/cs/campaign-material/powerpoint-presentation
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Jak pracovni schopnost mérit

Pracovni schopnost Ize hodnotit nastrojem sestavenym na zakladé konstrukce
,Domu pracovni schopnosti“ tzv. ,Indexem pracovni schopnosti (Work Ability
Index - WAI®). Tento nastroj pfedstavuje subjektivni dotaznik, skladajici se
ze sedmi oblasti. WAI se liSi od klasickych dotaznikovych nastroja v tom
smyslu, Zze se jedna o velmi riznorodou konstrukci oblasti dotazniku, charak-
terizujicich jak pracovnika, tak i jeho zdravotni, fyzické a dusevni predpoklady
ke zvladnuti pracovnich narokl. Mize byt pouzit pro skupinova stejné jako pro
individualni hodnoceni pracovni schopnosti.

Nicméné vzhledem k povaze zkoumanych oblasti je potfeba uvést, ze do-
taznik je nastrojem, ktery je nutné zpracovavat ve spolupraci s lékafem a za
podminek pfisné ochrany osobnich udaji méfenych osob.

Obrazek 3: Ukazka indexu pracovni schopnosti

INDEX PRACOVNi SCHOPNOSTI (WORK ABILITY INDEXJ®)

1. Soucasna pracovni schopnost b)  Jak hodnotite vasi sou¢asnou pracovni schop-
(ve srovnani s minulosti) nost ve vztahu k fyzickym narokdm vasi prace?

Za predpokladu, Ze vase nevyssi pracovni velmi dobra 5
schopnost méa hodnotu 10 bod, jak hodnotite spiSe dobra 4
vasi sou¢asnou pracovni schopnost? (0 oznacuje pramérna 3
2

soucasnou Uplnou neschopnost prace): spige podpraméma

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 velmi podpriimérna

c) Jak hodnotite vasi souéasnou pracovni

2. Pracovni schopnost ve vztahu SUNNIIAROR .
schopnost ve vztahu k duSevnim narokim vasi

k pracovnim narokim

prace?
) Poladay vedipacelsoupoding (6 gmicobrs 5
L spiSedobra L. 4
dusevni PrOMEMA oo 3
fyzické spige podprim&ma  .......ccccoovveveveeeeerennn 2
dusevni a fyzické stejnou mérou velmi podprimeérnd  ......cccoocvveiiiieeee 1

Méfeni indexu pracovni schopnosti umoziiuje ziskat €iselnou hodnotu, ktera
se pohybuje od 7 do 50 bodl. Cim je tato hodnota vys$si, tim je pracovni
schopnost lepSi. Pracovni schopnost mize byt pomoci tohoto indexu WAI

hodnocena jako $patna, primérna, dobra a vynikajici.

I
25



Tabulka 2: Rozdéleni jednotlivych kategorii hodnot WAI
(Rautio, Michelsen, 2013)

Rozpéti WAl | Kategorie pracovni . 2 o i
(body) Cilem naslednych opatieni je

obnoveni nyni Spatné

7-27 Nizka pracovni schopnosti
28-36 Proméma pracoun sehopnost
37-43 Dobra pra%%(\j/?]??cﬁgggisti
4450 Vynikajici udrZeni vynikajici

pracovni schopnosti

Ziskana hodnota WAI byva porovnana s tzv. referen¢ni hodnotou, ktera
predstavuje primérnou hodnotu pracovni schopnosti pro muze anebo Zenu
stejného véku a vykonavajici stejny typ prace (fyzicka, duSevni anebo
kombinovana). Referenéni hodnoty byly ziskany z rozsahlych zahrani¢nich
vyzkumnych studii u zaméstnanct rlizného véku a pracujicich v rGznych
primyslovych odvétvich. Velmi jednoduchym zplUsobem Ize tedy porovnat,
zda dosazena hodnota odpovida napf. udajum fyzicky pracujiciho muze/zeny
ve véku 53 let, &i nikoliv, a v kterych oblastech dochazi ke sniZzeni/zvySeni
pracovni schopnosti.

K zemim, které maji k dispozici jedine€né databaze hodnot pracovni schop-
nosti praceschopného obyvatelstva vyuZitelné i jako méfitko mezi jednotlivymi
odvétvimi, patfi mimo Finsko i Nizozemsko, jehoz narodni databaze obsahuje
v soucasné dobé vice nez 200 tisic udaju z méfeni pracovni schopnosti
u nizozemské populace ve véku od 18-65 let.

Realizované zahrani¢ni studie méfeni WAI sledovaly také trendy v rGznych
odveétvich hospodarstvi. Z téchto studii také plyne, ze trend poklesu hodnot
indexu pracovni schopnosti v disledku starnuti je rizny v zavislosti na odvétvi.
NizSi pracovni schopnost a tedy vyrazny pokles hodnot pracovni schopnosti je
zfejmy v zemédélstvi, dfevozpracujicim pramyslu, kovoprdmyslu a dopravé,
a dale v oblasti socialni a zdravotni péfe a v nékterych zemich EU také
menan v odvétvi elektroniky a telekomunikaci, bankovnictvi a pojisStovnictvi
(lmarinen, 2012).
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Oblasti dotazniku WAI

I.  Oddil identifikanich udajd

Il. Zakladni demografické udaje a monitorovaci identifikatory

lll. Udaje o aktualni pracovni schopnosti, onemocnénich a prognézach
pracovni schopnosti

. sou€asna pracovni schopnost

. pracovni schopnost ve vztahu k pracovnim narok{m

. sou€asna onemocnéni

. vliv onemocnéni na praci

. délka absence v praci v disledku nemoci

. progndza pracovni schopnosti v pfistich dvou letech

. dudevni zdravi

IV. Vliv individualné pocitovanych faktor(i na pracovni schopnost

NOoO b WN -

Vypoétené hodnoty pracovni schopnosti jsou interpretovany

dvojim zplisobem:

1. individudlné: jako zpétna vazba pro ucastnika méfeni s doporu¢enimi na
udrZeni anebo posilovani pracovni schopnosti, v€etné identifikace jeho
problémovych oblasti,

2. sumarné: jako zpétna vazba pro zaméstnavatele se statistickym vyhodno-
cenim a interpretaci dat problémovych oblasti a s navrhy na posilovani
pracovni schopnosti.

Cilem aplikace WAI v podnicich je podpora a udrzeni pracovni schopnosti
zaméstnancu a jeho vysledky méfeni pfedstavuji cenny indikator produktivity
soucasnych a budoucich lidskych zdroju.

Pfijmout opatfeni k udrzeni a podpofe pracovnich schopnosti se vyplati v jaké-
koliv fazi pracovniho Zivota zaméstnance. Faktory prispivajici k oslabeni
pracovni schopnosti zadinaji byt viditelné zhruba kolem ¢étyricatého
patého roku. Méreni WAI je proto vhodné u zaméstnancl jakéhokoliv véku,
podpora jednotlivych faktori, zejména v oblasti zdravi, zcela nepochybné
nemuze byt soustfedéna pouze na zaméstnance starSiho véku, ale méla by
byt proaktivné zafazena béhem celého pracovniho Zivota.

Moznosti vyuziti vysledkd méreni pro zaméstnavatele

Na zakladé ziskanych vysledk(l z méfeni WAI mohou zaméstnavatelé iniciovat

rdzna opatreni z oblasti personainiho fizeni, napf.:

* pravidelné posuzovani otazek personalni strategie nejen z pohledu starnuti
pracovni sily,

+ Skoleni managementu firmy s cilem zmény postoji k véku — zvySeni pove-
domi o age managementu, nastaveni systému 3koleni pro vedouci pracov-
niky na vSech urovnich o zpUsobech Fizeni lidi rizného véku,
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* opatfeni na podporu udrzeni starSich pracovniku,

* kariérni rozvoj,

 podpora zdravi a kvality Zivota na pracovisti (pracovni prostfedi, ergonomie),

* Uprava pracovnich podminek: organizace prace, Upravy pracovnich naplini,
uplatfiovani nastroju na podporu flexibilnich forem prace, Upravy pracovni
doby, pfestavky apod.

Vysledky méfeni v Ceské republice

Méreni pracovni schopnosti prostfednictvim WAI u ¢eskych zaméstnavatell
se uskuteCnilo v ramci mezinarodniho projektu z Operacniho programu
Lidské zdroje a zaméstnanost ,Implementace Age Managementu v Ceské
republice”, ktery realizovala Asociace instituci vzdélavani dospélych CR
v letech 2013 — 2015. Zahrani¢nim partnerem byla spolecnost Blik op Werk
z Nizozemska (www.blikopwerk.nl), ktera je povéfena spravou narodni data-
baze hodnot WAI v Nizozemsku’.

Méreni WAI se zuc€astnili zaméstnanci Komer¢ni banky a.s. (v kategorii pra-
covnikd dusevné pracujicich), zaméstnanci Skupiny CEZ a.s. (v kategorii
pracovnik( fyzicky pracujicich), zaméstnanci Policejniho prezidia CR (v kate-
gorii prace kombinované), zaméstnanci spolec¢nosti plsobici v oblasti
automobilového primyslu Witte Nejdek s.r.o. (v kategorii fyzicky pracujicich)
a nezaméstnani klienti Uradu prace CR, Krajské pobocky v Brné. Celkovy
poCet méfenych osob byl celkem 301, z kazdé organizace bylo do méfeni
zahrnuto 60 osob a vZdy se jednalo o osoby ve véku nad 50 let.

DalSich 60 méfeni WAI se uskuteCnilo v ramci projektu prostfednictvim
Operacniho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost “Vzdélavani
lektord pro udrzitelny rozvoj se zaméfenim na age management’, ktery
realizoval Zaméstnanost, z. s. v letech 2013 — 2015°. Zde se méfeni zucastnili
lékafi a stfedni zdravotnicky personal z nemocnic v Boskovicich, Letovicich
a v Méstské spravé socialnich sluzeb v Letovicich.

Testovanymi osobami byli zamé&stnanci pouze ve vékové kategorii nad 50 let.
Vzhledem k tomu, Ze &ast dotaznikd pokryva oblast identifikace onemocnéni,
byli zaméstnanci poZadani o potvrzeni spravnosti téchto udaji Iékarem, ktery
ma k dispozici jejich zdravotni dokumentaci.

Na nasledujicim bodovém grafu €. 2 jsou vyznaleny dosazené vysledky

indexu WAI ve vztahu k pohlavi a véku. Vysledky tvofi rozpéti hodnot v pasmu
od 15 — 50 bodd, a to bez vyrazného vztahu k véku.

**Dalsi informace o projektu jsou uvedeny na webové strance realizatora projektu:
http://zamestnanost.kvisova.cz/
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Graf 2: Bodovy diagram rozdéleni indexu
pracovni schopnosti podle véku a pohlavi
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Zdroj: Vystupy projektu OP LZZ ,Implementace Age Managementu v Ceské republice”, 2015

Graf €. 2 ukazuje rozlozeni dosazenych hodnot WAI celého souboru 361
méfrenych muzl a zen rliznych profesi. V méfeném souboru Ize najit vyrazné
odchylky napf. u pracujiciho muze, ktery i ve véku nad 70 let dosahuje
hodnoty velmi dobré pracovni schopnosti, a na strané druhé, muze nebo Zeny,
ktefi ve véku 56 let maji velmi nizkou pracovni schopnost. Tyto nizké hodnoty
jsou zpusobovany na individualni drovni zaméstnance vétSinou soub&hem
vice faktorl (vysoky pocet diagnostikovanych chorob, demotivace, vysoké
fyzické anebo dusevni naroky na vykonavanou praci). Nicméné i zde jsou
patrné velké individualni rozdily, které se s vékem je&té prohlubuji a potvrzuji
fakt, Ze pracovni naroky, které nejsou dostate¢né sladény s fyzickou a duSevni
kapacitou pracovnika, mohou zplsobovat zdravotni problémy a nasledné
postupnou ztratu pracovni schopnosti.

Vysledné hodnoty z méfeni ¢eského souboru zaméstnanct mohou byt po-
rovnany s referenCnimi hodnotami stejnych zaméstnaneckych skupin
v Nizozemsku. Z porovnani vyplynula srovnatelna vySe dosazenych hodnot
indexu WAI u Ceskych zaméstnancu v kategorii pracovnikd vykonavajici
typ prace duSevni. V kategorii prace fyzické, ale Cesti (doposud zméreni
zaméstnanci) dosahuji vyrazné nizSich hodnot (prdmér 37,8 bodu u 197
respondentll) v porovnani se stejnou zaméstnaneckou skupinou v Nizo-
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zemsku (41,3 bodu u 2153 respondent(l). Je dullezité ale uvést, ze pocet
méfenych osob se v obou skupinach vyrazné lisi a pro potvrzeni této skutec-
nosti bychom potfebovali realizovat rozsahlejsi méfeni v Ceské republice
(Storova, 2015).

Mezi dalSi zajimava zjisténi ovliviiujici pracovni schopnost patfila spoko-
jenost pracovnika s vykonavanou praci a celkovou firemni kulturou na
pracovisti, kde jako hlavni divod pracovnici uvadi pokles motivace k praci,
nasledné zdravotni problémy a problémy plynouci z pracovniho prostfedi.
Vyznamnym faktorem, ktery hodnoty pracovni schopnosti snizuje, je také
oblast zdravi (zejména obezita, hypertenze a diabetes). Jako pomérné
prekvapujici zjisténi byl velky rozpor mezi poétem diagnostikovanych
chorob, které uvadi sami respondenti, v porovnani s vys$Sim poctem
nemoci z jejich Iékaiské dokumentace.

Vysledky méfeni pracovni schopnosti ukazuji na pomérné velky potencial
vyuziti nejenom ve firemnim prostfedi, ale i v oblasti vyzkumu a to zejména na
mezinarodni Urovni, kde umozfuji srovnavani vyvoje hodnot pracovni
schopnosti dle jednotlivych profesi.
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Jakym zplisobem zavadét opatieni age managementu
na pracovisti

Nezbytnou podminkou pro zavadéni opatfeni age managementu na pracovisti je
rozhodnuti a podpora vrcholového managementu firmy anebo organi-
zace. Jednotliva opatfeni vyznamné ovlivauji firemni kulturu, kde hlavni roli
hraji pravé predstavitelé firmy, bez jejich podpory jsou opatfeni odsouzena
k neuspéchu. Prohlaseni vedeni firmy anebo pfipadné forma zavazku pomaha
vytvofit SirSi zapojeni pracovnikl na vSech urovnich.

S tim, jak se méni vékové slozeni pracovni sily, je nutné vénovat pozornost
i firemni kultufe organizace tak, aby byla akceptovatelna pro vSechny vékové
skupiny. Vytvofeni vékové pratelské firemni kultury by mélo zohledriovat silné
stranky jednotlivych vékovych skupin na pracovisti s cilem vytvoreni atmos-
féry vzajemné spoluprace jako zakladni hodnoty firmy. Nepodceriujte
proSkoleni manazer(i a seznameni zaméstnancu se svymi zaméry. Dllezitym
aspektem ovlivnéni firemni kultury je, ze musi probihat na urovni jak mana-
ZerQ, tak na drovni v8ech fadovych zaméstnancu. Podstatné je také pro-
jednani strategii v ramci socialniho dialogu mezi odbory a zaméstnavateli
a vzajemna spoluprace pfi jejich realizaci. Nezbytné je tedy nastaveni
zpusobu komunikace tak, aby jiz od za¢atku tohoto procesu byly do zava-
déni zapojeny v8echny zainteresované strany.

Starnouci pracovnici disponuji nastfadanou celoZivotni zku$enosti i dtlezitymi
profesnimi znalostmi, které mohou vyuzit pro zlepSeni pracovnich podminek i
pracovnich postupu. Predpokladem UspéSného zavadéni je tedy, aby méli
moznost se k navrhovanym opatfenim vyjadfit a poskytnout tak manazeram
cennou zpétnou vazbu.

Plan pro uspésnou aplikaci opatieni age managementu

1. Prvnim krokem pfi zvazovani zavadéni principl age managementu je
ziskani relevantnich informaci s cilem identifikovat oblasti, na které bude
nutné se prioritné zameéfit. KliCové oblasti zahrnuji zejména firemni kulturu,
personalni procesy a oblasti sméfujici k podpofe pracovni schopnosti. Pomoc-
nikem pro identifikaci je vstupni age management audit, ktery zohledruje
jednotlivé pilife age managementu.

Osm pilifi Age Managementu (Hussi, Thiel, 2011):

* znalost problematiky véku,

» vstficné postoje ke starnuti,

» dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti,
« kvalitni a funk&ni opatfeni age managementu,
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* zajisténi dobré pracovni schopnosti a motivace,

* vysoka urovern kompetenci,

* dobra organizace prace a pracovniho prostredi,

* spokojeny zivot.

Zprava z auditu pfedstavuje vyhodnoceni stavu organizace ve vztahu k témto
pilifdm a navrh opatfeni na jejich podporu. Vystupem auditu je plan zavadéni
jednotlivych opatieni, kterd sméfuji do oblasti firemni kultury, oblasti péce
o pracovni schopnost zaméstnancu i do personalnich ¢innosti.

2. Druhym krokem je realizace vzdélavacich aktivit pro manazery na raz-
nych drovnich, ale i pro zaméstnance.

Vzdélavani manazeru je dulezitym pfedpokladem pro porozuméni aspektiim
starnuti i specifikim jednotlivych vékovych skupin, které pomahaji pfekonat
vékové stereotypy. Negativni stereotypy o starSich zaméstnancich mohou mit
velky vliv na jejich nabor i udrzeni v pracovnim procesu. Stereotypni nazory
a postoje manazerd, zejména pfimych nadfizenych, maji ¢asto za nasledek
demotivaci pracovnikll a z toho plynouci sniZzenou produktivitu prace, neo-
chotu pfizpUsobit se zménam a rovnéz i poruchy zdravi.

Vzdélavaci aktivity pro zaméstnance by mély zohledrovat podporu jednot-
livych aspektll pracovni schopnosti a zahrnovat zaméstnance vSech
generaci, o pracovni schopnost je nutné pe€ovat v kazdém véku. Specifika
vzdélavacich aktivit pro starSi zaméstnance mohou zahrnovat i problematiku
zdravého zivotniho stylu (zdrava vyziva, pohybové aktivity, dulezitost
zdravotnich prohlidek, vyvazovani osobniho a pracovniho Zivota apod.), ale
i profesni vzdélavaci aktivity, které budou této cilové skupiné pfizpusobeny.
DalSim typem vzdélavaci aktivity je Skoleni zaméfené na zvoleni vhodné
strategie odchodu do dichodu, vystupem by mél byt zpracovany plan od-
chodu do dlichodu, zohledriujici razné aspekty zivota zaméstnance, zejména
finan¢ni situaci, socialni vztahy, ale i pfip. dal§i pracovni aktivity na razné typy
uvazka.

3. Ziskani informaci o stavu pracovni schopnosti zaméstnanci a na
jejich zakladé aplikace pfisluSnych opatfeni. Pomoci metody Work Ability
Index jsou nejcastéji identifikovany nasledujici faktory souvisejici se Spatnou
pracovni schopnosti: pokles vitalni fyzické aktivity, Spatna muskuloskeletalni
kapacita (bolesti zad, snizena funkénost zad, krku anebo koncetin), obezita,
vysoké pozadavky na duSevni praci, nedostatek volného Casu, nedostatek
autonomniho rozhodovani, Spatné pracovni prostfedi a vysoka fyzicka pra-
covni zatéz.

Informace ziskané z méreni WAl mohou byt zaméstnavatelem vyuzity
zejména jako:
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» vychodisko pro planovani opatfeni na podporu a pro zlepSeni pracovniho
podminek s konkrétnim zaméfenim na typ vykonavané prace (duSevni,
fyzicka, kombinovana),

+ vCasna identifikace moznych problému v rdznych oblastech (zdravotni stav,
kompetence, pokles motivace a v ramci pracovnich podminek),

* kontrolu uUc&innosti realizovanych opatfeni v pfipadé opakovaného méreni
WA,

* mozny podklad pro sebereflexi zaméstnance, ale i pro moznou diskuzi
v ramci pracovniho tymu.

Podpora pracovni schopnosti na pracovisti ze strany zaméstnavatele by méla
tvorit komplexni systém a zahrnovat opatfeni na podporu vSech faktort
pracovni schopnosti:

* v oblasti zdravi zejména se zamérenim na zdravy Zivotni styl zaméstnanc
vhodné zvolenymi benefity, ale také moznou podporou v jejich usili opustit
nezdravy zivotni styl napf. formou externi spoluprace s poradenskymi centry
(napf. pro kufaky ¢i pracovniky s nadvahou),

* v oblasti udrzeni a rozvoje kompetenci podporou vzdélavacich aktivit
a neustalym zvySovanim profesnich dovednosti jako jedné z dulezitych
slozek pracovni schopnosti,

» v oblasti subjektivni spokojenosti zaméstnance podporou faktorl, které
napomahaji ke spokojenosti pfi praci, vhodnou motivaci, ocenénim vyko-
nané prace, ale i opatfenimi na podporu sladovani rodinného a pracovniho
zivota. Nerovnovaha v téchto oblastech muze byt divodem pro¢ nechut
k praci, Unava, zdravotni problémy a demotivace vede ke ztraté vykonnosti,

» v oblasti prostoru pracovisté zUstavaji kliCové otazky bezpecénosti, och-
rany zdravi pfi praci a prevenci rizik ohrozujicich pracovni schopnost
zameéstnancl (ergonomie, hygiena prace, bezpecnost prace, pracovni pro-
story, pracovni nastroje i zafizeni, télesna zatéz, drzeni téla apod.).
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TIP:

Priklady opatreni na podporu pracovni schopnosti
u fyzicky pracujicich zaméstnancu:

» vzdélavaci aktivity zaméfené na podporu zdravi a zdravého
zivotniho stylu (se zdUraznénim rizikovych faktorll — kourent,
alkohol, obezita) a s dirazem na ,hodnotu zdravi*

zameéstnanecké zdravotni benefity (relaxaéni masaze, roz-
Sifené zdravotni prohlidky, zdravé stravovani, pitny rezim
apod.),

analyza pracovniho mista a pracovnich &innosti z hlediska
ergonomie,

vytvoreni optimalniho ergonomického uspofadani pracovniho
prostfedi a jeho pfizpusobeni vykonnostnim moznostem za-
méstnancd,

zmeény v organizaci prace a obsahu pracovnich €innosti,
vyuzivani flexibilnich forem prace,

podpora dusevniho zdravi, motivace a spokojenosti zamést-
nancu, diskuze se zaméstnanci.

Priklady opatieni na podporu pracovni schopnosti
u dusevné pracujicich zaméstnancu:

* ergonomie pracovisté — vybaveni a umisténi kancelarské a IT
techniky,

vzdélavaci aktivity zaméfené na podporu zdravi a zdravého
zivotniho stylu (se zduraznénim rizikovych faktorl — koufeni,
alkohol, obezita) a s diirazem na ,hodnotu zdravi,

* moznost navstév fyzioterapeuta na pracovisti,
programy na zvladani stresu, ,uméni odpocivat,
prevence syndromu vyhoreni,

time management,

zlepSeni organizace prace (prevence ¢asového stresu a pre-
pracovanosti),

vyuzivani flexibilnich forem prace,
podpora dusevniho zdravi, motivace a spokojenosti zamést-
nancd, diskuze se zaméstnanci.
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4. Konkrétni aplikace navrhu na opatfeni age managementu vychazi
z doporuceni vstupniho auditu a vysledk(l méfeni pracovni schopnosti, které
identifikovalo problémové oblasti, na které je potfeba se zamérit. Dllezité je,
aby tuto fazi podporovala i firemni strategie v oblasti vékové ruznorodosti
a zvySovani povédomi o pfinosech pracovnikd rizného veku.

Nalezeni jednotného postupu v této oblasti je velmi obtizné, vzdy je nutné
zohlednit specifika zameéstnavatele i zaméstnancu. Podstatnym aspektem
uspéchu jsou vSak postoje manazert na vSech Urovnich ke starnoucim za-
méstnancim a jejich ochota hledat individualni feSeni s ohledem na jejich vék,
potfeby a moznosti.

5. Pravidelny monitoring opatfeni age managementu je nezbytny pro Us-
pésné zavadeéni jednotlivych opatfeni. | zde je nutné mit na paméti, Ze hledani
a zavadeéni jednotlivych opatfeni na podporu starnoucich zaméstnancl je
dlouhodoby proces, ktery vyzaduje zejména zménu postojl, a to je ve vétsSiné
pfipadl velmi Casové naroCna zalezitost. Zavedeni opatfeni, ktera jsou
vstficna k véku zaméstnancu, vedou k jejich spokojenosti a jsou tedy i pfed-
pokladem pro jejich del8i a produktivn&jsi pracovni Zivot.

Efektivitu pfijatych opatfeni Ize nasledné vyhodnotit kontrolnim auditem a sa-
moziejmé i opakovanim mérfeni pracovni schopnosti, které mize analyzovat
ucinnost pfijatych opatfeni na podporu pracovnich schopnosti zaméstnanca.

’ Kli¢ové oblasti age managementu (AM) l

Oblast
personalnich
Cinnosti

v

; . ’ VSTUPNi AGE MANAGEMENT AUDIT
Obrazek 4: Schéma

komplexniho pfistupu ﬁm
k age managementu v 1 = v

Méreni
pracovni
schopnosti

Oblast
firemni kultury

Oblast péce
o zaméstnance

Zavadéni
opatreni AM

Vzdélavaci
aktivity

AM pro top management
AM pro personalisty a HR

AM pro zamé - Plan odchodu do du )

—<~N3>0QM=0T

’ KONTRONi AGE MANAGEMENT AUDIT l

v

Zdroj' étorové 2014 ‘ Firma aplikujici principy AM ’
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Prilohy

Kontrolni otazky k zamysleni aneb jsou v nasi firmé aplikovana opatfeni

podporujici fizeni s ohledem na vék zaméstnanc(?

PiliF 1

Pilir 2

Pilir 4

Pilir 5

PiliF 6

PiliF 7

Pilir 8

36

Znalost
problematiky véku

Jaka je v soucasnosti vékova struktura ve vasi firmé a jejich
oddélenich?

Jak vysoka je fluktuace?

Jakym zplsobem zajistite nabor novych pracovniki v nasledu-
Jicich letech?

Jak dlouho trva zauceni novych pracovnikil na pozice, které
budou opoustét zaméstnanci, ktefi odchazi do dichodu?

VstFicné postoje

Jaky pristup ma management a vedouci pracovnici ke star-
noucim zaméstnancum?

Jak se zaméstnanci chovaji vi¢i mladsim a starnoucim pracov-

ke starnuti nikcim?
 Zohledriuje firemni kultura v8echny generace na pracovisti?
; « Jakym zplsobem zohledriuji manazefi individualni potfeby

::;l:‘;y ement zaméstnanc(i?

ag P * Jakym zplsobem bere management do Uvahy rdznorodost
ktery rozumi o
individualité generaci: o 5 .
a rozdilnosti « Je firma schopna zvladat riznorodost zaméstnancti v kontextu

globalizace, vékové i genderové diverzity?

Kvalitni a funkéni
opatieni age
mana-gementu

Jsou si vedouci pracovnici védomi smyslu strategie s ohledem
na vék zaméstnancu?

Jaké jsou cile strategie a opatreni k jejimu naplnéni?
Je k lidem rizného véku pfistupovano ve firmé rovnocenné?

Zajisténi dobré
pracovni
schopnosti a
motivace

Znaji manazeri jednotlivé faktory pracovni schopnosti?

Jaké je pracovni schopnost vaSich zaméstnanc( v riznych
vékovych skupinach?

Jakymi aktivitami podporuje firma udrZeni pracovni schopnosti?
Po jaké dobé dochazi u zaméstnancu k pracovnimu vy&erpani?

Vysoka uroven
kompetenci

Zné firma vyznam konceptu celoZivotniho uceni?
Maji starsi zaméstnanci rovnocenny pfistup ke vzdélavani?

Jsou v ramci Skoleni zohlednény potfeby starSich zamést-
nanci?

Dobra organizace
prace a

Byly pfi organizaci prace brany v uvahu predpoklady a potfeby
zameéstnancu rizného véku?
Jak mohou byt zlepseny mozZnosti starsich zaméstnancu ovlivnit

pracovniho a regulovat vlastni praci?
prostiedi « Jakym zpusobem bere firma do Gvahy zdravotni a funkéni
kapacitu osob pfi organizaci prace starsich pracovnik(i?
* Ma spolec¢nost program podporujici zaméstnance béhem
poslednich let jejich pracovniho Zivota?
Spokojeny zivot » Nabizi firma pracovni mista, kterd zohledriuji mozZnosti starSich

pracovnik(?
Je starsim zaméstnancim nabidnuto Skoleni s cilem pripravy
na pfechod z pracovniho Zivota do penze?




Priklad uplatfiovani opatieni age managementu v Komeréni bance a.s.

MOJE VITALITA - zdravi a zdravy Zivotni styl

Rozvoj diverzity patii mezi strategické oblasti

Zaméfujeme se na zkvalitnéni Zivota zaméstnancu
Rozsifujeme moznosti flexibilnich forem prace
Moje Vitalita 2015

Soustfedime se na vzdélavani a udrZeni pracovnich
schopnosti zaméstnanci

Zdrava
Dugevni firma
kondice spoluprace
s0zP
i Relaxace na
el pracovisti
Moje »
Vitalitav Masaie na
Cafeterii pracovisti
Méeni
pracovni
schopnosti
= KB | ?fs' C1 | ZKUSENOSTIS WAIV KB 1062015 | PS5

Zdroj: Prezentace na zavérecné konferenci
,Implementace Age Managementu v Ceské republice”, 2015

Pfiklad uplatiiovani opatfeni age managementu ve Skupiné CEZ

NAS PRISTUP K AGE MANAGEMENTU POKRYVA
CELY ZIVOTNI CYKLUS ZAMESTNANCE

Personalni nastroje podporujici Charakteristika faze Zivotniho cyklu Personalni nastroje podporujici
age management zaméstnance konkrétni fazi zivotniho cyklu
H Strategicky nabor
A Presun ze skoly do pi iho Zivota
" Adaptacni
P r -~ |us2siey e
X Nl i‘ \( / ° o ’ Uprava organizace p(éce Z titulu
{ \/ J J S Slougeni rodlr!neho a pracovniho Eefe O'détl -
- Zivota Benefity zaméfené na mladé a na
25-35 let) rodinu s détmi
4 Zmeény pracovnich Uloh a -
N zaméstnavatel( Wil bty
Planovani pracovnich sil (35-45 let)

Zmény vyvolané zdravotni
Vybér zaméstnanci usobilosti
i ‘V‘L Zmény v osobnich zdrojich 2l us?bl oL -
Benefity zaméfené na zdravi, kulturu,

Organizace prace (>45let) sport
- Uprava organizace prace z titulu

Knowledge management

N Zmény v rodiné a v blizkém okoli, pece o rodice

Management zdravi d (BT AEDHEETEED Kariémi zména
(>50let)
Oblast benefitl -
f Planovani odchodu do duchodu, Kluby seniort:
AL odchod z pracovniho Zivota Y
(>60let)

Zdroj: Prezentace na zavére¢né konferenci
Jmplementace Age Managementu v Ceské republice”, 2015
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Priklady opatreni age managementu v malych a stirednich

firmach ve Finsku a Svédsku

Priklady zahrnuji aktivity dvaceti malych a stfednich firem r(izného typu, které
byly realizovany v ramci Finského narodniho programu pro starnouci pra-
covniky, ktery byl realizovan v letech 1998-2002 (limarinen, 2008).

Hlavni aktivity byly zaméreny zejména na:

* podporu nediskriminaéniho naboru zaméstnanci

» zohledfiovani starSich pracovnikd v ramci pracovnich ukold (méné cesto-
vani, méné narocna fyzicka prace)

rotace prace

vy$&3i flexibilitu pracovniho ¢asu

 zavadéni technologii vhodnych pro starSi pracovniky

vytvareni atmosféry uznani starSich pracovnikl (akceptace starnuti, diskuze
na toto téma)

Skoleni zamérené na starnouci pracovniky (zejména informacni technologie
a jazykové kurzy)

zdravotni prohlidky

preventivni kroky na udrzovani pracovni schopnosti (pfednasky z oblasti
zdraveé vyzivy, fyzioterapie, pfednasky o aktivnim starnuti)

moznosti rehabilitace

ulehcovani ¢aste¢ného odchodu do dichodu

Firmy zapojené do programu si volily konkrétni aktivity na zakladé analyzy své
situace.

Firemni pripadové studie

Epistest Ltd Oy, Finsko

(rodinna vyrobni spoleénost pro zdravotnicka zarizeni)

s cca 10 zaméstnanci, vétSina zaméstnancu byla ve véku nad 45 let
Projekt byl zaméfeny na atraktivné&jSi pracovni Zivot, cilem bylo také zlepSit
adaptaci na zmény a zavedeni age managementu, motto projektu: ,Budujme
pracovni schopnost spole¢né.“ V ramci realizace projektu byly realizovany
vzdélavaci aktivity ,na miru“ a zohlednujici individualni potfeby zaméstnancu —
napf. planovani vyroby, kvalita prace, tymova prace, PC gramotnost, hod-
noceni drzeni téla, ergonomie na pracovisti, zdroje motivace, zlepSovani
odbornych znalosti, poradenstvi pro management.

DalSi aktivity sméfovaly k podpofe pracovni schopnosti zaméstnancu —
cviceni, Ucast na testech chuze, rozsifeni sluzeb v oblasti pracovniho zdravi,
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rehabilitace, sledovani fyzickych podminek na pracovisti a do oblasti psycho-
socialniho pracovniho prostfedi — interakce uvnitf pracovnich tym(, zapojeni
do tvorby firemnich cilli, diskuze o metodach spoluprace, kazdodenni komu-
nikace mezi nadfizenymi a podfizenymi i mezi jednotlivymi pracovniky,
spole€né exkurze, vylety a dalSi aktivity.

Lansilinjat Oy, Finsko

(dopravni autobusova spoleénost, cca 155 zaméstnanctli)

Cilem programu bylo zvySeni povédomi o problematice starnuti s ohledem na
pracovni zmény a potfeby novych metod, které by vice vyhovovaly mladsi
generaci a starnoucim zameéstnancim, véetné zvySeni motivace.

Realizované aktivity zahrnovaly — aktualizace zaSkolovaciho planu, vytvoreni
systému pro zaskolovani Fidi€i (mentofi), podpora profesniho rozvoje,
definovani odbornych stupriti pro rizné profese, Skoleni v oblasti bezpe¢nosti,
moznost individualniho pracovniho €asu, diskuze o moznostech vytvareni
pohody pfi praci, opatfeni na podporu ¢astec¢ného dichodu.

Duraz byl kladen na posilovani pocitu pohody v oblasti osobnich zdroju
(fyzické aktivity na podporu zdravi) a na podporu sladovani rodinného
a pracovniho zivota.

Vattenfall, energeticka spoleénost,

Svédsko (Pilinger, 2008)

Pro firmu je age management strategickou prioritou pro dalSi desetileti. Firma
se zaméfila na udrzZeni starSich pracovnikll, podporu pracovni schopnosti
a pfedavani znalosti a schopnosti mezi generacemi. Byl vypracovan program
,Rizeni starnouci pracovni sily*, ktera zahrnuje seminare pro pracovniky starsi
57 let s cilem podpory jejich dovednosti a motivace k prodlouzeni pracovni
drahy, program ke snizeni pracovni zatéze a pracovni doby u zaméstnanctl ve
véku 58 let a vice, Skoleni vidcovskych schopnosti v age managementu
a podpory zdravi. Byl vytvofen tzv. Senior Resource Pool, ktery vytvaii model
pro opétovné zaméstnavani penzionovanych zaméstnancl a pro navazovani
kontakt(l mezi manazery a star§imi pracovniky.
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