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1. Uvod

V kontextu demografického vjvoje v (R a s tim souvisejiciho prodluzovani pracovniho Zivo-
ta se i u nds dostavaji do popredi otazky spojené s pracovni schopnosti staroucich pracovniki
a vytvarenim vhodnych podminek na pracovisti. Samotné zvyseni véku odchodu do diichodu
musi totiZ nutné doprovazet zmény v pracovnim Zivoté. Prostor pracovisté bude nejdulezitéjsim
prostorem, ktery bude rozhodovat o tom, zda zaméstnanci chtéj, ale také zda mohou pracovat
déle. Tyto zmény nejsou mozné beze zmén postojli ke starnuti, jak na trovni spolecnosti, tak
mezi zaméstnavateli, ale také mezi samotnymi zaméstnanci. Jak dokazuji vysledky vyzkumd,
manazefi a vedouci pracovnici jsou klicovymi hraci pfi ovliviiovani pracovni schopnos-
ti. Jejich povédomi o problematice véku a ochota najit, feSent prijatelna k véku” zvySuje pracovni
schopnost mezi starnoucimi pracovniky, naopak nedostatek potfebnych znalosti a piipravenosti
hledat feSeni maji na pracovni schopnost negativni vliv, a to vyraznéjsi nez jiné faktory. Ukazuje
se také, Ze cilend opatieni podporujici zdravi a profesni rozvoj pracovniki nad 50 let mohou byt
pro firmu vyhodnéjsi nez jejich propousténi nebo pedcasné odchody do diichodu. Je tieba také
brét v vahu, Ze se starouci populaci starne i klientela — a jeji preference a pozadavky dokaze
rozpoznat pravé podobna vékova skupina.

Prirucka, kterou mate v ruce, se snazi priblizit dlleZité poznatky o problematice véku, ze-
jména s ohledem na pracovisté, ale i na moznosti sladovani pracovniho a osobniho Zivota. Jejich
vzdjemny soulad totiZ velmi vyrazné ovliviiuje nasi pracovni schopnost, ktera je zakladnim pied-
pokladem pro Uspésné uplatnéni na trhu prace. Pracovni schopnost ale nelze oddélit od ostat-
niho Zivota, slucovani pracovniho a rodinného Zivota se proto stava stale dileZitéjsi a v posledni
dobé byvé nahrazovéno terminem pocit pohody pfi praci.

Prevézna Cast prispévki cerpa z finskych zdrojii, protoze Finsko je povazovano za kolébku
age managementu, ale snazi se piiinaset i priklady dobré praxe z dalSich zemi. Jejim cilem je ne-
jen seznamit vés s konceptem age managementu a konceptem pracovni schopnosti, ale také in-
spirovat vds k zamysleni nad vékovymi stereotypy, které jsou u nds hluboce zakofenény, ale také
ke zméné pohledu na svij vék. Vzdyt nastfadané Zivotni zkusenosti tvori cenny lidsky kapital,
jehoz spravné vyuziti mize posilit osobni, firemni i spolecenskou konkurenceschopnost. Finské
poselstvi zni jasné — pokuste se zménit své postoje ke starnuti mezi zaméstnanci i zameéstnava-
teli. Porozuméni vlastnimu stérnuti vytvaii dobry predpoklad pro vékové diverzifikované pra-
covni tymy a snizuje vékovou diskriminaci na pracovisti. Uplatfiovani zsad age managementu
miize pak vyrazné zlepsit pracovni Zivot a také motivovat zaméstnance, ale i zaméstnavatele,
k aktivnimu pristupu k Zivotu i k praci v jakémkoliv véku.

Ilona Storova






2. Co je age management?

Zjednodusené mlzeme age management definovat jako fizeni s ohledem na vék,
na schopnosti a potencial pracovnikii. Sirii definice pak uvadi, 7e age management bere
v Gvahu vékové faktory majici vliv na zaméstnance ,bilych i modrych limeckd” v procesech
kazdodennich cinnosti, pldnovani a organizace préce, jakozto i v pracovnim prostredi takovym
zplisobem, Ze se zaméstnanec citi podporovan v dosazeni osobnich i pracovnich cild.

Opatteni v ramci age managementu by méla predevsim zajistit, aby kazdy pracovnik
mél moznost vyuZit svlij potencidl a nebyl znevyhodnén kvili svému véku. PouZiti age man-
agementu je tedy Siroké a zahrnuje vSechny vékové skupiny pracovnikii od absolventd az
po pracovniky v dichodovém véku.

S ohledem vyvoj demografické situace a starnuti spolenosti v CR se jedn o velmi aktudlni
téma. Zmény vékové struktury budou postupné ovliviiovat celou spolecnost, protoze starnuti
populace a pracovni sily predstavuje nejenom vazné ekonomické, ale i socidlni dopady. Prodlou-
Zeni pracovniho Zivota je tedy nejen v zdjmu spolecnosti, ale i kazdého jednotlivce a také firem.
Na v3ech téchto Grovnich existuji problémy, ale také pfileZitosti. Jednim z moznych feseni je
uplatiiovani principl age managementu.

Hlavnim cilem tohoto konceptu je podporovat komplexni pfistup k feSeni demografické
situace a demografickych zmén na pracovisti. Realizované vyzkumy ukazuji, Ze nejddlezitéjsim
faktorem, ktery ovliviiuje rozhodnuti zaméstnanci pracovat déle, je postoj jejich piimych nadfi-
zenyich, jejich vztah ke starnuti a jejich ochota najit feseni problém spojenych se starnutim a né-
sledné zlepeni pracovniho Zivota. Tato opatfeni mohou zahrnovat jak ta drobnd opatieni kaz-
dodenni — v oblasti ergonomie, péce o zdravi pracovnikd, pfizplsobeni organizace prace, Uprava
pracovni doby, pristup ke vzdéldvacim aktivitdm apod., az po komplexni systémovy piistup k age
managementu zapracovany do strategie firmy a provézany s jednotlivymi persondinimi innost-
mi. Prostor pracovisté tedy je, a do budoucnosti se jesté vice stane, prostiedim nejdulezitéjsich
zmén, ktery bude do znacné miry ovliviiovat i konkurenceschopnost nasich firem.

Mezi hlavni zdsady age managementu zaméfeného na skupinu pracovnikii starsiho
véku, s kterou je zejména spojovan, patii predevsim dobré znalosti o vékovém sloZeni firmy,
spravedlivé postoje ke starnuti, pochopeni pro individualitu a rozmanitost, ale zejména rliznd
opatfeni na podporu pracovni schopnosti.



2.1. Klicové urovné age managementu

Rizeni stdmoudi pracovni sily je pfedmétem zajmu na mnoha drovnich, pficem motiva-
ce k tomuto z&jmu a jeho konkrétni projevy se samozfejmé Iisi. Obecné Ize rozliSit tfi Grovné,
na kterych hlavni aktéfi zainteresovani na programech age managementu své zajmy vyjadfuji
arealizuji. Jednd se o trove individudlni, droven organizace/firmy a perspektivu vefejnou, tedy

Siri spolecensky zdjem.

Tabulka 1: Klicové urovné age managementu (llmarinen, 2008)

PROBLEMY RESENI CiLE
A PRILEZITOSTI A PROSTREDKY AVYSLEDKY
- funkéni kapacita Age Management . zlep.sov?nll funkclm schopnosti
« 2dravi - posilovni fyzickjch, - posilovanizdravi
o | kompetence mentdlnich a socidlnich +Zvysovant kompetgnc;] .
= | - pracovni motivace Ll zdroji ’ +ZyS0vaN pracovisc oprost
= | « pracovni schopnost + podpora zdravi ] STizovent pracovnitinavy
- pracovni Gnava  rozvijeni kompetenci * 2vysovani zamestnanosti
- nezaméstnanost - fizeni zmény - sniZovani r/lnkamagglnallza(e
- spoluticast « zlepSovéni kvality Zivota
$ t
« produktivita Age Management « zvySovani celkové produktivity
« konkurenceschopnost « individudlni feseni « zvySovani konkurenceschop-
- absentismus « spoluprace mezi vékovymi nosti
« tolerance zmény skupinami « snizovani absentismu
= | - pracovni komunita L»| *vékova ergonomie L - zlepSovdni managementu
& | - pracovni prostiedi « pracovni prestavky - odbornost persondlu
- dostupnost pracovnich « pruznd pracovni doba - zlepSovani image
sil « prace na Castecny tvazek « pokles nakladdi na,,nepraci”
« trénink na miru
i 1 i
« postoj k préci a Age Management « snizovani vékové diskriminace
odchodu do diichodu «zmény postojii k véku « zvySovani véku odchodu do
+ vékova diskriminace « pedchdzeni vékové diichodu
- dlichodovy vék diskriminaci « snizovani nékladd na diichody
= |t pracovni nezpisobilost « rozvoj pracovni legislativy « snizovani nakladdi na
S | - poméry zdvislosti «10zvoj diichodového nezaméstnanost
= - naklady na diichody zabezpedeni + snizovani naklad{i na zdravotni
S | - ndklady na zdravotni « rozvoj podpimych pédi
pédi mechanismii diichodového « rlist narodniho hospodarstvi
systému + posilovani blahobytu




2.2 Druhy véku

o

U kazdého ¢lovéka Ize rozlisit soucasné vice,vékii". Chronologicky, biologicky, psychologicky
a socidlni vék predstavuji riizné projevy véku v nasi spolecnosti.

Chronologicky vék (tj. kalendafni vék) je vniman jako reprezentativni vék s ohledem
na jednoduchost a akceptovatelnost, protoze z chronologického hlediska stdreme vsichni stej-
nym tempem. Z tohoto diivodu se pojem ,starnuti” chape jako normativni proces, ktery se tyka
kazdého stejné a poskytuje tedy logicky zaklad pro definovéni starnuti. Priibéh stdruti vsak
probiha velmi individudiné, Z&dni dva lidé nestarnou stejné, proto mize byt chronologicky vék
nékdy spide svazujici napf. v rdmdi pracovniho Zivota.

Biologicky vék je spojovén se zménami funkéni kapacity zplsobené starnutim. Velmi vy-
razné je ovlivnén nasim Zivotnim stylem. Funk¢ni kapacita (fyzickd, mentdIni a socidini) tvofi
zaklad nasich individualnich zdrojti. Pokud nesportujeme, Zijeme nezdravé a jsme v Castém stre-
su, miizeme byt ve skutecnosti starsi az o deset let i vice, ne je tomu ve skutecnosti. Biologicky
vék mdzeme ovlivnit jiz zakladni znalosti nasich individualnich predispozici, naseho aktualniho
zdravotniho stavu a jednotlivych konkrétnich preventivnich opatfeni. Ovliviiuje ho nas Zivotni
styl, prostredi i genetické predispozice. Kromé genetickych faktord, které ovlivnit nejdou, urcuje
délku naseho Zivota to, co jime, jak odpocivame, jaky médme vztah k Zivotu, zda koufime, ale také
vnéjsi vlivy jako Zivotni prostfedi, slunecni zafeni apod.

V pracovnim Zivoté méizeme Celit rliznym otdzkam. Napf. méla by se pracovni zaté7 snizit
podle normativniho starnuti? Jakym zplisobem umoznit zvladani prace ve fyzicky namahavych
profesich? Fyzickou schopnost je mozné udrzZovat a rozvijet v kazdém véku, pficemz aktivni 60-ti
lety pracovnik miize byt v lepsi fyzické kondici nez pasivni 40-ti lety jedinec. Mdzeme v3ak nutit
pracovniky udrzovat svoji fyzickou kondici v zajmu jejich pracovniho Zivota?

Kritéria psychologického (tj. subjektivniho) véku Ize vyjadfit napi. otdzkami: jak stafi
se citime? Jak stafi vypadame? Psychologicky vék vypovida tedy o tom, jak stafi se sami citime.

Socialni vék vyjadiuje, jak by se mél jedinec urcitého biologického véku chovat dle spole-
Censkych méfitek. Zahrnuje viechny socidlni stranky naseho Zivota.

I kdyz nelze zvratit chronologicky vék, miizeme piresto zésadnim zpiisobem pozitivné ovliv-
nit ukazatele naseho biologického a psychologického véku, zejména nasim Zivotnim stylem
avztahem k viastnimu zdravi.



Otézky a cviceni - jak stary/-a se citite? (Zdroj: FIOH, 2011)
Zaznamenejte si svlij chronologicky vék, odhadnéte sviij biologicky, psychologicky a socidIni vék
a zakreslete ho do schématu.

chronologicky vék
65
45
25
25 45 65
socialni vék } I biologicky vék
65 45 25
25
45
T 65
psychologicky vék

2.3 Proc je povédomi o faktorech véku na pracovisti dilezité?

Na pracovistich jsou otézky tykajici se starnuti vdy aktudlni, nebot na pracovisti se nacha-
zeji pracovnici riizného véku — od mladych absolvent az po zkusené zaméstnance v pokrocilém
véku. A navic — v3ichni starneme, a proto se téma stdrnuti tykd nas viech. Nékdy se zdd, Ze je-
dinou jistotou v pracovnim Zivoté je neustaly vyvoj a s nim souvisejici zmény. Nicméné miizeme
fict, Ze starnuti clovéka je druhou takovou jistotou.

Jisté je i to, Ze stamuti sebou pfinasi mnohé zmény. A protoZe starneme vsichni, tyto zmény
se nds jiz tykaji anebo budou tykat v budoucnosti. Z tohoto déivodu je dobré si uvédomovat, jaké
zmény nds v budoucnosti s nasim starnutim cekaji, a zda se miizeme na tyto zmény v pracovnim
Zivoté néjakym zplisobem piipravit. Je také diileZité najit zplisoby, kterym miizeme podporovat
pracovni schopnost u zaméstnancli riizného véku a také rozpoznat a vyuZivat silnych strének
pracovnikii v3ech vékovych kategorii. A pravé k tomu ndm pomdize povédomi o faktorech véku
spolu s pozitivnimi postoji vii¢i zaméstnanciim v jakémkoliv véku.

Neustély vyvoj ekonomiky a technologii a zména ve vékové struktufe populace pfinasi vyzvy
pro spolecnost, ekonomicky vyvoja pracovniZivot. Obzvlasté zmény technologické a ekonomic-
ké urcuji do veliké miry to, jakym zpisobem se firmy chovaji.

ProdlouZeni pracovniho Zivota se stalo velmi dileZitym tématem v celé Evropé a na dlou-
ho dobu jim ziistane, nebot na krocich v této oblasti zavisi ekonomicky rozvoj sttu a podoba
spolecnosti. Ve stejnou dobu vyvstavaji také otézky tykajici se toho, jakym zplisobem mizeme
vytvofit a udrZet pracovni pohodu a harmonii a zvy3it produktivitu préce. Tato témata se stavaji
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velmi diskutovanymi, a protoze se sebou vzajemné souvisi, je diileZité podivat se na problema-
tiku z pohledu starnuti.

Z&kladnim pozadavkem prodlouZeni pracovniho Zivota je pfedpoklad nadeho porozuméni
potiebdm starsich pracovnikil, které vezmeme do (vahy, stejné jako vezmeme do dvahy jejich
silné stranky a dovednosti a dokdZeme je na pracovistich vyuZit. Na druhou stranu je nutné si
uvédomit, Ze podpora pracovni pohody je diileZitou soucésti prodlouzeni pracovniho Zivota a ze
se v rdmci opatieni jednd o béh na dlouhou trat. Podporovat je nutno pracovnika v jakémkoliv
véku, mladsim i star$im, nebot se jednd o dobro a spokojenost ns vsech.

2.4 Strategie age managamentu v CR
2.4.1 Popis projektu a jeho vystupt

Projekt OP LZZ ,Strategie Age Managementu v Ceské republice” v ramci mezindrodni spo-
luprace mezi CR a Finskem byl realizovan v obdobi od zafi 2010 do Cervence 2012. Realizitor
projektu — Asociace instituci vzd&lavani dospélych CR, o s. na ném spolupracovala s experty
2 Masarykovy univerzity, z Univerzity Palackého v Olomouci a z Uadu préce Ceské republiky,
Krajské pobocky v Brné.

Hlavnim cilem projektu bylo pieneseni inovativnich ndstrojii k feseni problematiky cilové
skupiny 50+ na trhu préce z Finska, aplikace principi age managementu v (R a Sirokd publicita
age managementu.

Zahranicnim partnerem projektu byl Finsky institut pracovniho zdravi (Finnish Institute
of Occupational Health - FIOH, www.ttl.fi) se sidlem v Helsinkdch, ktery se problematikou star-
noucich zaméstnancti dlouhodobé zabyvd. Finsko patii mezi nejaktivnéjsi zemé v EU, které se
zabyvaji problematikou stdrnouci pracovnisily. Podpofe pracovni schopnosti a zaméstnatelnosti
prvni ndrodni program pfipravy na stamuti realizovn az v roce 2003).

FIOH, Ministerstvo prce, Ministerstvo sociéInich véci a zdravi a Ministerstvo vzdélavani Fin-
ské republiky uskutecnily vyzkumy a realizovaly mnoho programd, které byly zaméfeny na pro-
blémy stamuti. Jednou z nejdulezitéjSich byla dlouhodoba studie zabyvajici se problematikou
starnoucich pracovnikui (45+), kterd byla zahdjena v roce 1981. Tato studie trvala 28 let, byla v ni
sledovéna stdle stejnd skupina 6 500 osob po dobu sedmi, Sestnacti a dvaceti osmi let. Vysledky
této studie a dalSich vyzkumnych aktivit FIOH vedly mimo jiné k formulaci prvniho viddniho pro-
gramu o starnoucich pracovnicich jiz v roce 1998.

Vysledky Klicovych aktivit realizovaného projektu ,Strategie Age Managementu v Ceské
republice” jsou volné dostupné Siroké veejnosti a zdjemci tedy maji moznost se s pojetim age
managementu a konceptem pracovni schopnosti podrobné seznémit. Jednd se o nasledujici
publikace:

+  Komparativni analyza pfistupii a podminek pro cilovou skupinu 50+ v (R a ve Fin-
sku



» Age Management - Metodicka piirucka pro praci s cilovou skupinou osob 50+,
ktera se mlize stat zakladem vzdélavacich programii pro kolitele ve firmach i pro poradce
na Gfadech prace, ktefi pracuji s cilovou skupinou nezaméstnanych osob.

Pro zdjemce jsou obé publikace volné ke staZeni na webu realizétora projektu: http://www.
aivd.cz/publikacni-cinnost. Je potfeba zdGraznit, Ze se jednd o prvni publikace v Ceské republice,
které se této problematice vénuiji.

Mezi dalsi diilezité vystupy projektu patii zejména skupina 45 proskolenych experti,
ktefi mohou déle v oblasti age managementu lektorsky pisobit a také pilotni ovéFeni nastro-
je na méreni pracovni schopnosti — dotazniku Work Ability Index, které se uskutecnilo
u72 nezaméstnanych osob. Tento sebeposuzovaci dotaznik je pielozen do ceského jazyka a orga-
nizace v CR ho mohou dale nekomeréné vyuZivat. Neméné diileZitym vystupem projektu je také
praktické ovéfeni principli age managementu v ramci fizeni vzdélavaci organizace,
kterou byla Ceské spolecnosti pro jakost, 0.

Stanovené cile se podafilo naplnit a v mnoha ohledech dokonce predcily i ocekdvani reali-
zdtorli projektu. Jednd se zejména o Sirokou publicitu projektu, ohlasy v médiich, ale zejména
zdjem odbornikdi, personalistd i samotnych zaméstnavateld, ktefi s cilovou skupinou osob 50+
pracuji.

2.4.2 Shrnuti srovnavaci analyzy pfistupti a podminek k cilové
skupiné 50+ v CR a ve Finsku

Jednim z duleZitych vystupl projektu je zpracovand analyza, kterd porovndvé pristupy
a podminky pro cilovou skupinu k uplatnéni na trhu prace.
Autofi této analyzy upozoriiuji zejména na ndsledujici oblasti:

« V soucasnosti je postaveni osob 50+ na trhu prace v CR vnimano jako problema-
tické. Mira zaméstnanosti starsich pracovniki neni v CR vysoka (ve skupiné 55—64 let ini
46,5 %, coz je 0 10 % méné nez ve Finsku), i kdyz je tfeba konstatovat, Ze trend narlistu za-
méstnavani starsich pracovnikd jiz zapocal. Také tidaje o nezaméstnanosti ukazuji, ze ackoli
celkova mira nezaméstnanosti je u nds nizsi nez ve Finsku, mira nezaméstnanosti osob 50+
je ve srovnani s Finskem a dal3imi evropskymi zemémi vyssi. A to i za situace, kdy fada neza-
méstnanych v této vékové kategorii fesi problém ztraty zaméstnani odchodem do piredcas-
nych a invalidnich diichodd. Hlavnim divodem nezaméstnanosti lidi ve vékové skupiné 50+
je tedy ztrdta zaméstnani v obdobi, kdy je$té nespliiuji podminky pro piiznani starobniho
dlichodu, ale vétsina zaméstnavatelli jiz o né z divodu vyssiho véku nejevi zajem. Ocitaji se
tedy v mezidobi, které jim znesnadiiuje optimélné fesit jejich Zivotni situaci. Zde mize byt
zéklad pro odpovéd'na otazku, v cem je problematicka situace této skupiny zkusenych a stale
jesté relativné vykonnych a zdravych pracovnikd.

« Jaké je postaveni starsich pracovniki na trhu prace a ve firmach konkrétné? Déilezitymi okol-
nostmi limitujicimi odpovéd na tuto otédzku jsou samotny vék, vzdélani a zdravi.
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Vyssi vék je zasadnim faktorem znesnadiujicim uplatnéni lidi na trhu prace
a ve spolecenském Zivoté. Jsou zaznamendny projevy ageismu, tedy projevy diskriminace
starSich pracovniki z diivodd véku. Ke sniZeni socidlniho statusu starsich lidi dochazi v riiz-
nych souvislostech a projevuje se napf. také ve stereotypnich predstavéch, které vefejnost
viidi stafi Casto md. Pfitom znejisténi v osobnim Zivoté a pripadna ztréta zaméstnani miize
u pracovnikd ve véku nad 50 let znamenat jiz konecnou zdvislost na socidlnim systému. Tito
lidé se ¢astéji ocitaji v ekonomickém a socidlnim ohroZeni, a to navzdory viem potenciali-
tam, které mohou na trhu préce a ve spolecenském Zivoté nabidnout.

Klicovym faktorem pro zaméstnatelnost obecné a pro zaméstnatelnost starsich pracovni-
ki zvlast je, jak zndmo, vzdélani a odpovidajici kvalifikace. Vzdélanostni struktura starsi
generace se vyznamné [isi od vzdélanostni struktury mladsi generace, coz ji bude naddle
znevyhodiovat na trhu préce. Je tedy mozné, Ze se mira jejich nezaméstnanosti bude zvy3o-
vat. Ve vy33im véku jsou pracovné aktivni predev3im vzdélanéjsi lidé. Ti, ktefi dosahli nizsiho
vzdélani, se drive a Castéji ocitaji mimo trh prace. Pravé tato skupina pracovnikii 50+ se
stéva jednou z ohrozenych skupin, kterym by méla vladni politika vénovat zvy3enou pozor-
nost. Nejedna se ovsem jen o stuperi vzdéléni, ale také o kvalifikaci, jez by méla odpovidat
soucasnym technologickym narokdim. Pozadované znalosti a dovednosti se rapidné méni
avsouladu s tezemi formulovanymi v konceptu znalostni spolecnosti a ekonomiky je zfejmé,
7e se museji neustale inovovat a rozvijet, nebot rychle zastardvaji. Pozadavek celoZivotni-
ho udeni se tedy stéva aktudlni i pro starsi pracovniky, a to zejména v oblasti informacnich
technologif ¢i znalosti cizich jazykd. Dosavadni vyzkumy vSak naznacuji, Ze starsi generace
md tendenci byt viici vzdélvacim nabidkém spiSe rezistentni. Pozitivni zména v této oblasti
tedy predpokladd jak adekvatni vzdélavaci nabidku pro starsi pracovniky, tak jejich vlastni
zéjem.

Zdravi je pro uplatnénina trhu prace i ve spolecenském Zivoté nepochybné zésadni podmin-
kou. Nejednd se tedy jen o prodluZujici se vék, ale hlavné o délku Zivota proZitého ve zdravi.
Podle tohoto ukazatele zdravi populace patii ceska spole¢nost spolu s finskou k priméru
zemi EU. Programy na podporu zdravi starsich pracovnikd maji ve Finsku dlouhou tradici a je-
jich pozitivni efekty se projevuji. Podobné jako v piipadé vzdélani je zména v oblasti zdravi
mozné za piedpokladu podpory zdravotniho systému a soucasné osobni zainteresovanosti
starsi populace na zdravém Zivotnim stylu.

Mame-li pojmenovat nejvétsi ohrozeni starSich pracovniki, potom se jednoznacné uka-
2uje, Ze je to moznost udrZet si zaméstnani, nebot vzhledem ke zménadm vékové struktury
obyvatelstva a k predpoklddanym zménam v diichodové politice Ize ocekavat zvysené pocty
zaméstnancd, ale i nezaméstnanyich ve véku nad 50 let. Problémem nejsou na prvnim misté
absolutni pocty ¢i mira nezaméstnanosti, ale spise moznosti opétovného zaclenéni stardich
pracovnikii (50+) na trh prace v pfipadé, Ze tito lidé o zaméstnani piijdou.

M3me-li pojmenovat, jakymi potencialitami naopak tato vékova skupina disponu-
je, potom vycet miize byt relativné dlouhy a pestry. Jednd se piedevsim o osobnostni vlast-

13-



nosti a schopnosti, jako je rozvaznost, zkusenost, cilevédomost, soustedénost, oddanost
véci, uméfenost ve finan¢nich narocich, odpovédnost, dochvilnost apod. Jde v3ak hlavné
0 to, aby méli star3i pracovnici pileZitost tyto svoje potenciality dostate¢nou mérou vyuzivat
a rozvijet. Dosavadni zjisténi naznaCuji, Ze postoje zaméstnavateli ke starsim lidem jsou
velmi rozdilné a jen nékteré firmy a organizace cht&ji a umi s témito lidmi pracovat. V Ceské
republice na rozdil od Finska je takovych firem, které jiz dnes dospély k poznéni, Ze pro jejich
rozvoj mohou znamenat starsi pracovnici nezanedbatelny potenciél, velmi mélo. Pfitom celd
fada projektd a vyzkum jiz poznatky o vyhodach zaméstndvani starsich a zkusenyich pra-
covniki potvrdila.

Do vy3e popsané situace vstupuje posledni otédzka a tou je, jaké jsou moznosti podpory
zaméstnavani starnouci pracovni sily? Obecnéji feceno, jde o komplexnéjsi problém jak
podpofit starsi populaci, ktera bude v blizké budoucnosti hrét velmi diileZitou roli na trhu
préce, ale i v celé spolecnosti, aby byla zaméstnatelnd, aby byla osobné angaZzovana, aktivni
a Zila zptisobem, ktery Ize oznacit jako ,dobry Zivot”.

Je zfejmé, a bylo to jiZ feceno, Ze takovd podpora musi pfichazet ze viech trovni systému
(na drovni spolecnosti, firem i jednotlivce) a méla by stavét na shodé zjmi na jednotlivych
Grovnich. Systém také musi byt veden s ohledem na budoucnost, tedy proaktivné, nikoliv
pouze reagovat na uz vzniklé problémy, které se pak mohou ukdzat jako obtizné feditelné.
Finskd zku3enost i dilci zkuSenosti ceské ukazuiji, Ze age management je v mnoha ohledech
nérocny na zdroje, predevsim financni. Intervence do pracovniho prostiedi organizace, péce
0 zdravi a rozvoj lidského kapitélu clen cilové skupiny vyZaduje zejména znacné pocatecni
investice. Zdroje nejsou neomezené, a proto je tfeba strategického uvazovani o jejich roz-
déleni. Néktera feSeni nemaji budoucnost. Napfiklad propldceni ¢asti mzdy pfi zaméstna-
vani stdmoucich zaméstnavateliim by vedlo k rychlému a neudrZitelnému ristu vydaji.
Na druhou stranu podpora investic do ergonomie préce, piedchdzeni tirazim a dalsi opat-
feni na ochranu zdravi pracovnikd, rozvoj systému vzdélavani jako cesta k rozvoji lidského
kapitalu, metodicka podpora pro zaméstnavatele véetné navodi pro monitorovani pracovni
schopnosti zaméstnancd jsou varianty, kde s predem definovatelnymi néklady mohou byt
opatfeni v3estranné vyhodnd a ekonomicky rentabilni.

Ve viech ohledech je tedy Zddouci poskytnout praxi konkrétni nastroje a postupy, jez budou
moci byt vyuZity ve prospéch podpory zaméstnanosti a udrZeni (a rozvoje) pracovni schop-
nosti starsich pracovniku. Takové néstroje nabizi prévé koncept age managementu, jenz byl
rozpracovan ve Finsku a mimo jiné umoziiuje star$im pracovnikiim sebeposouzeni vlastni
prace schopnosti a na zakladé konfrontace s poZadavky zaméstnavatele stanovit tzv. index
pracovni schopnosti (Work Ability Index)

Koncept age managementu disponuje také postupy, které zaméstnavateldm, pracovnikiim
(itadti prace a samotnym zaméstnanclim, pipadné uchazeclim o zaméstnéni ve vékové sku-
piné 50+, ale nejen jim, mohou napomoci k promyslenému a efektivnimu zvladani vyzev
vyplyvajicich ze situace starnouci populace a pracovnissily.
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3. Vekové postoje a vékova diskriminace

K formovani vékovych postojii pfispivé kultura, prostfedi, které nds obklopuje a nase
prredstavy o lidech v urcitém véku. Ne vzdy si svoje postoje uvédomujeme, ale ovliviiuji, jak se
stavime k urcitym vékovym skupindm a také k sobé — ke svému véku a starnuti. Na rozdil viici
predsudkiim rasovym anebo narodnostnim se vékové predsudky tykaji nds viech, nebot vsichni
prochdzime etapami starmuti — kazdy stary clovék byl kdysi mladym a kazdy mlady bude jednou
starym.

Nase osobni zkusenosti s lidmi z riznych vékovych skupin maji vliv na to, jakym zplsobem se
budeme na pracovisti chovat ke kolegiim z riznyich vékovych generaci. VSichni médme zkusenosti
s interakei s lidmi riznych generaci, primarné z vlastni rodiny. Na rozdil od dfivéjsich dob, v sou-
Casnosti trévi rlizné generace v rodiné sviij cas oddélené. Kdyz dospéli pracuji, déti jsou ve Skolce
nebo 3kole a prarodice casto bud'Ziji sami zvI&st anebo v domové diichodct. Také volny cas travi
riizné generace riiznym zpiisobem, ale nejcastéji mezi svymi vrstevniky. Obzvlasté dospivajici
hledaji pratele primarné ve své vékové skupiné. Pracovisté se tedy vedle rodiny stévaji typickym
mistem stietu riznych generaci.

3.1. Postoje ke starnuti

Pro starsi osoby jsou dny mladi jiz minulosti, ale starmuti se tykd kazdého z nds. Starnuti
a béh Zivota jsou nevyhnutelné procesy a pfinsi clovéku zmény. To, jakym zplisobem se clovék
stavi ke starnuti a zméndm, které starnuti pfinasi, s pfibyvajicim vékem vyznamnym zplisobem
ovliviiuje jeho zplsob Zivota a mysleni.

Imény, které prichazejici se zvySujicim se vékem, jsou Casto vnimény z pohledu fyzického
vzhledu a kondice a jako takové jsou vnimény negativné. Castym dévodem pro negativni postoj
v{ici starsim osobdm je strach z vlastniho starnuti a potencidlné i smrti. Mame viici starnuti ne-
prijemné pocity, protoZe se bojime, Ze skrz néj ztratime vlastni identitu a sebedtvéru. Tézkosti
prijmout fyzické zmény tykajici se stamuti, strach ze ztraty spolecensky uznévanych lidskych
vlastnostia strach ze smrti jsou Casto zakladem vékové diskriminace a negativnim postojiim viici
starnuti. Néktei piislusnici mladé generace nékdy zddraziuji svoji rozdilnost viici starsi populaci
a snazi se timto zahnat nepfijemné myslenky tykajici se vlastniho stamuti.

Spolecnost, ve které Zijeme a hodnoty, které uzndva, maji také vliv na postoje vici lidem
v rizném véku. Cim materidIngji zaméfena spolecnost je, tim negativné je starnuti vnimano.
Z&padni kultura a jeji tzv. kult mladi pak casto vedou k tomu, Ze starnuti je vnimano jen v ne-
gativnim svétle. V kulturdch, které jsou vice zaméfeny na duchovni hodnoty, lidé vice oceiuji
napfiklad moudrost a divéryhodnost, coz jsou vlastnosti, které jsou Casto pfifazovany k silnym
strankam starsich lidi. V téchto kulturdch je starnuti vnimano vyrazné poxzitivnéji, nebot pifindsi
vlastnosti, které spolecnost oceruje.

Je nutné si také uvédomit, Ze starnuti u muzi je vnimano jinak neZ starnuti u Zen. Starnu-
ti Zen je vnimano negativnéji ne starnuti muzd. Urcité znaky stamuti jsou u Zen povazovany

-16-



za negativni, kdezto u muzli zvy3uji spolecensky status a obdiv. Napfiklad k oblékéni a vzhledu
starsich Zen se vdZe mnohem vice nepsanych pravidel nez u stejné starych muzi.

ProtoZe pracovisté jsou mistem setkdvani generaci, obvykle postoje v nich se promitaji
i do spolecenské trovné. Vedeni organizace ¢ firmy ma velkou moc ovlivnit vékovou kulturu
na pracovisti, tj. jak se stavime k pracovnikiim v riizném véku. Ma také moc ovlivnit postoje,
které mé jak jedinec, tak i spolecnost vici riiznym generacim.

3.2 Vékové stereotypy

Za postoji viici véku stoji obecné vnimani a stereotypy tykajici se riiznych vékovych skupin.
Stereotypy vznikaji z piirozené potieby clovéka prifazovat urcitym vécem a jeviim urcité cha-
rakteristiky, které poméhaji clovéku tfidit informace a rychle se orientovat. Vékové stereotypy
délime na poxzitivni, neutrdIni a negativni.

Vékové stereotypy jsou predstavy o vlastnostech urcité vékové skupiny. Zakladaji se na ka-
lendainim véku clovéka a fidi nase ocekdvani viici chovani lidi z konkrétni vékové skupiny. Skrze
stereotypy vidime v chovani pfislusnikd vékové skupiny mnohem vice stejného nez tomu ve sku-
tecnosti je. ObzvIasté stafi lidé jsou casto vnimani jako jeden celek, i kdyz rozdily béhem lidmi
v priibéhu Zivota nariistaji. Jen na zakladé véku clovéka je velmi obtizné porozumét osobnostnim
vlastnostem, schopnostem a dal3im charakteristikdm jedince.

Vsimnéte si odliSného postoje viici vékovym skupindm v rlznych odvétvich a mistech. Star-
nuti je vnimano pozitivné ve vzdélavani a zdravotnictvi, nebot s vékem prichdzeji cenné zkuse-
nosti. Naopak starnuti pfinasi velka negativa napfiklad pfi praci v zachrannych shorech, kde je
potieba sily a fyzické zdatnosti.

Tabulka 2: Pfedsudky zaméstnavatelii viici zaméstnanciim riizného
véku (FIOH, 2011)

Negativni predsudky
nezkusenost, nedostatek dovednosti,

Pozitivni predsudky

Miladi pracovnici nezodpovédnost, nestabilnost, energicnost a nadseni pro véc

nedivéryhodnost

zodpovédny pfistup k praci,

Pracovnici vékové kategorie
30-40 let

k této skupiné se vazi vétsinou jen
poxzitivni pfedsudky

urcita mira zkusenosti, mala
mira nemocnosti

Starsi pracovnici (vék 50+)

linava, nemodi, fixace na zazita
pravidla, financni ndronost (ve smyslu
platovych ndroki), neochota
prizplsobit se a ucit se, malo nadseni
pro véc

zkudenost, zodpovédnost,
ddvéryhodnost, loajalnost
k zaméstnavateli
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3.3 Vékova diskriminace a ageismus v pracovnim Zivoté

Terminem vékova diskriminace se rozumi negativni zpisob jednani s clovékem za-
kladajici se na jeho kalendafnim véku. Ageismus pak zahruje mimo vékové diskriminace
(negativniho jednani s clovékem) i skryté predsudky a zafazeni clovéka do urcitych kategorii jen
na zakladé jeho véku. Plivodné byl termin ageismus pouzivan ve spojitosti s diskriminaci a pred-
sudky viidi starsim osobdm, v soucasnosti je rozsifen na viechny vékové skupiny, mladé lidi ne-
vyjimaje. Ageismus ovsem neni vzdy jen negativni — nékdy se objevuje i tzv. pozitivni ageismus,
kdy napfiklad zdtraziujeme klady urcité vékové skupiny (napfiklad preferovani profesionalné
zkusenych zaméstnancii v porovnani s absolventy).

Vékové diskriminace neni vzdy jednoduché si vSimnout, nebot se miize skryvat i v kazdo-
dennim mysleni a jednani a nemusime si ji vlastné ani uvédomovat. Diskriminace se netyka jen
jedince, ale mdize byt pfitomna i ve spolecnosti jako celku, ale i napiiklad v zékonech, kultufe,
feci anebo v uméni.

Negativni postoje viici lidem z urcité vékové skupiny maji lidé v jakémbkoliv véku. Casto se ob-
jevuje i ageismus smérem k stejné starym lidem. Na pracovisti mdze ageismus pramenit z obou
stran — zaméstnavatele i pracovnikii. Casto se k vékové diskriminaci pfidavé i diskriminace na za-
kladé pohlavi. Ta se objevuje napfiklad v piipadech, kdy zaméstnavatel nechce do pracovniho
poméru piijmout mladou Zenu, nebot mé malé déti anebo je bude dle nézoru zaméstnavatele

Na pracovistich si m{zeme ageismu viimnout na tom, jakym zptisobem se mluvi o lidech ur-
(ité vékové kategorie a jakym zpiisobem se s nimi jedna. Vékova diskriminace se projevuje napfi-
klad tim, Ze zaméstnanec v urcitém véku ma malé Sance na povyseni a rozvoj kariéry a na tcast
na riiznych vzdélavacich programech.

Vzhledem k tomu, Ze se ageistické postoje vétSinou neobjevuji pfimo, je pomémé tézké je
rozpoznat. Ageismus nevychdzi vdy z negativniho, nékdy za nim mize byt i snaha pomoci. Ale
napiiklad velmi ochranny postoj viii starnoucim pracovnikiim miZe byt také vniman jako projev
ageismu. Co je viak spolecné viem projeviim ageismu je to, Ze nerozliSuji mezi pisluniky
urcité vékové skupiny a berou je jako jeden celek.
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Tabulka 3: Priklady vékové diskriminace (FIOH, 2011)

Viici starSim pracovnikiim Vi mladsim pracovnikiim

- | o i Firma nechce piiijmout do pracovniho poméru
Pfi ndboru novych pracovnikd jsou Zivotopisy . R i
mladé Zeny, nebot maji malé déti anebo je dle

vyfazovany pouze na zékladé véku L o X
minéni firmy budou chtit mit v blizké budoucnosti

Firma nenabizi moznosti dalsiho vzdélavani . | e .
Firma se stavi negativné viii ndpaddm a ndvrhiim

starsim pracovnikdim, nebot si mysli, Ze se investice B .
mladsich pracovniki

nevyplati
Nové technologické néstroje maji k dispozici pouze

o o Nézory a myslenky mladsich jsou zesméSiiovany
mladsi pracovnici

Zkusenosti starsich pracovniki nejsou ani Miladsi pracovnici jsou upozorfiovéni na sebemensi

oceflovany ani vyuzivény chyby
Nétlak na drivéjsi odchod do diichodu

Starsi lidé si uvédomuji ageistické postoje vice nez mladsi lidé. Negativni vékové stereotypy
nuti pracovniky premyslet o vlastnim starnuti a srovnani vlastnich schopnostia sebe sama s vrs-
tevniky. Postoj k vlastnimu stéruti nds ovliviiuje vice, nez si myslime — pozitivni vniméni vlast-
niho stamuti mize prodlouzit nadéji na doZiti clovéka az o sedm let. Naopak negativni pristup
ma vliv na fyzicky zdravotni stav (napF. krevni tlak nebo zvySend mira stresu).

Vékové postoje lidi maji vliv na to, jakym zplisobem starsi clovék vnimad své piileZitosti, moz-
nosti a své sily v praci. Pokud podlehne negativnim nézor(im, zacne sam sebe vnimat negativné.
Pouhd nediivéra ve vlastni schopnosti se miize projevit zhorsenim paméti, tempem chiize i sta-
bilitou pohybi.

3.4 Potirani vékovych predsudkii na pracovisti

Vékové prredsudky na pracovistich ovliviiuji podobu spoluprace mezi zaméstnanci z riiznych
vékovych generaci. Negativni postoje se lehce stévaji predmétem napéti na pracovisti, coZ sa-
mozfejmé ztéZuje spoluprdci a dobré vztahy mezi vékové rozdilnymi pracovniky. Obzviasté
nebezpecné a kodlivé jsou negativni vékové postoje mezi pfimymi nadfizenymi a vedenim
spolecnosti, nehot znemoziuji pIné vyuZiti silnych stranek riiznych generacia tim padem hladké
spoluprdce v tymech.

Postoje a ndzory jsou u clovéka relativné stabilni, ale mohou se ménit v zavislosti na novych
zkudenostech, které se zasadné lisi od téch predchozich. Hluboce zakofenéné postoje a predsud-
ky je samoziejmé velmi obtizné ménit, nebot lidé se brani pfijmout informaci, kterd jde vici
jejich postojiim. Casto se snaZi najit argumenty, které informaci vyvraceji anebo ji pfijmou, ale
povazuiji ji za vzacnou vyjimku. Nejlepsim zplisobem jak celit predsudktim je brét kazdého clové-
ka jako osobnost a snaZit se identifikovat jeho silné strénky bez ohledu na jeho vék.
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Na pracovistich zaméstnance riiznych generaci spojuje miniméIné pInéni pracovnich tkold
a vzdjemnad spoluprdce. KdyZ ,ucei” a ,mistr” spoji svoje sily, mohou si viimnout, Ze toho na-
vzdory véku maji mnoho spolecného a mohou se od sebe ucit navzajem. A navic, pomoci vza-
jemné spoluprace se na sebe budou divat jinak nez jen na pfislusnika urcité vékové skupiny.
Vzajemna spoluprace také posiluje vazby mezi ¢leny kolektivu a poméhé budovat most mezi
generacemi. Citit se soucasti kolektivu posiluje socidIni identitu ¢lovéka a vniméni spolupracov-
nikii jako kolegi a piétel poméha stirat vniméni vékovych rozdild.

Pouzity zdroj:

LUNDELL, S. AT AL. Ikdvoimaa tybhén. Tydterveyslaitos ja kirjoittajat, Helsinki. 2011, ISBN-
978-952-261-096-6
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4, Legislativni ramec problematiky v CR a EU

4.1 Zakon o zaméstnanosti, vék odchodu do diichodu, moZnosti
zaméstnavani

Oblast zaméstnanosti a jeji pravni tiprava je legislativné v CR oSetfena pro viechny vékové
skupiny stejnym zpiisobem, a to hlavné zdkonem ¢. 435/2004 Sb. o zaméstnanosti. Vyraznéjsi
pozornost je v rdmci tohoto zdkona respektive ve strategii ndrodni aktivni politiky zaméstnanosti
vénovéna fyzickym osobadm starim 55 let (skupina 55+ spadd do § 33 odst. 1). Jde pfedevsim
0 zvy3enou pédi pri zprostredkovani zaméstnani, protoze lidé starsi 55 let tvofi jednu z ohroze-
nych skupin na trhu prace. Pro fyzické osoby stanovi zdkon o zaméstnanosti jejich naroky pfi
uplatiiovani se na trhu prce. Zakon také definuje statni politiku zaméstnanosti, tcastniky prav-
nich vztahd, zakaz diskriminace pfi uplatiiovani prava na zaméstnani, plsobnost Ministerstva
préce a socialnich véci a ptisobnost Utadu prace. Casti zékona osetfuji zprostredkovani zaméstna-
ni a aktivni politiku zaméstnanosti a stanovuji dobu trvani tzv. podparci doby, po kterou ma ne-
zaméstnany narok na poskytovani podpory v nezaméstnanosti. Podpiirci doba pro poskytovani
podpory v nezaméstnanosti je diferencovana podle véku a cini u uchazece o zaméstnani do 50 let
véku 5 mésicti, od 50 do 55 let 8 mésict, pfi véku vice nez 55 let 11 mésici.

V rdmci aktivni politiky zaméstnanosti pfispivé zakon o zaméstnanosti k rozvoji aktivnich
i preventivnich opatfeni pro nezaméstnané a zajemce o zaméstnani k vyuzivéni veejnych sluzeb
zaméstnanosti napi. formou poradenstvi, rekvalifikaci, individudInich akénich plénd a dalSich
motivacnich néstrojd. DalSimi legislativnimi normami, které v (R o3etfuji pracovni a socilni
problematiku, jsou:

« zdkon €. 262/2006 Sh., z&konik prace, ktery je zakladnim predpisem upravujicim pracovné-
pravni vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavateli;

« zdkon €. 2/1991 Sb., o kolektivnim vyjednavani, ktery upravuje kolektivni vyjedndvéni mezi
prislusnymi odborovymi organizacemi azaméstnavateli za pfipadné soucinnosti statu, jehoz
cilem je uzavieni kolektivni smlouvy;

« zdkon €. 309/2006 Sh., zakon o zajiSténi dal3ich podminek bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci, kterym se upravuji dalsi pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pii prdci v pracovné-
pravnich vztazich a o zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi ¢innosti nebo poskytovani
sluzeb mimo pracovnépravni vztahy;

« zdkon €. 187/2006 Sb., o nemocenském pojisténi, ktery upravuje nemocenské pojisténi pro
pripad docasné pracovni neschopnosti, nafizené karantény, téhotenstvi a matefstvi a oset-
fovani ¢lena domécnosti nebo péce o néj a organizaci a provadéni pojistén;

« zdkon ¢. 589/1992 Sb., o pojistném na socidlni zabezpeceni a pfispévek na statni politiky
zaméstnanosti, ktery upravuje pojistné na socialni zabezpeceni, které zahmuje pojistné
na diichodové pojisténi, pojistné na nemocenské pojisténi a piispévek na statni politiku
zaméstnanosti;
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zékon €. 100/1988 Sh., o socidlnim zabezpeceni. SocidIni zabezpeceni podle tohoto zékona
zahrnuje socialni péci a nemocenské pojisténi osob samostatné vydélecné cinnych. Ucastni-
ky pravnich vztahd vznikajicich podle tohoto zékona a podle dalSich predpist sociéIniho za-
bezpeceni jsou ohcané, organizace a orgény socidlniho zabezpedeni; zkon ¢. 108/2006 Sb.,
o socidlnich sluzbdch, ktery upravuje podminky néroku na prispévek na péci, vy3i a vyplatu
prispévku, fizeni o pfispévku a kontrolu jeho vyuZivani, druhy socidlnich sluzeb a Ghradu
nékladi za jejich poskytovani, podminky poskytovéni socidlnich sluzeb a registraci posky-
tovatell, inspekci poskytovani socidlnich sluzeb, financovani socidlnich sluzeb, predpoklady
pro vykon povolani socidlniho pracovnika a dalsi ¢cinnosti v socidlnich sluzbdch;
zdkon ¢. 117/1995 Sb., o stdtni socidIni podpore, ktery upravuje nésledujici dévky: pfidavek
na dité, socidlni pfiplatek, pfispévek na bydleni, rodicovsky pfispévek, davky péstounské
péce, porodné, pohfebné; zékon €. 111/2006 Sb., o pomoci v hmotné nouzi, ktery upravuje
nasledujici dévky: pfispévek na bydleni, doplatek na bydleni, mimofadnou okamZitou po-
moc a déle organizaci a fizeni v oblasti ddvek hmotné nouze.
Shrneme-li pfedchézejici idaje a poloZime si jesté otézku, zda v Ceské republice existuji z hledis-
ka centrélni politiky statu, Ministerstva prace a socidlnich véci a obecného legislativniho rimce
programy a pravni normy cilené zaméfené na podporu zaméstnatelnosti a zaméstnanosti véko-
vé skupiny 50+, pak miizeme konstatovat, Ze:
v oblasti ndrodnich programii v Ceské republice existuje a touto problematikou se zabjva
pfedev3im strategicky dokument Narodni program pfipravy na stamuti na obdobi let 2008
az 2012 (dfive na obdobi let 2003 az 2007),
je zfizen staly poradni organ vlddy a Ministerstva prace a socidlnich véci Rada viady pro seni-
ory a starnuti populace,
stét se prostfednictvim Ministerstva prace a socidlnich véci Ceské republiky finanéné spolu-
podili na realizaci regiondlnich individudlnich projektti spolufinancovanych z Evropského so-
cidIniho fondu, které jsou cilené zaméfeny na vékovou skupinu 50+ za ticelem jejtho lepsiho
uplatnéni na trhu préce,
legislativa Ceské republiky v Zidném zakoné specidIné nefesi opatfeni na podporu zamést-
natelnosti a zaméstnanosti vékové skupiny 50+, zékony zabyvajici se pracovni a socidlni
tematikou se vztahuji na v3echny vékové kategorie.

Vék odchodu do dichodu je v clenskyich statech EU stéle véci ndrodni. Evropska unie tedy vék
pro odchod do diichodu nijak nenafizuje, ani neomezuje clenské stéty. Diichodovy vék miize byt
tedy v jednotlivych clenskych zemich rozdilny, aktudlné se nejcastéji pohybuje v rozmezi od 60
do 65 let a postupné roste. Evropskd komise zvefejnila nedavno zpravu, v niz navrhuje, Ze by Ev-
ropané méli v budoucnu odchézet do diichodu az v 70 letech. Pokud clenské staty podle komise
chtéji udrzet stabilitu penzijnich systémd, pak v roce 2040 by se vék pro odchod do diichodu mél
2vysit na 67 let a v roce 2060 dokonce na 70 let. Divodem pro zvySovani véku pro odchod do dii-
chodu je stamuti populace prakticky ve vSech clenskych statech EU, které v budoucnosti znacné
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zatiZi statni pokladny. V soucasnosti v Evropské unii v priméru pracuji tyfi lidé v produktivnim
véku na jednoho diichodce, v roce 2060 to v3ak budou jen dva. Brusel varoval uz v uplynulych
letech, Ze se vzhledem k demografickému vydaji zvy3uji a budou zvySovat vydaje na diichody
a zdravotni péci. Evropskd komise uz v lofiském roce uvedla, Ze primérny vék v EU se do roku
2060 zvedne ze soucasnych 40 let na 48. Nejvyssiho primémého véku se v EU doZivaji podle

priimérného véku se naopak dozivaji Litevci (66,4 let), Lotysi (65,5 let) a Estonci (65,3 let). Po-
kud jde o Zeny, nejvyssiho priimérného véku se potom dozivaji Spanélky (83,8 let), Francouzsky
(83,8 let) a Italky (82,9 let), nejdfive umiraji Rumunky (75,1 let) a Bulharky (76,0 let). Ve v3ech
clenskych zemi Evropské unie se ale obecné dozivaji Zeny v priméru vyssiho véku v porovndni
s muZi — prezivaji je zhruba o Sest let.

Evropskd komise ani Evropskd unie nemaji Z&dné pravomoci, jak ovliviiovat diichodovou
politiku jednotlivych zemi. Nékteré viddy ale pfijimaji jesté radikéInéjsi reformy, nez navrhuje
Evropskd komise. Napfiklad Némci ¢i Spanélé by méli odchazet v 67 letech do diichodu jiZ po roce
2020 a Britové by ve stejnou dobu odchdzeli dokonce az v 68 letech. Ve srovnani s ostatnimi ¢ast-
mi svéta jsou evropské dlichodové systémy pomérné Stédré. Zatimco v soucasnosti méize nvrh
na zvyseni véku pro odchod do diichodu na 70 let v EU plisobit pomémé radikaIné, v Japonsku je
tato vékova hranice realitou jiz nyni. V USA je vékova hranice odchodu do penze stanovena na 65
let. V EU piitom existuje celd fada zemi, jejichZ obyvatelé odchdzeji do penze v priméru vyrazné
dFive nez v 60-ti letech, Rumuni napFiklad v 55 letech. Cesi podle Evropské komise odchazeji nyni
do dichodu v priméru v 60,6 letech.

Nékteré zemé EU maji zaveden pruzny motivacni systém odchodu do diichodu. Z nich
stoji za zminku napfiklad Finsko, kde je mozné odejit do diichodu od 63 do 68 let véku s vjraznou
motivaci na vysi nasledného diichodu. Tato flexibilita jednoznacné zvysuje podil zamést-
nanych starich osob.

V tzv. Bilé knize o diichodech, kterou piredlozila Evropska komise, se navrhuiji opatfent, ktera
maji zemim EU pomoci zajistit pfiméFené diichody dostupnym a udrZitelnym zpiisobem. Clenské
stéty by mély:

«  svazat vék pro odchod do diichodu s ocekdvanou stiedni délkou Zivota,

omezit piedcasné diichody a dalSi cesty z trhu prace,

+ podpofit delSi pracovni kariéry zabezpecenim lepsiho pfistupu k celoZivotnimu
vzdélavani, upravit pracovnich prostiedi specificky pro pracovniky rizného véku,
rozvijet pracovni piileZitosti pro starsi osoby a podporovat aktivni a zdravé star-
nuti,

«  sjednotit vék pro odchod do diichodu muzi a Zen,

« podporit rozvoj doplitkového diichodového spofeni a tim podpofit diichodové piijmy.

Soucasna situace vzhledem k dtichodovému véku v zemich EU je znazornéna v nasledujici ta-

bulce:
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Tabulka 4: Odchod do diichodu a penzijni reforma v élenskych ze-
mich EU (Bild kniha o diichodech, Evropskd komise, 2011)

et Vék odchodu o a Ivyseni
o g;;;?:a: sa I:tetlet: do diichodu D:;:‘;‘:;Zvy Diichodovy vék diichodového véku
M/Z(2010) D (2009) W2 auz0) poroce 2020
posledni znamy) wz
M| 179214 62.6/59.4 65/60 65/60 65/65
BE | 175211 61.2/61.9 65/65 65/65 -
BG 13.6/17 64.1/64.1 63/60 63/60 65/63
o | 18.1/209 628 65/65 65/65 -
a 15.5/19 615/59.6 62/60 63r10m/ 65/65
63r8m
DE | 17.8/209 626/619 65/65 65rom/ 67/67
65r9m
DK 17/197 63.2/61.4 65/65 (66/66) 67+/67+
EE | 142/194 626 63/61 64/64 65/65
EL | 187/206 613/61.6 65/60 65/60 65/65
B | 185227 612/634 65/65 65/65 (66rém/ 67/67
66r4m)
Fl 17.5/215 62.3/61.1 65/65,63-68 | _65/65,63-68 -
FR | 187/232 603/59.8 | 60-65/60-65 | 62-67/62:67 -
HU | 141/182 60.1/58.7 62/62 64/64 65/65
IE 18.1/21.1 63.5/64.7 65/65 66/66 68/68
im 182122 60.8/59.4 65/60 66/66 67/67
T | 135184 599 62r6m/60 64/63 65/65
W | 173/216 58.1/57 65/65 65/65 -
W | 133/182 62.7 62/62 (64.5/64.5) (65/65)
MT | 184/211 603 61/60 63/63 65/65
65/65
NL 7 63.9/63.1 65/65 65/65 (66/66) 676
65/60
PL | 1517195 614/57.5 65/60 @) (67/67)
PT | 17.1/205 629/623 65/65 65/65 -
RO | 14172 65.5/632 63rdm/ 65/60 65/63
58r4m
SE | 183/212 64.7/64 61-67 61-67 -
sl 16.8/21 598 63/61 63/61 -
62/57.5-615
SK 14/18 60.4/57.5 (zévisf na poctu 62/62 -
déti)
UK | 18.1/208 64.1/62 65/60 66/66 68/68

-24-



Z pohledu zmén zékoniku préce se nabizeji dvé mozné cesty vedouci ke zvy3eni zamést-
nanosti starsich osob. Prvni spocivd ve zvy3eni miry ochrannych opatieni s ohledem na vék
zaméstnancl, coZ predstavuji napf. iniciativy typu prodlouZeni vypovédni Ihity, ndvrhem pak
je stanoveni vy3e odstupného dle poctu odpracovanych let apod. Nicméné s ohledem na nut-
nost zachovani relativni pruznosti trhu prace v CR je tieba spiSe zvysit flexibilitu trhu prace
a predevsim posilit schopnost konkurence osob 50+ na tomto trhu. Rozhodné ale plati,
7e postaveni osob 50+ na trhu prace v CR v celounijnim kontextu dobré nen a je tfeba usilovat
0 jeho zlep3eni.

Flexibilni formy prace umoziuji z&sadni zménu firemni kultury. Jakmile se stanou jeji nedil-
nou soucdsti, prestavaji byt zhavym tématem a hovofi se o nich uz jen v tom smyslu, Ze ,takhle
to tady prosté chodi. Pruznost a flexibilni formy prce jsou pojmy, kterymi Ize popsat celou fadu
pracovnich stylli a postupdi. Obecné feceno, jde o veskeré formy vykonu prace, které nezapadaji
do tradi¢niho modelu,,0d deviti do péti, plny Gvazek na dobu urcitou”.

Zaméfeni age managementu na flexibilni uspofadani pracovni doby je mozné sledovat
v nésledujicich piikladech (finské zkusenosti):

Planovani smén
« rychle rotujici smény vyhovuiji nejlépe staroucim pracovnikim
\Vékova dovolena”

« davd moZnost zotavit se z ndrocného pracovniho tempa

« Vétsinou usporadano tak, Ze vékova dovolend se nemize pojit s béZznou dovolenou anebo
byt vybréna najednou, ale misto toho je rozlozena priibézné do celého roku

+  jelepsi moZnosti nez krétkodohé nemocenské dovolené

- doba a cas zlezi na domluvé

+ umoZiiuje planovani zastupitelnosti

vysledkem je:

+ sniZenf potu nemocenskych dovolenych

« snizeni poctu téch, ktefi odejdou do ¢astecného dichodu

Nejcastéji pouzivané druhy flexibilni organizace prace obecné:

doba, kdy pracovnici pracuji, tzn.: klouzava pracovni doba / stlatend pracovni doba / rocni

konta pracovni doby

«flexibilita pro zaméstnance a zachovani celkového poctu hodin pro firmu;

«  reaquje na potteby pracovnika i firmy;

« firmy se mohou Iépe pfipravit na Gtlum poptavky;

«podporuje osobni odpovédnost za produktivitu;

« podporuje lepsi tymovou spolupréci, jelikoz si pracovnici uvédomuji vyhody, které jim tyto
formy prace piindseji.
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Zkraceni pracovni doby, tzn.: cstecny (vazek / dobrovolné zkréceni pracovni doby / sdileni
pracovniho mista

« spora nakladdi na nabor pracovnikd diky nizsi fluktuaci;

«  znalosti a zkuSenosti ziistavaji ve firmé;

«  lepsindvratnost matek po mateiské dovolené;

+ podpora postupu Zen na vyssi pozice;

«  Uspésné tymy zlistavaji pohromadé.

Misto vykonu prace, tzn. obcasnd, pravidelnd i stala préce zdomova / hot desking / hotelling

+ zvysuje produktivitu;

«  sniZuje ndklady na kanceldfsky prostor;

+  Uspora ¢asu jinak strdveného na cesté;

+ neztrdci se Cas jinak potiebny na vyfizeni soukromych povinnosti;
+  podporuje rozvoj komunikacnich dovednosti.

Druhy flexibilni organizace prace:

Ro¢ni konta pracovni doby

Pri tomto usporadani se zaméstnanciim stanovi urcity pocet pracovnich hodin, ktery odpra-
cuji v priibéhu 12 mésicti podle rozvrhu, ktery reaguje na potieby podniku. Tento druh pracovni
smlouvy umoZiiuje zaméstnavateli ménit zaméstnanci pocet pracovnich hodin na dané casové
obdobi (den, tyden, ctvrtleti, rok), oviem v ramci dohodnutého celkového poctu hodin pro dany
rok.

Ro¢ni konta pracovni doby mohou dobfe fesit zejména vykyvy v poptavce a mohou tak snizit
naklady na prescasovou praci. Zaméstnandi se vice zaméfi na obdobi, kdy je poptévka vysokd,
a po jejim snizeni mohou naopak vyuZit obdobi vétsi flexibility. Rocni konta pracovni doby Ize
spojit s pracovni dobou pfizplisobenou Skolnimu roku.

Stlacena pracovni doba

Zaméstnanec pracuje na plny tvazek, ale ma moznost odpracovat stanoveny pocet hodin
za kratsi dobu nez je pracovni tyden. Béznou praxi je pracovni tyden stlaceny do Ctyr delSich
dni nebo dva tydny stlacené do deviti pracovnich dni. Vyhodou pro zaméstnance je, Ze si mlize
v pracovni den napldnovat dalSi cinnosti. Mlze se jednat o rodinné povinnosti nebo tieba jen
dovolenou, ale v kazdém piipadé tak zaméstnanec miize Iépe skloubit svou praci s osobnim Zivo-
tem. Pinosem pro zaméstnavatele je lepsi pracovni moralka a motivace zaméstnanct.

Pruzné benefity

Balicek nabizenych penzijnich a jinych benefitl umoziiuje zaméstnanci “nakoupit” si bene-
fity ze stanoveného seznamu. Miize se jednat o dny volna navic, o sluzby péce o déti Ci seniory,
Clenstvi v posilovné atd. Tyto programy mohou zaméstnavateli uspoit naklady a zaméstnanci si
mohou benefity zvolit podle svého. Nékteré programy umoziiuji i vzdani se benefitd vyménou
za vyssiplat.

-26-



Pruzné misto vykonu prace

Zaméstnanec ma moznost urcitou dobu pracovat z domova ¢ jiného mista mimo pracovisté.
Zaméstnanec md obvykle plny ¢i ¢astecny tvazek se smlouvou na dobu neurcitou, ale mé urcitou
miru volnosti pfi vybéru mista vykonu své prace. Miize se napiiklad hodit odnést si praci doml
radéji nez ji dokoncovat na pracovisti. Tyto formy organizace prace jsou obvykle neforméini a ad
hoc. Pii pravidelnéjsim vyskytu se miize tento zplsob prace formélné definovat jako prace z do-
mova Ci prace mimo pracovisté.

Klouzava pracovni doba

Klouzavd pracovni doba umoziiuje zaméstnanci zvolit si ve stanovené mite zacatek a konec
své pracovni doby. BéZnou praxi je stanovit pevny cas béhem pracovniho dne, napf. 10:00 —
16:00, kdy zaméstnanec musi byt v praci. Zaméstnanec musi odpracovat celkovy pocet pracov-
nich hodin za stanovené ¢asové obdobi, napt. mésicné, ale v rdmci tohoto obdobi je na ném/
ni, jak si praci casové rozvrhne. V nékterych piiipadech je dovoleno pevést nadbytek ¢i deficit
pracovnich hodin do ndsledujiciho casového obdobi.

Klouzavd pracovni doba umoZiiuje zaméstnavateli Iépe reagovat na vykyvy v poptavce a na-
priklad udrzet delsi oteviraci dobu. U zaméstnancii je toto uspofadani popularni, protoze jim
umoziiuje vyfidit si béhem pracovniho dne i osobni zéleZitosti, jako napf. ndvstéva zubare Ci
zavoz ditéte do Skoly. Zaméstnanci takeé citi vétsi odpovédnost za organizaci svého casu. Vyhodou
pro zaméstnavatele je nizsi mira absence a odstranéni problémd s dochvilnosti. Prace u takového
zaméstnavatele je atraktivnéjsi a je jednodussi si zameéstnance udrzet. Také se snizuji naklady
na prescasovou praci.

Prace zdomova

Jednd se o praci pro zaméstnavatele, kterou pracovnik vykondvé z domova. Zaméstnavatel
obvykle vybavi zaméstnanci domdci kanceldF — napt. telefon, pocitac, pracovni stil, a musi se
ujistit, Ze konkrétni domdci prostfedi splfiuje pozadavky na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.
Zaméstnavatel dosahuje pfimé tspory na nékladech za kanceldi'ské prostory. Zaméstnanec uset-
fi Cas, ktery by jinak strévil dojizdénim, a ma mozZnost rozvrhnout si praci a domdci povinnosti
tak, jak mu to nejlépe vyhovuje. Tato moznost se také upfednostiiuje u pracovnikii s nékterymi
druhy postizeni.

Sdileni pracovniho mista

Pfi tomto uspofédéni se o povinnosti a tikoly spojené s jednim pracovnim mistem na piny
Givazek déli dva ¢i vice zaméstnanc. Kazdy z nich mé rdmcové stejné odpovédnosti, i kdyz se
podminky jejich pracovnich smluv mohou lisit. Sdileni pracovniho mista je béZné u urcitych pro-
fesi jako napf. prakticti lékafi, Gcetni &i manazefi. Tuto moznost mohou preferovat Zeny vracejici
se po matefské dovolené. Vjhodou pro zaméstnavatele je, Ze si ve firmé udrzi cenéné pracovniky
s potfebnymi dovednostmi, obecné je jednodussi udrzet si tak zaméstnance a tato forma organi-
zace préce Casto vede i k vy3si produktivité.
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Caste¢ny uvazek

Prace na Cstecny tvazek je v mnoha firméch jiz po mnoho let béznou praxi, ale v kontextu
sladovani pracovniho a osobniho Zivota miize préce na Castecny tvazek nabidnout zaméstnanci
SirSi moznosti, pomoci zaméstnavateli udrzet si pracovniky a podpofit navrat do préce po ma-
tefské dovolené.

Vldda Spojeného Krélovstvi definuje Castecny vazek jako pracovni tyden kratsi nez 30
hodin. Definice EU jednoduse uvadi, Ze se jedna “o pracovni tyden kratsi nez je bézny pracov-
ni tyden u srovnatelného pracovniho mista”. Podniky obvykle pouzivaji ¢astecné tvazky, aby
dokazaly pruznéji pokryt napf. obdobi vysoké poptavky a objemu prace nebo v pipadé, kdy je
tieba pracovat jen v urcitych casech. Stéle Castéji se také castecné tvazky nabizeji Zendm jako
moznost navratu do prace po ukonceni matefské dovolené. Zaméstnavatel si tak mlize udrzet
kvalifikované pracovniky a SetH vydaje na zaskolovani novych lidi. Caste¢né tvazky se tspéiné
pouZzivaji zejména v podnicich s vysokym podilem Zen. Napriklad HSBC a Lloyds TSB (banky)
zjistily, Ze kombinaci ¢astecnych dvazkli a klouzavé pracovni doby dosahuji dvojndsobné miry
ndvratu pracovniki po matefské dovolené. Nabidnout Zené po matefské dovolené vratit se
do préce na castecny Givazek se také povazuje za,,dobrou praxi”a v opacném piipadé se zamést-
navatel miZe vystavit riziku obvinéni z nezakonného ukonceni pracovniho poméru podle zékona
o diskriminaci pohlavi. Stale Castéji se Castecné tvazky uplatiuji i u pracovnikd, ktefi maji kratce
pied odchodem do starobniho diichodu. Je to pfinosné nejen pro zaméstnance, ale také je tak
jednodus3i postupné prevést jeho/jeji pracovni odpovédnosti na jiného pracovnika.

Postupny odchod do starobniho diichodu

Jde o postup, kdy mé zaméstnanec moznost pracovat na castecny tvazek, vyuZit klouzavou
pracovni dobu ¢ pruzné misto vykonu prace po urcité obdobi pred odchodem do starobniho
dlichodu. Zaméstnanec tak mize plynuleji pejit od prace na piny tvazek k obdobi dlichodu.
V mnoha pripadech miize budouci diichodce fungovat jako mentor méné zkusenych spolu-
pracovniki. Vyhodou pro zaméstnavatele je hladsi prenos odpovédnosti a lepsi sdileni znalosti
a zkusenosti.

Prace mimo pracovisté

Zaméstnanci vykondvaji praci mimo hlavni pracovisté svého zaméstnavatele. Mohou praco-
vat zdomova, ze vzdaleného (i servisniho pracovisté nebo jejich prace vyZaduje Casté cestovani.
Timto zpisobem casto pracuji tymy obchodnich zastupcti ¢i pracovnici v oblasti IT. Zaméstnanec
Setfi ndklady a Cas jinak potfebny na dojizdéni a md vétsi kontrolu nad tim, kdy a kde praci vy-
kondva. Zaméstnavatel Setfi naklady na kancelafské prostory. Problémem u tohoto typu préce
miiZe byt fizeni tymd téchto pracovniki a také pocit izolace, ktery se u nich miize dostavit.
Rozvrzeni prace vtymu

Tento zpisob organizace prace znamend posun od tradicniho chapani prace jako takové.
Konvenéné chapeme préci jako cinnost, kterou provédime kazdy pracovni den v pevné stanove-
nych hodindch, a o sloZeni pracovniho tymu rozhoduje nadfizeny. RozvrZeni prace v tymu zna-
mend, Ze se dohodne pocet pracovnikii a konkrétni kvalifikace, které budou béhem pracovni dne
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zapotebi, azaméstnanci poté maji moznost si kolektivné napldnovat pracovni den tak, aby tém-
to pozadavkiim vyhovéli. Cilem je dat pracovnikiim vice volnosti skloubit préci s dalSimi povin-
nostmi a zdvazky a zérovei splnit potieby podniku. | pracovnici, ktefi tuto moznost nevyuzivaji,
budou svou roli v podniku vnimat jinak diky véti kontrole, kterou by takto ziskali. RozvrZeni prd-
ce vtymu miize zdsadné zménit zpisob, jakym pracovni tymy spolupracuji a vnimaji svou praci.

Variabilni pracovni doba

Variabilni pracovni doba se podobé pracovni dobé klouzavé s tim rozdilem, Ze nemd Zad-
ny pevné stanoveny cas, kdy je nutné byt v préci, ani pevné stanoveny pocet pracovnich hodin
na dané casové obdobi. Odpracovand doba obvykle reaguje na aktudlni potfeby firmy, coz je
velmi vyhodné pro zaméstnavatele a zaméstnanec tak ziskava urcitou miru flexibility.

Dobrovolné zkraceni pracovni doby

Toto usporadani déva pracovnikiim moznost zkrétit si pracovni dobu vyménou za ¢ast pifi-
jmu. Maji moznost zkratit si sviij pIny tvazek obvykle az o 50 % a to na konkrétni obdobi, napf.
jeden rok. V nékterych pipadech miiZe byt toto obdobi az 5 let. Zaméstnanec ma zéruku, ze
se po uplynuti tohoto obdobi vréti k pivodnimu plnému dvazku. Firmy mohou diky takovému
usporadani usetfit v obdobi zpomaleni hospodafského cyklu Zaméstnanci tuto moznost oceriuji,
i kdyz se rozhodnou ji nevyuZit a zlistavaji na piném dvazku. Mize jit o zajimavou moznost pro
firmy negativné ovlivnéné hospodatskou krizi.

Udrzitelné strategie flexibilni organizace prace a skloubeni pra-
ce s osobnim Zivotem

Uspésnost flexibilni organizace prace konec koncii spocivé ve vytvoreni prostiedi divéry
aodpovédnosti, ve kterém se tato flexibilita bere jako “prosté zpiisob, kterym tady u nds pracuje-
me”, Dale uvédime nékteré otdzky souvisejici s vytvarenim strategie flexibilni organizace préce.
Skloubeni pracovniho a osobniho Zivota je pouze o dobrych manazerskych postupech a zdravém
podnikatelském rozumu. Popisované postupy jsou navrZeny tak, aby vyhovovaly ctyfem akté-
rlim, ktefii ovliviuji efektivitu a Gspéch firmy:
«  zaméstnavatel;
«  jednotlivi zaméstnanci;
«  jejich spolupracovnici a pracovni tymy;
«  Kklienti a dalsi zicastnéné strany.

Zavadéni udrZitelné iniciativy, ktera podpofi skloubeni préce s osobnim Zivotem, musi byt
citlivé a je tieba jasné urcit klicova prava a odpovédnosti jednotlivych aktérdi. Chceme-li vytvo-
fit prostfedi divéry, na kterém bude stat ta spravnd a udrZitelna strategie pro skloubent prace
s osobnim Zivotem, musf byt takovd iniciativa transparentni a piijimand viemi stranami.
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Mezi tato pravidla patf:

« otazka flexibilni organizace préce se prodiskutuje se viemi, které miize néjak ovlivnit;

+  jenezbytné zvdzit zajmy ostatnich clend tymu a zakaznikd;

+  zaméstnavatel ma odpovédnost viici viem zékaznikim, md prévo hledat zplsoby, jak zlepsit
efektivitu firmy, a ma odpovédnost zachazet nestranné a spravedlivé se viemi zaméstnanci;

+  zaméstnanci maji prdvo Zddat zmény v organizaci prdce a je povinnosti zaméstnavatele tyto
pozadavky peclivé zvézit;

+ zaméstnand nemaji automatické prévo ménit zplisob organizace své prace a zaméstnavatel
nemd absolutni prévo jim zmény vnucovat.
Uspéch zavedenti flexibilnich forem prace i zkrdcené pracovni doby zavisi na mite diskuse,

otevienosti komunikace a zapojeni viech clend tymu. V priibéhu zavadéni zmény je nezbytné

dodrzovat uvedend prava a povinnosti.

Vyznam flexibilnich forem prace pro starsi pracovniky:

Néktefi z rostouciho poctu pracovnikd, ktefi odchézeji ze zaméstnani pied dosazenim d-
chodového véku, by mohli téZit z flexibilnéjsich forem organizace préce, které by jim pomohly
pirejit od préce na plny tvazek do obdobi starobniho dlichodu. Odchod ze zaméstnani je spie
pozitivni volbou pro pracovniky, kteii mohou téZit i z dal3ich vyhod — véetné pracovniki (ze-
jména muzd), ktefi u svého zaméstnavatele pracuji delsi dobu a je proto pravdépodobnéjsi,
Ze maji tspory a dostatek prostiedki v penzijnim fondu, pfipadné pracovnici, ktefi jiz splatili
hypotéku na vlastni bydleni. Pracovnici se zdravotnimi problémy také spiSe opoustéji zamést-
nani predcasné, zejména muzi s nizkym prijmem, ackoliv v jejich pripadé je predcasny odchod
do diichodu spiSe disledek nemoznosti dale pracovat, ne jejich vlastni pozitivni volba. U pfe-
chodu k flexibilni praci evidujeme stejné rozdily. Starsi pracovnici z pfiznivéjsiho prostredi spise
voli prechod k flexibilni praci nez tplny odchod z pracovniho trhu a je pravdépodobnéjsi, ze se
prévé tito pracovnici dostanou ke kvalitnéjsi flexibilné organizované praci. Kvalita téchto forem
préce se lisi podle jednotlivych druhti. Samostatna vydélecna cinnost je svou kvalitou nejvice
srovnatelnd s praci na plny Gvazek a na dobu neurcitou. Na dalSim misté co do kvality je docasnd
préce, ackoliv to plati spise pro smlouvy na dobu urcitou nez pro obcasnou praci brigadniho typu
(i agenturni zaméstndvani. Prace na Cdstecny Gvazek nabizi ze viech tfi druhd flexibilni prace
$i Zeny nez muzi, ale Casto zjistuji, Ze tato prace nenabizi vysokou kvalitu. Realizované vyzkumy
poukazaly na potieby vytvofit politiky, které:

+ pomohou star$im pracovnikiim se zdravotnimi problémy ziistat v praci;

« bojuji's diskriminaci na zdkladé véku a zlep3uji dovednosti starsich pracujicich;

« zlepsuji financni pobidky pro starsi pracovniky, které je motivuji k pokracujici pracovni akti-
vité, napiiklad vyssimi dafiovymi dlevami i vy33i minimalni mzdou;

« lépe requluji praci obcasného a agenturniho typ
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Faktory souvisejici s odchodem ze stalého zaméstnani na piny vazek zavanéji u muzi te-
orii 0,,dvou narodech v predcasném diichodu’, kterd je v této oblasti vyzkumu zndmd. Na jedné
strané stoji osoby, kterym urcité vyhody umoznily zvolit si odchod ze zaméstnani jako pozitivni
volbu. Pracovnici nad 50 let odchdzeji do diichodu spiSe v pfipadé, kdy u svého zaméstnavatele

do diichodu spise osoby se zdravotnimi problémy, zejména muzi s nizkymi p¥ijmy. Predcasny
diichod je pro tuto skupinu spise dlsledkem nemoznosti dale pracovat ne jejich vlastni pozitiv-
ni volbou. S rostoucim vékem u muz{ prudce nariista i pravdépodobnost odchodu do dichodu.
Ackoliv vyzkumni pracovnici neméli k dispozici data, na kterych by ovéfili, zda je to kvili vékové
diskriminaci, urcité tento trend takovému vykladu odpovidd. U Zen takeé roste pravdépodobnost
odchodu do diichodu tak, jak se blizi zdkonnému diichodovému véku. Stejné jako mui, i Zeny
odchdzeji z prce spiSe v pfipadech, kdy maji zdravotni problémy nebo jiz doplatily hypotéku
na vlastni bydleni. Na rozdil od muzi ale Zeny spiSe zlistavaji v préci na plny tvazek v pripadé, ze
maji relativné dobré zaméstnani. Odchod je méné pravdépodobny u Zen na pozicich manazerek
¢i vedoucich pracovnic a Zen, které v nedavné dobé prosly Skolenim souvisejicim s jejich praci.
Ackoliv to miize ukazovat na pozitivnéjsi situaci starich Zen na trhu préce (mira jejich zamést-
nanosti se od roku 1997 zvysila), mize to také znamenat, Ze u Zen tolik nefunguji majetkové
faktory, které u muzdi hovoii pro odchod do diichodu. Napfiklad pocet let odpracovanych u sou-
¢asného zaméstnavatele u Zen nijak neovliviiuje pravdépodobnost jejich odchodu, coz miize
ukazovat na nizsi naspofené ¢astky v zaméstnaneckych penzijnich fondech.

4.2 Zaméstnanost a nezaméstnanost

Dva nésledujici grafy ukazuji, jaka je mira zaméstnanosti v CR ve srovnani s dalsimi zemémi
EU, a to jak v souhrnném Udaji pro skupinu ve véku 20-64 let, tak specificky pro skupinu 50 az 64
let. Z obou grafii je ziejmé, Ze aktualné si CR v tomto srovnéni nevede $patné, v prvnim pfipadé
je na devatém a ve druhém pfipadé na jedendctém misté, tésné nad primérem Evropské unie.
Podivame-li se viak na vy3si vékovou kategorii, konkrétné skupinu 60-64letych, potom (R zauji-
mala k 31.12.2011 mezi evropskymi zemémi az sedmndcté misto.

V diisledku analyzy situace v CR na trhu préce a v névaznosti na hlavni cile strategie ,Evropa
2020" schvalila vidda Ceské republiky usnesenim ¢. 434 ze dne 7. ¢ervna 2010 narodni cil a na-
rodni dild cile Ceské republiky do roku 2020 v oblasti zaméstnanosti.

Nérodnim cilem je zvySeni celkové miry zaméstnanosti ve vékové skupiné 20-64 let
na75%.

Mezi ndrodni dil¢i cile pak patfi:

zvy3eni miry zaméstnanosti Zen ve vékové skupiné 20 — 64 na 65 %

zvySeni miry zaméstnanosti starSich pracovnikii 55 — 64 na 55 %

snizeni miry nezaméstnanosti mladych osob vékové skupiny 15 — 64 o tietinu roku 2010.
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Nérodni cile statni politiky zaméstnanosti prakticky vychdzeji z vymezeni problematickych
oblasti trhu prace v Ceské republice, kde byla k 31.12.2011 mira zaméstnanosti ve vékové
skupiné 20-64 let na hodnoté 70,9 %. Pro srovnani — ve Svédsku, které je v tomto ohledu
na prvnim misté v evropské sedmadvacitce, to bylo ke stejnému datu 80 %. Kromé Svédska
,pIni” Evropskou strategii pouze jesté dalsi 4 staty — Nizozemi, Némecko, Dansko a Rakousko.
Posledni dva jmenované staty se vyhouply pfes pozadovanou hranici 75 % pravé v roce 2011.
Naopak na konci evropského pelotonu jsou Malta, Itélie, Madarsko a Recko, ve kterém mira
zaméstnanosti klesla mezirocne témé o 5 procentnich bodi. Jedna z nejvétsich hodnot miry
zaméstnanosti mimo EU je pak ve SV)'Icarsku vice nez 81 %, na Islandu 80,4 %, v USA 70,5 %
av Japonsku 74,7 % . Mira zaméstnanosti starsich pracovnik ve vékové skupiné 55-64 let byla
v CR na kondi roku 2011 pouze neceljch 47 %, takie predpokladany cil 55 % zaméstnanjich
do roku 2020 se zdd byt hodné vzdéleny. Pfi podrobnéjsim zkoumani pétiletych vékovych skupin
v (R oviem zjitujeme, Ze situace je pomérné znaéné rozdilnd. Je pozoruhodné, Ze v ramci EU je
(R na druhém misté v mife zaméstnanosti u vékové skupiny 50-54 let. Ta dosahovala na konci
roku 2011 téméf neuvéfitelnych 85 %. Naopak pfi dalsich srovnénich zjiStujeme az 17 misto v EU
uzaméstnancil v kategorii 60-64 let — 25 % mira zaméstnanosti.

Nezaméstnanost

Vyvoj nezaméstnanosti v Evropské unii byl v poslednich letech ovlivnén celosvétovou hos-
podaiskou krizi. Celkova mira nezaméstnanosti v EU v srpnu 2012 dosdhla hodnoty 10,5 %, coz
byla nejvy33i hodnota od roku 2001. Meziroéné vzrostlaz 9,6 %. Ceska republika se v srpnu 2012
v mife nezaméstnanosti dostala na Sesté misto v zemich EU s 6,7 % mirou nezaméstnanosti (po-
dle metodiky Eurostatu), pfitom pred zacatkem ekonomické krize na konci roku 2008 se mirou
nezaméstnanosti 4,4 % fadila na paté misto v Evropé za Nizozemsko, Dansko, Kypr a Rakousko.
V Ceské republice je tedy nizi celkova mira nezaméstnanosti ne je primér v EU. V srpnu 2012
a Némecko (5,5 %). Nejvy3si mira nezaméstnanosti pak byla ve Spanélsku (25,1 %) a Recku
(24,4 %), ve kterém byl zaznamendn také nejvyssi mezirocni nérdist o 7 procentnich bodd. Na-
opak nejlépe si v poslednim roce vedli pobaltské stéty — Litva, LotySsko a Estonsko.

0 néco hor3i postaveni mé v evropském kontextu Cesk republika, pokud jde o miru neza-
méstnanosti osob nad 50 let véku. Tento ukazatel fadi CR na dvanacté misto mezi staty EU s mi-
rou nezaméstnanosti 6,0 %. Je tfeba brat v tivahu, Ze mira nezaméstnanosti osob ve véku 50-64
nezaméstnanych v této vékové kategorii fesi svoji situaci prechodem mezi osoby ekonomicky
neaktivni, predevsim formou odchodu do predcasnych a invalidnich diichodd.

V CR byl béhem roku 2012 ve viech mésicich zaznamenan mezirocni pokles nové hlasenych
uchazetli 0 zaméstnani. Celkové se v roce 2012 nové piihlasilo na UP 607,7 tis. osob, coZ je 0 93,5
tis. méné nez v roce 2011. Na celkovém poctu registrovanych uchazecd o zaméstnani se znacnou
mérou podileli lidé starsi 50 let, jejichZ zastoupeni v celkovém poctu uchazecti o zaméstnéni se
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viak mezirocné sniZilo z 27,7 % na 26,0 %, naopak podil nezaméstnanych mladych lidi do 25 let
vzrost! 2 16,9 % na 18,1 %. Priimérny vék uchazece o zaméstnani byl v CR v roce 2002 35,8 let,
v roce 2012 pak jiz témér 40 let. Hlavnim diivodem nezaméstnanosti lidi ve vékové skupiné nad
50 let je zejména ztréta zaméstnani v obdobi, kdy jesté nespliiuji podminky pro pfiznani starob-
niho diichodu, ale vétsina zaméstnavatelii jiZ o né z dGvodu vyssiho véku nejevi zdjem. Ocitaji se

tedy v mezidobi, které jim znesnadiiuje optimélné feit jejich Zivotni situaci.

4.3 Antidiskriminacni zakon
Tento zakon (¢. 198/2009 Sh.) zapracovévd piislusné piedpisy Evropskych spolecenstvi

a v ndvaznosti na Listinu zakladnich prdv a svobod a mezindrodni smlouvy, které jsou soucasti

prévniho fadu, blize vymezuje pravo na rovné zachazeni a zakaz diskriminace ve vécech:

«  prdva na zaméstnani a pfistupu k zaméstnani, piistupu k povolani, podnikani a jiné samo-
statné vydélecné cinnosti, pracovnich, sluzebnich pomérd a jiné zavislé Cinnosti, vcetné
odmériovani, Clenstvi a cinnosti v odborovych organizacich, radach zaméstnancli nebo
organizacich zaméstnavateld, véetné vyhod, které tyto organizace svym clendm poskytuji,
Clenstvi a Cinnosti v profesnich komorach, vcetné vyhod, které tyto vefejnopravni korporace
svym clenlim poskytuji, socidIniho zabezpeceni, priznani a poskytovani socidlnich vyhod,
pristupu ke zdravotni pédi a jejiho poskytovani, pfistupu ke vzdélani a jeho poskytovani
a pristupu ke zbozi a sluzbam, véetné bydleni, pokud jsou nabizeny vefejnosti nebo pfi jejich
poskytovani.

Ve vazbé na vék a pracovni zéleZitosti jsou v zakoné vymezeny nasledujici ustano-
veni:

Zaméstnavatelé jsou povinni ve vécech préva na zaméstndni a piistupu k zaméstnani, pfi-
stupu k povoléni, podnikéni a jiné samostatné vydélecné cinnosti, pracovni a jiné zvislé ¢in-
nosti, véetné odmeénovani, zajistovat rovné zachdzeni podle odstavce 2 (Zajistovanim rovného
zachdzeni se rozumi pfijeti opatfeni, kterd jsou podminkou Gcinné ochrany pred diskriminaci
a kterd je mozno s ohledem na dobré mravy pozadovat vzhledem k okolnostem a osobnim po-
mériim toho, kdo mé povinnost rovné zachazeni zajistovat; za zajistovani rovného zachdzeni se
povazuje také zajistovani rovnych pfileZitosti. (85 ods.3).

Zéroven ale paragraf 6 zdkona vymezuje pfipustné formy rozdilného zachdzeni takto:

(1) Diskriminaci neni rozdilné zachazeni z diivodu véku v piistupu k zaméstnani nebo povolani,
pokud je

a) vyzadovana podminka minimélniho véku, odborné praxe nebo doby zaméstnani, kterd je
pro fadny vykon zaméstnani nebo povolani nebo pro pfistup k urcitym préviim a povinnostem
spojenym se zaméstnanim nebo povolanim nezbytnd, nebo

b) pro fadny vykon zaméstnani nebo povolani potfebné odborné vzdélavani, které je nepfi-
méfené dlouhé vzhledem k datu, ke kterému osoba uchézejici se o zaméstnani nebo povolani
dosahne diichodového véku podle zvlastniho zékona
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(2) Za diskriminaci se nepovazuje rozdilné zachazeni, které souvisi se stanovenim rozdilného
dlichodového véku pro muze a Zeny; to neplati v systémech sociélniho zabezpeceni pracovnikii
podle§8a9.

4.4 Narodni strategie pfipravy na pozitivni starnuti 2013-2017

Ke dni 31. 12. 2012 kondi dcinnost Ndrodniho programu pfipravy na stérnuti na obdobi let
2008 az 2012 (dale jen ,Program”). Pro pfipravu nového strategického dokumentu vlady, ktery
navéze na predchozi Program, byl zvolen komunitni piistup, tj. do jeho tvorby jsou aktivné zapo-
jeni zéstupci neziskovych organizaci, podnikatelskych subjektd, mistnich a krajskych samosprav,
dal3ich ministerstev, socidlni partnefi i odbornici z akademické sféry. Z téchto pedstaviteldi byla
vytvorena koordinacni skupina Evropského roku 2012 (Partnefi EY 2012), kterd na zékladé spo-
lecného konsenzu identifikovala ndsledujici priority nové strategie:

+ Celozivotni uceni

« Zaméstndvani starsich osob a senior(i
« Dobrovolnictvi seniorii

+ Mezigeneracni dialog

« Kvalitni prostiedi pro Zivot seniorli

+  Zdravé starnuti

+ Péceoseniory

« Lidskd préva seniori

Starnuti populace bude piinaset zmény rozloZeni sil na trhu prace se viemi pfedpokladany-
mi dlisledky ve spolecnosti, v jednotlivych firmach a organizacich. Zvysend mira zaméstnanosti
starsich osob bude nezbytnym pfedpokladem pro Zivotaschopnost systému. K vétsimu zapojeni
osob ve véku nad 50 let do pracovniho Zivota musi byt vytvofeny jak legislativni podminky, tak
podminky na pracovistich a nutnd je i zména postojii na drovni jednotlivct.

Aby si Ceskd republika zachovala svoji konkurenceschopnost, musi se stét zemi vstficnou
k zaméstnanclim riizného véku.
Mezi hlavni vyzvy k dosazeni tohoto zaméru patfi:
« zména postoj ke starnuti jak na Grovni spolecnosti, tak mezi zaméstnavateli a zaméstnanci

- propojeni opatieni age managementu s déichodovou reformou tak, aby doslo k plnohodnot-
né reformé v oblasti pracovniho Zivota, ne jen k pouhému zvy3eni véku odchodu do diichodu

+  zajisténi Siroké publicity konceptu age managementu a udélat z néj soucast persondiniho
fizeni a spolecenské odpovédnosti firem

«  shérasiteni piikladd dobré praxe na nérodni i mezinarodni Grovni
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Mezi konkrétni cile v oblasti age managementu pat¥i napf.:

zvysit dostupnost kvalitativnich a kvantitativnich dat o moZnostech age managementu
ajeho vyufiti, na zakladé nich dojde k rozvoji age managementu v Ceské republice

nastaveni spoluprdce v oblasti age managementu mezi klicovymi aktéry na trhu préce

zménit postoje ke starnuti na zékladé informovani spolecnosti o vékové diverzité jakozto
konkurencni vyhodeé pro firmy i spolecnost

«  podpofit zavadéni konceptu age managementu u tfadd prace, zvysit povédomi relevant-
nich zaméstnanci statni spravy o age managementu

podpora zavadéni konceptu age managementu u ceskych zaméstnavateld a v institucich

statni sprévy a samospravy vietné Uradli prace

akcentovat age management v oblasti pracovné pravni legislativy a diichodové reformy
Vsechny definované cile strategie jsou rozpracovény na jednotliv opatfeni, kterd by méla byt
schvalena viddou Ceské republiky do konce leto3niho roku. V této chvili se tedy jednd o pruni teze,
které mohou byt jesté upraveny nebo zpfesnény.
Pouzité zdroje:
CIMBALNIKOVA, L., FUKAN, J., JOKESOVA, R., LAZAROVA, B., NOVOTNY, P,, PALAN, Z., RABUSICO-
VA, M., RAJMONOVA, M., REHAKOVA, L. Age Management. Komparativni analyza pFistupi a pod-
minek vyuzivanych v CR a ve Finsku. Praha: AIVD (R, 2011, ISBN 978-80-904531-2-8

CIMBALNIKOVA, L., FUKAN, J., JOKESOVA, R., LAZAROVA, B., NOVOTNY, P, PALAN, Z., RABUSICO-
VA, M., RAJMONOVA, M., REHAKOVA, L., Storova, I.: Age Management pro préci s cilovou skupi-
nou 50+ Metodicka pFirucka. Praha: AIVD CR, ISBN 978-80-904531-5-9

CESKA REPUBLIKA V BILE KNIZE O DOCHODOVYCH SYSTEMECH V EU, tiskova zprava, 22.2.2012,
MPSV CR

EUROSTAT

FUKAN J.: Zaméstnanost a nezaméstnanost v Ceské republice a zemich EU s diirazem na skupinu
0sob nad 50 let véku. Andragogika 3/2011, Praha.

KOL.: Flexicurity a aktivni starnuti. Sbornik z mezindrodni konference. Evropska rozvojova agen-
tura ve spoluprdci s projektovymi partnery. Praha, 2011.

KOL: Starsi pracovnici-pfileZitost pro podniky. Svaz primyslu a dopravy (R, 2010.

WHITE PAPER, An Agenda for Adequate, Safe and Sustainable Pensions, Brussels, 16.2.2012,
(OM(2012) 55 final

http://www.mpsv.cz/cs/12968
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5. Koncept pracovni schopnosti

Nejdiilezitéjsim aktivem zaméstnance v pracovnim Zivoté je jeho pracovni schopnost.
V poslednich desetiletich se pojeti pracovni schopnosti vyviji smérem k univerzalnéjsimu
konceptu, ktery nezahrnuje pouze zdravotni stav, ale také otézky spojené s kompetencemi,
hodnotami a postoji pracovnika, podminkami na pracovisti a dalimi vlivy, které nés kazdoden-
né nebo nepfimo ovliviuji.

Pracovni schopnost je zékladem kvality prace a setrvani starich zaméstnancti v pracovnim
poméru. Tykd se zdravi, odbornych schopnosti, ndpIné prace a pracovnich podminek. UdrZet pra-
covni schopnost znamend nalézt pro cely pracovni cyklus rovnovdhu mezi pracovnimi a osobnimi
zdroji, jako jsou préce, odborné dovednosti a hodnoty (Evropska nadace 2007).

Pracovni schopnost v tomto pojeti miizeme popsat jako viceposchodovou budovu. Pracov-
nici Finského institutu pracovniho zdravi tento model uspofadali do tzv. Domu pracovni schop-
nosti, ktery je tvoren ctyfmi poschodimi. Faktory, které jsou tvofeny ¢tyfmi patry uvnitf domu,
ovlivituji nasi pracovni schopnost denné, vnéjsi faktory maji na pracovni schopnost vliv take,
ale tento vliv neni tak pfimy a kazdodenni. Schodisté uvnit domu pak ukazuje na vzdjemnou
propojenost jednotlivych pater a jejich vzdjemné ovliviiovani.

Dobré pracovni schopnost stoji na rovnovéze mezi osobnimi zdroji pracovnika a pracovnimi
naroky, které jsou na ného kladeny. Mimo pracovidté ovliviiuji tuto rovnovahu i rodina a blizké
okoli. Osobni zdroje pracovnika se s pfibyvajicim vékem méni a vzhledem k vjvoji novych tech-
nologii se méni i ndroky préce, proto je hledani optimélni rovnovahy pracovni schopnosti velmi
diileZité po cely pracovni Zivot.
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5.1 DUm pracovni schopnosti

Obrdzek 1: Dim pracovni schopnosti (FIOH, 2010)

Spole¢nost  Demograficka  Vzdélavaci Diichodovy Prodluzovani pracovniho
struktura systém systém Zivota

Operacni prostiedi  Nejistota pracovni  Vyvoj technologii

kariéry
Globalizace Pracovni schopnost a vék
Pozadavky na Styl veden,
flexibilitu Zména pozadavki pr};m\,igté ‘

na kompetence a pracovni podminky

Socialni sit

I 1

Hodnoty
postoje
amotivace

Rodina

Kompetence

Zdravi
a funkéni

© Finnish Institute of kapacita

Occupational Health 2010

5.1.1 Prvni patro - zdravi a funkéni kapacita

Z&kladem tohoto patra je zdravi, fyzickd, psychickd a funkéni kapacita. Celd hmotnost vys-
Sich pater zatéZuje tyto zaklady. Zmény zdravi a funkéni kapacity se zasadné projevuji na pracov-
ni schopnosti - zhor3eni zdravi je pro ni hrozbou. Zlepseni funkeni kapacity naopak umoziuje
rozvijet pracovni schopnost.

Zdravi a funkéni kapacita:

« Dase vas styl Zivota oznacit jako zdravy?

« Zahmuje zdravou vyZivu?

+ Mate dostatek pohybovych aktivit?

« DodrZujete pitny rezimu?

+ Nekoufite?

« Dodrzujete terminy preventivnich lékafskych
prohlidek?

Zdravi
afunkéeni
kapacita
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5.1.2 Druhé patro - kompetence

Druhé poschodi budovy pedstavuji odborné znalosti a dovednosti (kompetence). Neustaly
rozvoj nasich kompetenci ndm umoziiuje pinit pozadavky pracovniho Zivota. Ménici se poza-
davky na kompetence zpisobuji, Ze neustaly rozvoj odbornyich dovednosti se stdva pro pracovni
schopnost jesté dlezitéjsim predpokladem. Typickym pikladem jsou zmény v oblasti informac-
nich technologii.

Kompetence:
Dopliiujete si své vzdélani?
Ucastnite se vzd&lavacich aktivit na pracovisti
amimo své pracovité?
Jak je nastaveno na vasem pracovidti sdileni

zkudenosti?
Kompetence .+ Jaké jSOl,J s:lne str?pk)r. ruz"yf,h vékovych skupin
pracovniki — starSich i mlad3ich?

Pro¢ jsou vékové diverzifikované pracovni tymy
vyhodou?

Jak se zménily pozadavky na dovednosti béhem
vaseho pracovniho Zivota?

Jakym zpiisobem jste si nejlépe osvojil/-a nové
dovednosti béhem pracovni kariéry?

5.1.3 Treti patro - hodnoty, postoje a motivace

Treti patro je tvofeno z hodnot, postojli a motivace. Celé toto poschodi predstavuje rovno-
véha mezi praci a osobnimi zdroji a vztah mezi praci a osobnim Zivotem. Hodnoty a postoje jsou
v priibéhu Zivota vystaveny rliznym vliviim, ale také reaguji i napfiklad na zmény ve spolecnosti
nebo v legislativé (napf. penzijni reforma).

Treti poschodi ma také balkon, z kterého mohou pracovnici vidét prosttedi, které je nej-
blize jejich pracovisti — rodina a blizké okoli. Tyto faktory také kazdodenné ovliviiuji pracovni
schopnost. Typickym piikladem je problematika sladéni rodinného a pracovniho Zivota u rodici
malych déti.

Hodnoty, postoje a motivace:
+ Jak se méni hodnoty, postoje a motivace béhem

pracovniho Zivota?
Hodnoty v ” v
sl « (otyto zmény znamenaji z pohledu vasi pracov-
amotivace ni schopnosti?

« Jakou roli hraje prace ve vasem Zivoté
« Jaky faktor by vds motivoval pracovat déle?
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5.1.4 Ctvrté patro - styl vedeni, pracovisté a pracovni podminky

Ctvrté patro predstavuje praci a s ni souvisejici faktory, sumarizuje tedy vechny pracovni
aspekty (fyzické, psychologické a socidlni naroky), pracovni prostredi a organizaci préce. Jednd
nizsi poschodi. Odpovédnost za ¢tvrté patro mé management nebo-li vedouci pracovnici, ktefi
maji pravomoc v pifipadé potfeby toto poschodi organizovat a ménit.

Styl vedeni, pracovisté a pracovni

podminky:

« Maji vasi nadFizeni pozitivni postoj ke starnuti?

+ Uméjizuzitkovat silné stranky starsich pracovni-
ka?

« Umi piizplisobit pracovni dkoly individudiné
s pfihlédnutim k silnym strankam, potiebdm
a schopnostem starsich pracovnikd?

Styl vedeni,
pracovisté
a pracovni podminky

5.1.5 Vnéjsi vlivy

Pracovni schopnost nelze oddélit od Zivota mimo préci. Rodina i nasi blizci lidé (pfibuzni,
pratelé, znami) mohou riiznymi zplisoby ovliviiovat pracovni schopnost jedince po cely jeho Zi-
vot. Sladovani pracovniho a rodinného Zivota se proto stava stale dlleZitéjsi.

5.2. Udrzovani pracovni schopnosti

UdrZovani a rozvijeni pracovni schopnosti vyZaduje dobrou spolupraci vedoucich pracovniki
a jednotlivych pracovniki, jediné timto zplsobem mize byt vytvorena rovnovaha na pracovisti
vedouci ke zlepSeni. Ani jedna z téchto stran vSak nemiize sama o sobé zabezpecit, Ze nedo-
jde ke zméndm pracovni schopnosti, odpovédnost nesou obé dvé strany. Pi rozvijeni pracovni
schopnosti miize byt také ddleitym faktorem pracovni kolektiv.

Z modelu domu pracovni schopnosti vyplyvé, Ze opatfeni na pracovisti urcené na podporu
pracovni schopnosti by méla zahrnovat viechna ctyfi poschodi. Pracovnici nesou vétsi odpovéd-
nost za svoje zdravi a kompetence a zaméstnavatel nese vétsi odpovédnost za organizaci préce
aza vytvareni pracovnich podminek, pficemz klicovou roli pfedstavuje zdravotni péce a organi-
zace bezpecnosti prace.

V kazdé fazi zivota zaméstnance se jeho odborné zdroje a pracovni prosttedi méni, napfiklad
kvili technickému pokroku, restrukturalizaci firmy nebo jako disledek procesu stdrmuti. Pokud
starsi zaméstnanci nejsou schopni zachovat rovnovahu mezi jejich osobnimi zdroji a pracovnim
prostiedim, pak je pravdépodobné, Ze opusti pracovni trh dfive, nez ti, ktefi svou pracovni schop-
nost udrzovali, samoziejmé v kombinaci s odpovidajicimi pracovnimi podminkami a pracovni
naplni.
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5.3 Jak pracovni schopnost méfit — Index pracovni schopnosti

Jestlize je,pracovni schopnost” tak dileZitym konceptem jako je popsano vyse, vznikd otdz-
ka, jakym zplsobem by tato mira mohla byt pouZita jako hodnotici indikétor. V 80-tych letech
minulého stoleti finsky vyzkumny tym kolem Juhani lmarinena a Kaija Tuomiho pfidel s pfimo-
carym fesenim. Je zaloZeno na myslence, ze pouze pracovnik sam miize sumarizovat mno-
hostranné faktory ovliviiujici jeho pracovni schopnost. Na zakladé rozsahlych klinickych
zkoumdni a statistickych analyz, identifikovali autofi kratky sled otdzek, které ve vysledku vedou
k ¢iselnému skdre hodnotici pracovni schopnost daného pracovnika: Index pracovni schop-
nosti - WAI (Work Ability Index).

Studie ukazaly, Ze lidé s vysokym WAI skare vykazuji nizké riziko ¢asného odchodu do di-
chodu a na strané druhé vysokou kvalitu Zivota — i po odchodu do dlichodu. Studie aplikujici
WAI také ukdzaly, Ze je mozné zlepsit a udrZet pracovni schopnost — dokonce i ve starsim véku
— pokud jsou aplikovéna sprévnd opatfeni. Prvni studie byla uskute¢néna ve Finsku na vzorku
6500 osob a trvala celkem 28 let.

V soucasné dobé je WAI dotaznik implementovan v fadé zemi po celém svété a stal se me-
todologickym néstrojem komplexniho posuzovani pracovni schopnosti. Je pouzivan k prevenci
a zachovani pracovniho zdravi, zdravi zaméstnancd, k re-integraci i ve vyzkumu. Miize byt pouzit
pro skupinové stejné jako individudIni hodnoceni. K dne$nimu dni je dotaznik pfelozen do 29
jazyki véetné ceského jazyka.

WAI je ndstroj pouZivany v klinickém pracovnim vyzkumu k posouzeni pracovni schopnosti
prostfednictvim zdravotnického dotaznikového 3etfeni. Index je zalozen na vyhodnoceni od-
povédi série otdzek, které berou v tvahu pracovni ndroky, zdravotni a duSevni stav pracovnika.

Hodnoceni odpovédi na WAI otdzky jsou sumarizovény vyslednym skdre v rozpéti od 7 do 49
bodu. Skore 49 bodii predstavuje maximum pracovni schopnosti, zatimeo 7 bodi oznacuje vel-
mi nizkou pracovni schopnost. Je tieba poznamenat, Ze pojem ,nizkd pracovni schopnost” zde
znamend, Ze pracovni naroky a moznosti pracovnika nejsou v souladu; to miize byt zpisobeno
nevhodnymi pracovnimi podminkami nebo omezenimi na strané pracovnika, popfipadé obojim.

Tabulka 5: Oblasti Indexu pracovni schopnosti (Tuomi, 1998)

Oblasti Body
1 | Aktudlni pracovni schopnost ve vtahu k nejlepsi dosavadni 0-10
2 | Aktualni pracovni schopnost ve vztahu k pracovnim nrokiim 2-10
3 | Pocet Iékaisky diagnostikovanych nemoci 1-7
4 | Zhorseni pracovni schopnosti v diisledku nemoci 1-6
5 | Pracovni absence kvili nemoci 1-5
6 | Odhadovana pracovni schopnost v nasledujicich 2 letech 1,4,7
7 | Dusevni schopnost 1-4

SUMARNI SKORE 7-49
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Koncept pracovni schopnosti a jeho méfeni se stdva zakladem pro ndvrhy pracovnich
opatfeni a rovnéz pro mezindrodni srovnavani a spoluprdci v otdzkdch pracovni a zdravotni
bezpecnosti. Na zékladé mnoha vyzkumii bylo prokézéno, ze WAI piedpovida odchod do di-
chodu v disledku nezpiisobilosti a také kvality Zivota. Pracovni schopnost md také vztah
k mife nemocnosti a produktivité prace. A co je nejdileZitéjsi, v pfipadé zaméstnavateld je
pracovni schopnost indikatorem produktivity soucasnych a budoucich lidskych zdroji.

Graf 3: Pracovni schopnost podle véku (llmarinen, 2008)
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Graf ukazuje individudlni rozloZeni pracovni schopnosti podle véku v malych a stfednich
firméch ve Finsku v roce 2000 (projekt Carrot, pocet osob = 729).

5.4 Vyhody podpory pracovni schopnosti

UdrZovani pracovni schopnosti je definovano jako metodické a cilevédomé opatieni piiji-
mané ve spolupraci mezi pracovnikem a zaméstnavatelem, ale i mezi spolupracujicimi organi-
zacemi v rami trhu préce s cilem podpofit a posilit pracovni schopnost a zdravi kazdého jedince
v pracovnim Zivoté.

NejduleZitéjsimi praktickymi cili udrZovani pracovni schopnosti je zlep3eni préce a pracov-
niho prostiedi, rozvijeni pracovniho kolektivu a organizace préce, podpora zdravi a odborné
kvalifikace pracovnikd.
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5.5 Udrzovani pracovni schopnosti

Z&kladem udrZovani pracovni schopnosti je aktivni angazovanost a spoluticast jednotlivych
soucdsti pracovniho kolektivu a pracovisté a jejich moznost ovlivnit zdravi a bezpecnost pfi praci
a dal3i opatieni na podporu zdravi na pracovisti.

Jakykoliv priizkum potteb udrZovani pracovni schopnosti musi zahmovat viechny jednotlivé
rozméry pracovni schopnosti (viz. ddim pracovni schopnosti). Na zékladé tohoto priizkumu se
pak planuji jednotlivé opatfeni. UdrZovani pracovni schopnosti si vyZaduje dobry management
a vytrvalost. Vijsledky se musi vyhodnocovat, protoZe by nebylo mozné identifikovat dspé$né
postupy.

Obrdzek 2: Zdkladni model udrZovdni pracovni schopnosti (limari-
nen, 2008)

ZAMESTNANEC
(osobni zdroje, zdravi)
« funkéni kapacita
« télesna aktivita a jiné faktory Zivotospravy
«vlastni iniciativa

PRACE A PRACOVNI
PODMINKY PRACOVNI KOLEKTIV
(ergonomie, hygiena préce, UDRZOVANI (fizeni, interakce)
bezpe¢nost prace) PRACOVNI
. ) SCHOPNOSTI - organizace prace
- organizace prace - age management
. prlostory pracovisté a . pracovni opatieni
nastroje N «rozvrhy
. drzeni téla a pohyby pfi ODBORNE ZNALOSTI
praci (kompetence)
+ télesna zatéz « celozivotni vzdélavani
« rtizné dovednosti
« nové technologie
Dobra pracovni schopnost a zdravi
Dobra kvalita prace Dobra kvalita Zivota
a produktivita — a pocit pohody

Aktivni a smysluplny
dichodovy vék
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5.6 Priklady opatfeni na podporu pracovni schopnosti

5.6.1 Opatieni ve vztahu k pracovnimu prostiedi

Zkvalitiiovani pracovnich ndstrojli a bezpecnosti pfi praci
ZlepSovani drZeni téla pfi praci

ZlepSovéni ovzdusi

Snizovani rizik zranéni zplsobené stroji

Omezovani noeni biemen

Ochrana pred Skodlivymi latkami

5.6.2 Opatieni ve vztahu k pracovnimu kolektivu

Omezovani pisnych pracovnich rozvrhi a casového stresu
Zlep3ovéni flexibility pracovniho casu

Zlepseni fizeni prechodd a krizovych situaci
Zlepovani flexibility pracovnich opatfeni

ZvySovani uznani pracovnikli

ZlepSovani poskytovani zpétné vazby a podpory
ZvySovani nezvislosti a zodpovédnosti pracovniki
Rozvoje prdce managementu a vedoucich pracovniki
ZlepSovani komunikace

Vyjasfiovani pracovnich cili

ZvySovani spoluprdce a spoluicasti

ZlepSovani planovani a kvality prace

5.6.3 Opatieni ve vztahu ke znalostem a dovednostem

Skoleni na zlep3eni planovani

Skoleni v oblasti tymovych dovednosti

Skoleni v oblasti kvality

Skoleni na podporu pouzivéni nastrojii a zafizeni
Skoleni zaméfend na zlepseni odbornych znalosti
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5.6.4 Opatieni ve vztahu k funké¢ni kapacité a zdravi
« Organizovani fyzickych cviceni
+ Nabidka moZnosti rekreace

Nabidka rehabilitaci

Podpora zdravych stravovacich navyki

Omezovani koufeni a piti alkoholu
5.6.5 Opatieni ve vztahu ke starnoucim zaméstnanciim

+ Iména obsahu prace
«  Zdravotni prohlidky
Fyzické aktivity na podporu zdravi
Rehabilitace
Upravy v rozvrhu pracovniho ¢asu
« Dusevni pohoda
+ Moznosti Skoleni
Zdravotni motivace
Ergonomie
Zdravd Zivotosprava
« Pldnovani kariéry celozivotni vzdélavani
VySe uvedend opatieni byla navrzena v ramdi vystupd, barometru udrzovani pracovni schop-
nosti" (UPS barometr), ktery byl vytvoren pracovniky FIOH pro narodni vékovy program. Tento

barometr byl pouZit na cca 1 000 pracovisti, kde byly kladeny otazky zaméstnavateliim, pra-
covnikiim a také odbornikim z oblasti pracovniho zdravi. Celkovy pocet respondenti byl 2 438.
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5.7 Zdravi a starnuti

U zdravého clovéka jsou zmény v pracovni ¢innosti v pribéhu starnuti tak malé, ze u vétsiny
pracovnich pozic jsou z hlediska vlivu na pracovni vykon v podstaté zanedbatelné. Je vak ddle-
7ité si uvédomit, Ze rozdily ve schopnosti pracovni ¢innosti mezi jedinci béhem Zivota nardstaji.
Pomoci ergonomickych opatfeni, rozvrzeni smén a dalSich opatfeni na pracovistich miizeme
regulovat pracovni zaté7 a vyjit vstfic potiebam starsich pracovnik.

5.7.1 Zdravi, pracovni schopnost a vék

V priibéhu staruti dochazi k biologickym a fyziologickym zménam, které u clovéka ovliviuji
vykonnost, obranyschopnost a piiizplsobivost. | kdyz s pribyvajicim vékem Casto pfibyvaji i ne-
modi, ne viechny maji vliv na pracovni schopnost. Mnoho pracovniki ma velmi dobrou pracovni
schopnost navzdory tomu, Ze jim bylo diagnostikovéno néjaké onemocnéni.

S pribyvajicim vékem pfibyvaji dlouhodobé& onemocnéni a jejich vliv na pracovni vykonnost
vzriistd. Pro starsi pracovniky jsou typictéjsi dlouhodoba onemocnéni, naproti tomu mladsi
pracovnici mohou byt v pracovni neschopnosti astéji, ale kratsi dobu. Béhem staruti ovliviiuji
zdravotni stav clovéka jak zdédéné genetické faktory, tak i zpiisob Zivota. Cim je clovék starsi,
tim vice ho ovliviiuji vnéjsi faktory prostredi. Zéroven vliv zdédénych genetickych faktord sldbne.
Pojem vnimany zdravotni stav oznacuje to, jakym zpisobem clovék vnimad svij vlastni zdravotni
stav. Jedna se tedy o subjektivni pocit.

5.7.2 Opatieni podporujici zdravi na pracovisti

Do podpory pracovni schopnosti zaméstnancii se vyplati investovat, nebot pracovnici
s dlouhodobou profesni zkusenosti a zdrovefi spokojeni pracovnici jsou hnacim motorem a kon-
kurencni vjhodou firmy. Zavedeni opatfeni podporujici zdravi a pracovni pohodu by mélo byt
vysledkem dohody mezi zaméstnavatelem a pracovniky. Také je nutno porozumét skutecnosti,
Ze k tomu, aby se dostavily pozitivni efekty, musi byt opatfeni dlouhodoba. K pracovni pohodé
pfispivaji mimo jiné poxzitivni zmény v ipravé pracovniho prostredi, kolektivu, pracovnich pro-
cesech a stylu vedeni.

Na pracovisti Ize zdravy Zivotni styl podpofit mnoha riiznymi zpiisoby. NejdileZitéjsi je vsak
Zivotni styl clovéka samotného — volba je tedy na ném. Negativni vliv na pracovni schopnost
m4 napiiklad nedostatek pohybu, nezdravé strava, koufeni, piiliné piti alkoholu a nedostatek
spanku a odpocinku.

Podpora sportovniho vyziti

Na pracovisti Ize propagovat sportovni vyZiti mnoha riiznymi zpisoby, které zavisi na veli-
kosti firmy, potfebach a piénich zaméstnancii a druhu préce, kterou vykondvaji. Jednim ze smy-
slu propagace pohybu je nadchnout pro néj i ty zaméstnance, ktefi pohyb jinak nevyhledavaji.
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Jako dobrd motivace se také osvédcily napiiklad pfispévky na sportovni vyZiti (napf. perma-
nentky do fitness center, plaveckych bazént). Zaméstnavatel miize také zvazit moznost umoznit
pracovnikiim sportovni vyZiti v pracovni dobé kupiikladu na hodinu tydné.

Podpora stravovani na pracovisti

Pokud je na pracovisti jidelna, zaméstnanci jedi pravidelnéji a zdravéji. Zaméstnavatel miize
nabidnout pracovnikiim moznost pouzivat kuchyi vybavenou lednici a mikrovinou troubou.
Nekuracké prostiedi

Zaméstnavatel miize podpofit zaméstnance ve snaze omezit nebo prestat s koufenim.
Jednim ze zplsobi je Gplny zdkaz koufeni na pracovisti, ktery chrani nekuidky pred ndsledky
pasivniho koufeni. Zaméstnavatel také miize zvazit napiiklad stecné proplaceni odvykacich
létek na koufeni.

Problémy s alkoholem

0 pripadnych problémech s pfilisnym pozitim alkoholu je dobré diskutovat vécné a oteviené.
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6. Uspésné zvladani dilezitych zmén v béhu zivota
na pracovistich

Vzhledem k nepopiratelnému starnuti populace se stalo prodlouZeni pracovniho Zivota
dilezitym faktorem pro zachovani ekonomické prosperity jak ve Finsku, tak i v Evropé. Na praco-
vistich miizeme ovlivnit nékteré dileZité zmény v Zivoté zaméstnancl — mladym lidem pomd-
Zeme zafadit se do pracovniho procesu, zaméstnanciim stfedniho véku umoznime nepierusenou
kariéru a starsim zaméstnanclim poskytneme pfileZitosti a ukdzeme smysl pokracovani v praci.
V tomto ¢ldnku je predstaven model zabyvajici se typickymi dileZitymi zménami, které béhem
Fivota zaméstnance nastavaji. Ucelem modelu, ktery obsahuje ndvrhy feeni ddleZitych zmén, je
pomoci managementu firmy tyto situace zvladat.

Zivotni zmény ovliviuji nas viechny

Béhem Zivota prochdzi kazdy z nds zménami, které patii do urcitych fazi existence clovéka.
Tyto zmény ovliviiuji vSechny jedince bez ohledu na vék. Nejsou vézany na konkrétni vékové roz-
péti, ale spousta z nich se odehrava ve stejném poradi a tyka se urcité vékové skupiny. Tyto zmény
se objevuiji jak na trovni individudIni, tak na organizacni. Mohou se nashromézdit a vtahnout
jedince do spirdly Uspéchu anebo nedspéchu.

Ze sociologického pohledu mluvime o zméndch asto ve smyslu zmény role, napiiklad v ob-
lasti lidskych vztahti anebo pracovniho Zivota. Nékteré typické zmény roli jsou napfiklad ze stu-
denta zaméstnancem, z bezdétného rodicem, z vdané/Zenatého na rozvedenou/rozvedeného,
z fadového zaméstnance manazerem, z nezaméstnaného zaméstnanym, ze zdravého nemoc-
nym, z pracujiciho diichodcem a nékdy i z role diichodce do role pracujiciho.

V psychologii zména oznacuje (a) pfemysleni nad vlastni strukturou vlastniho Zivota a nad
jeji zménou (Daniel Levinson) anebo (b) psychosocilni vyvoj, termin zavedeny Erikem H. Erik-
sonem, ktery predstavil koncept osmi stadii, kterymi zdravy jedinec prochdzi od narozeni az
do pozdni dospélosti.

Jak uspésné zvladnout dilezité zmény? Jaky by mél byt postup
na pracovistich?

Nize uvedeny model, ktery je soucasti opatfeni age managementu, pedstavuje propojeni
dilezitych zmén s pfiklady dobré manazerské praxe.

Nejdrive bychom si méli uvédomit, jaké typické dileZité zmény ovliviiuji zaméstnance, pra-
covni kolektiv anebo firmu. Nasledné bychom méli byt schopni predvidat jejich vliv na zdravi
a pracovni pohodu zaméstnance. Na zékladé téchto boddi poté vytvofime soubor manazerskych
opatieni, ktera budou poméhat zaméstnanciim prekonat tyto zmény. Méli bychom si uvédomit
celkovy priibéh pracovniho Zivota, abychom zaméstnancim nabidli plynuly pfechod zménami
od prvniho pracovniho mista az do odchodu do diichodu.
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Typické zmény a podptlirna manazerska opatieni
Typické rozhodujici otazky, které si jedinec klade, jsou:
(1) Jak se zafadit do pracovniho Zivota, (2) jakym zplisobem zvlddnout povyseni, (3) jak zvlad-

nout zménu ve vlastni pracovni schopnosti, (4) jak se zachovat v situaci, kdy se kariéra ocitne
nakiizovatce”, (5) jak hladce zvlddnout odchod z pracovniho procesu do diichodu.

Opatieni pfijata firmou mohou byt nasledujici:

(1) tspésny nabor zaméstnanci, (2) kariémi planovani a mentoring, (3) pfijeti nastrojii umoz-
fjicich hladké znovu-zafazeni do zaméstnani, (4) change management (fizeni zmén) a osobni
rozvoj a (5) tspésna politika odchodu do diichodu.

Obrdzek 3: Model propojujici diilezité zmény v pracovnim Zivoté
s priklady dobré manazerské praxe (Tiina Saarelma-Thiel, FIOH,
2011)

Zvyknuti si Iména Starost Iména Kariéra Odchod
napracovni  pracovnich  opfibuzné  vpracovni nakfizovatce zpracovniho
Zivot povinnosti schopnosti trhu

» l -e E
f' b \/ \ - I | y—//
Uspésny Kariémi  Flex.formy  Navrat  Rizenizmén  Strategie
naborzamé-  planovani prace/ dopraco-  Osobnirozvoj  odchodu
stnanci  amentoring  Rovnovaha vniho do diichodu
vrodiné procesu (firma)
Plan
odchodu

(pracovnik)
Zvyknuti si na pracovni Zivot

Smyslem opatieni je pomoci mladym lidem zorientovat se v pracovnim Zivoté a zvlddnout
zménu role ze studenta na zaméstnance.

Manazerskymi néstroji mohou byt v tomto piipadé nazvany jako tspéSny nabor zaméstnan-
cli. Zahrnuji zpravidla nésledujici:

a) vytvafeni kontaktd se vzdélavajicimi institucemi za ticelem osloveni budoucich zaméstnan-
c

b) nabidka stazi, brigdd nebo praxi
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¢) umoznéni zaméstnanclim kombinovat studium s praci

=

nabidnuti pomoci a zauceni od zkusenéjSich kolegdi, ¢imz napomizeme k rychlejsimu zafa-
zeni zaméstnance do kolektivu

o

vytvofeni generacné rozmanitych pracovnich tymd
f) Gvodni Skoleni pojedndvajici o pracovnich povinnostech a pravidlech na pracovisti

zdravotni prohlidka zaméstnance pied nastupem do zaméstnéni pomiize odhalit pfipadna
rizika pro zdravi zaméstnance.

e

Zvladnuti povyseni z fadového pracovnika na vedouciho

Cilem opatfent je podpofit a vyskolit mladé manazery a pomoci v situaci, kdy zaméstnanec
prochazi skrze vjznamné zmény v jeho pracovnich povinnostech.

Jednim z moznych manaZerskych postup je kariéri planovéni, jak z hlediska jednotlivce,
tak i z hlediska dopadu na organizaci. Zahrmuje manazerské Skoleni realizované formou kou-
Cinku anebo mentoringu. Zaméstnanec pottebuje podporu zaméstnavatele pii zafazeni do nové
role. Nicméné, moznost osobniho rozvoje a rozvoje kompetenci by méla byt poskytnuta vsem
vékovym skupinam.

Zvladnuti zmény v pracovni schopnosti - ze zdravého pracovni-
ka nemocnym

Cilem opatfeni je pomoci zaméstnanci navratit se hladce do pracovniho procesu po dlou-
hodobé absenci.

V pfipadé této zmény miize zaméstnavatel vytvofit opatfeni ulehcujici jedinci ndvrat do pra-
covniho procesu. MiiZe to byt napiiklad zména pracovni ndpIné, zména pracovniho mista v ramci
organizace, zaskoleni do novych pracovnich tkold, flexibilni usporadani pracovnich hodin, zkrd-
ceny pracovni Gvazek a po poradé s pracovnim |ékarem i opatieni tykajici se zlepseni fyzického
stavu zaméstnance.

Kariéra na kfiZzovatce

Smyslem téchto opateni je podpofit pracovnika pokud se citi ohroZen nezaméstnanosti, je
propustén z prace anebo je v praci nespokojen. Casto si chce také zaméstnanec sim vyzkouset
novou praci.

V tomto pfipadé sméfuji opatieni nejcastéji do dvou oblasti: (a) dobfe promysleny change
management (fizeni zmén), kupfikladu posileni zapojeni zaméstnancii do procesii change ma-
nagementu - fizeni zmén, podpora zvladani zmén v pfipadé peorganizovéni firmy, organizace
Skoleni na podporu zvladéni zmén a (b) osobni rozvoj, napf. pomoc v rozpoznani novych kariér-
nich pfileZitosti a podpora pfi hledani nového zaméstnani.
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Hladky odchod z pracovniho trhu

Tato opatfeni maji za cil pomoci zaméstnanci s urcenim spravného ¢asu a spravného zpiiso-
bu, jakym odejit z pracovniho trhu.

Proces starnuti prochdzi v kontextu prace tfemi fazemi: premysleni o odchodu do diichodu
priblizné deset let pfedem, rozhodnuti o odchodu do dlichodu a kone¢né, planovéni nacasovani
odchodu do diichodu. Spravné nacasovani je dileZité jak z pohledu jedince, tak i firmy a proto
potfebujeme tzv. plén odchodu jednotlivce.

U¢elem manazerskych opatfeni je nastavit dobrou firemni strategii odchodu zaméstnanc(i
do diichodu a podpofit jejich delsi setrvani v pracovnim Zivoté.

Tato opatieni mohou byt nasledujici:

a) Pomoczaméstnanci s vytvorenim osobniho planu odchodu do diichodu s dostatecnym caso-
vym predstihem
b) Vytvorit dlouhodoby plén néslednictvi - tj. jakym zplsobem sdilet tacitni znalosti a komu

predat znalosti pred odchodem do dichodu, ale i v pfipadé, Ze pracovnik jiz v dlichodu je
¢) Nabidnout moznost Gcastnit se riznych Skoleni age managementu
Zajistit flexibilni uspofadani pracovni doby i zkrdcené tvazky pro starsi zaméstnance
,Preddiichodové” Skoleni pfipravi zaméstnance na zdravy a smysluplny Zivot ve tfetim
a Ctvrtém véku, poskytne mu informace o diichodu a pomdize s hladkym prechodem z pra-
covniho Zivota do diichodu
f) Vést si idaje o zaméstnancich v diichodovém véku, ktefi jsou ochotni setrvat v pracovnim
procesu.

=N

Zaveér

VySe uvedeny model nabizi novou perspektivu k osobni politice, zvladéni osobnich rizik
a age managementu. Pokryvé cely béh pracovniho Zivota, diskutuje dleZité faze, které jednot-
live ovliviiuji a nabizi feSeni z pohledu managementu. Navrhuje schéma aplikovatelné na orga-
nizaéni Grovni. Skoleni managementu v oblasti zvladani ddleZitych Zivotnich zmén zaméstnanc
je jednim ze zplisobd, jak zavést tento koncept do strategického fizeni organizace.

PoufZité zdroje
PELTOMAKI P, VILUKSELA M, HILTUNEN M-L YM.: Tyky-barometri. Tydkykya yllapitava ja

edistéva toiminta suomalaisilla tydpaikoilla vuonna 2001. Finnish Institute of Occupational He-
alth and Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki 2002b.

SAARELMA-THIEL, T.: Eteenpéin kriisista. (Ven z krize) Tydterveyslaitos, Helsinki 2009.

SAARELMA-THIEL, T.: A Model for Connecting Critical Transitions with Good Managerial Practices
(Model propojujici kritické zmény s piiiklady dobré manaZerské praxe) 14th European Congress of
Work and Organizational Psychology, Santiago de Compostela, May 13-16, 2009
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SAARELMA-THIEL, T.: Uspésné zvladani diileZitych zmén v béhu Zivota na pracovistich. Andra-
gogika 3, ro¢. XV, 2011
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7. Starnouci pracovnici a CZU

Celozivotni uceni je dileZité pro jedince, pracovisté i pro spolecnost.

7.1 Uceni a vék

Uceni je procesem, béhem kterého dochdzi ke zméném ve znalostech a dovednostech a vy-
sledkem kterého jsou nové osvojené informace a dovednosti. Uceni méni to, co clovék jiz umi.
Skrze udeni ziskavaji jedindi, pracovisté i organizace nové znalosti, které jim poméhaji porozumét
novym situacim. V idedlnim piipadé prindsi clovéku nové znalosti moznost aktivné ovlivnit bu-
douci zmény smérem, kterym by si pial.

Pod pojmem vyuka si lidé Casto predstavuji znalosti predavané béhem kurz a Skoleni. Vzdé-
ldvéni a uceni u dospélych ma $irsi zabér, nebot k uceni nej¢astéji dochazi na pracovistich. Proto
se na tuto oblast zatind byt nahlizeno jako na uéebni prostredi. Skolni lavice davaji studentu
zékladni znalosti nutné k vykonu urcitého povolani, ale profesni dovednosti se rozvijeji z velké
{dsti na pracovisti.

7.2 Piekazky v uceni se béhem pracovni kariéry méni

Faktory spojené s vékem ovliviiuji rozvoj profesnich a odbornych dovednosti, stanovovani
profesnich cildi a pozadavky na ndrocnost pracovni naplné. Pfi zapojeni do pracovniho Zivota se
Clovék soustredi na ziskévani novych znalosti a dovednosti, aby mohl vykondvat svoji préci. Také
ziskava nové socialni dovednosti, napriklad pii praci v kolektivu.

Béhem a ke konci pracovni kariéry je nutno zabrénit zastardvani znalosti a soustfedit se
na jejich aktualizaci a ziskavani novych dovednosti. Zména pracovniho rytmu a stylu ¢asto
od ¢lovéka vyZaduje kompletni zménu pfistupu a pfemysleni o véci. Motivace a moznosti pro-
hloubeni znalosti vjznamné ovliviiuji podobu poslednich pracovnich let pred odchodem do dii-
chodu.

Rlzné pracovni zmény vyZaduji od clovéka riiznd feseni, jako napiiklad zménu povolani.
Pracovni zmény maji casto pocatek v pracovnich krizich, které nuti ¢lovéka hledat feseni nepfi-
jemné situace. Na pocétku krize miize byt napfiklad nespokojenost se soucasnou praci, nejas-
nosti ohledné pracovni budoucnosti anebo problémy se sladénim pracovniho a osobniho Zivota.

Vyznamné kariérni zmény jsou casté u pracovnikii mezi 40 az 50-ti lety. V tomto véku mé jiz
Clovék dostatecné pracovni zkuSenosti a néktefi lidé na zakladé nich zvazuji budoucnost v oboru,
ktery si vybrali anebo pfipadnou zménu povolani. Mnoho lidi zacne premyslet, co je to, co by je
v pracovnim i osobnim Zivoté napliiovalo a téSilo. Osamostatnéni déti je také castym impulzem
pro kariérni zmény.
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Tabulka 6: Proces uceni béhem pracovniho Zivota (FIOH, 2011)

zaclenéni se do pracovniho procesu
osvojeni si znalosti a zkusenosti nutnych pro pracovni Zivot
«  udrzovani pracovnich znalosti a dovednosti
osvojeni si znalosti a zkusenosti nutnych pro pfipadnou zmé-
nu profese
aktualizace a udrZovani pracovnich znalosti a dovednosti

Na zacdtku pracovni kariéry

V priibéhu pracovni kariéry

Ke konci pracovni kariéry:

7.3 Schopnost uceni nezavisi na véku

Obecné panuje nézor, Ze zhorseni paméti a pomalejsi zpracovani informaci vedou u clovéka
ke zhor3eni schopnosti ucit se. Tento pohled se ov3em zaklddd na velmi tzkém pohledu na véc.
Kazdodenni uceni je velmi sloZitym procesem, ktery neni mozno brat jen z pohledu mechanic-
kého zpracovani informaci.

I kdyz starnuti ovliviiuje schopnost mechanického uceni a zapamatovani si detailli, v pracov-
nim Zivoté tento zplisob uceni je druhotny. Pfi pracije clovék zfidka nucen pamatovat si fady cisel
anebo slov nazpamét. Nemiizeme tedy fict, Ze opravdové schopnost ucit se by byla u stimouciho
¢lovéka problém, naopak, tato schopnost je zachovana az do vysokého véku.

Pro ticast ve vzdéldvacich programech je viem diileZité zohlediiovat také nékteré obecnéjsi
charakteristiky vazici se k procestim uceni a vzdélavani. Vztah clovéka ke vzdélavani, tedy i k ce-
loZivotnimu uceni, je formovan jednak vnéjsim prostiedim, ale zejména osobnostnimi dispozi-
cemi, véetné vrozenych. DilleZitd je ochota ucit se a vytvaret si vlastni soustavu poznatkd. | starsi
lidé maji dostatecny potencial pro uceni. Zatimco jejich télesnd vykonnost klesd, dusevni cinnost
za normdlnich podminek nemizi nikdy. Je tieba vsak pocitat s faktem, Ze pamétova schopnost
prechdzi z mechanické na logickou, rychlost dusevnich schopnosti je nahrazovna jistotou
a presnosti. S vékem také klesd lehkost uceni, kapacita pro zpracovani informaci, trvanlivost
udrZeni informaci v dlouhodobé paméti.

Je zndmo, Ze osoby star3i 50 let potfebuji 0 10—15 % vice casu na uceni neZ jejich mladsi ko-
legové. To v3e jsou fakta, kterd vzdélavaci instituce, jez se zabyvaji vzdélévanim jedinci starsich
50 let, musi zohledriovat ve svych didaktickych postupech.

7.4 Faktory ovliviujici schopnost uceni

Bez ohledu na vék clovéka uceni ovliviiuji riizné faktory, které souvisi jak s clovékem samot-
nym a jeho piedpoklady pro uceni, tak s pracovnim prostfedim a nabizenymi moznostmi uceni.
bem mél ¢clovék moznost se it a vzdélavat. DiileZitou roli hraji také motivace a postoje ¢lo-
véka. Na motivaci ucit se maji vliv osobni a pracovni cile jedince a také sebeddivéra ve vlastni
schopnosti.
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Clovék se jednoduse nauti védi, o které se zajimd, a to v jakémkoliv véku. Uceni se v praci je
ovlivitovano profesnimi cili clovéka. Pokud néjakou véc poklddéa sam za velmi diileZitou a uceni
hodnou, jeho motivace naucit se ji vjznamné stoupd a bude se velmi snaZit si ji osvojit. Takto
naudené véci si clovék [épe zapamatuje a je také schopen je uplatnit v praxi.

7.5 Mladsi i starsi studenti celi odliSnym prekazkam pfi uceni

Schopnost tfidit informace podle jejich priority a zafazovat informace do uceleného celku se
béhem Zivota vyviji a zlepSuje. Zkuseni pracovnici dokdzou Iépe nez mladsi zpracovat informaci,
vybrat z ni podstatné a uloZit si ji tak, aby ji mohli pouZit, az bude potfeba.

Uceni je nejefektivnéjsi, kdyz se nova znalost vaze k jiz naucenému a je mozno ji porozumét
v kontextu Sirdiho celku. Zkusen&jsi pracovnici maji v porovndni s nezkusenymi lepsi schopnost
oddélit podstatné informace od nepodstatnyich. Tito pracovnici dokdZou také Iépe odhadnout
relevandi informace a jeji pouZiti v pracovnim procesu a proto je pro né jednodus3i nové naucené
pouit v praxi.

U mladsich pracovnikli mize proces uceni zkomplikovat nezkusenost. Napiiklad schopnost
oddélit podstatné od nepodstatného se vyviji s vékem. Také spojeni teoretickych znalosti s praxi
miiZe pfindset té7kosti. | kdyZ absolvent ziskal spoustu teoretickych znalosti ucenim ve 3kole,
jejich aplikace v praktickych situacich nemusi byt pro néj vidy jednoduchd. | toto je soucdsti
procesu uceni u clovéka.

Starsi pracovnik se ui Iépe véci, pfi jejichz uceni miize vyuzit jiz ziskané znalosti. Potize
mohou pfinést situace, ve kterych je nutno nahradit zaZité a automatizované pracovni rutiny
novymi. Typickym pfikladem v tomto sméru je prace s novymi informacnimi systémy.

Vzdat se uz jednou nauceného a zazitého neni jednoduché, nebot zazitd znalost je soucasti
pevné zakofenénych pracovnich rutin. Pracovni vykon u clovéka se docasné snizuje, kdyz je nut-
no se vzdat jiz zazitého a osvojit si novy zplsob vykondvani dkolu.

Odnaucit se nécemu urcitou dobu trvé, a proto je nutné dat zaméstnanciim dostatek casu
seznamit se napfiklad s novym systémem a nacvicit si jeho pouZivani.
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Tabulka 7: Silné stranky a téZkosti studentii v mladsim a starsim
véku (FIOH, 2011)

Silné stranky Tézkosti

porozuméni celku

odliseni dilezitych informaci od ne-
dulezitych

schopnost aplikovat teoretické zna-
losti na prakticky problém

rychlé zapamatovani si latky a dobrd
pamét na detaily

zména pracovnich stereotypd pfi
zméné ndplné préce

odnauceni se zastaralym zplisoblim
arutindm

vyuzivani technologii a internetu
v prdci a pfi uceni se novému

+  rychlé zapamatovani si latky a dobra )
pamét na detaily ’
dobré vyuZiti technologif pfi hledani
informaci a v e-learning kurzech ’

Miladsi studenti

«  zuzitkovani poznatkd nabytych praxi ’
pii uceni se novému

« dobré pochopeni uciva jako celku

odliseni dilezitych informaci od ne-

dilefitych ’

« schopnost aplikovat teoretické zna-
losti na prakticky problém ’

Starsi studenti

7.6 Prace s informacnimi technologiemi a vék

Informacni technologie radiklné zménily moznost hledat a preddvat informace, a také
nabidly moznost byt v kontaktu s lidmi bez ohledu na cas a vzdélenost. Pouiti informacnich
technologii pfi uceni se stalo béznym a jejich vyufiti se neustéle rozsifuje.

Nedostatecné znalosti pfi praci s technologiemi jsou casto vnimany jako problém starsich
pracovnikdi. Schopnost pouZivat informacni technologie se ale nevaze pouze k véku clovéka,
nybrz k tomu kolik ma clovék zkuSenosti s praci s nimi. Mladi lidé s technologiemi umf pracovat
proto, Ze jsou soucasti jejich Zivota uz od détstvi. U starsich osob neni problémem to, Ze by si
neuméli technologie osvojit, ale casto se jednd o nediivéru a strach pracovat s technologiemi,
na coz ma vliv i zazity mytus, Ze starsi lidé maji problémy napfiklad s pocitacem pracovat.

Pricinou nedostatecné schopnosti pracovat s technologiemi miize byt i to, Ze clovéku nebylo
nikdy nabidnuto pfislusné Skoleni anebo moznost se v této oblasti vzdélavat. Predevsim na za-
(atku, kdyz firma prechazi na novy informacni systém, je nutno zajistit, aby méli zaméstnanci
dostatek casu se s nim sezndmit a naucit pracovat. Je také diilezité zajistit pomoc tém, ktefi maji
tézkosti s osvojenim nové technologie.

Nedostatecnd znalost pfi préci s technologiemi zpomaluje vykon préce a zplsobuje pracov-
nikovi neimérou zatéz a stres pfi plnéni pracovnich povinnosti. Toto miiZe vést az k problémdm
s vykondvanim préce jako takové a poklesu pracovni schopnosti. Obzvlasté u starSich pracovnikii
existuje nebezpeci diskriminace na pracovnim trhu a pfedcasny odchod z pracovniho Zivota.

Informacni technologie zjednodusuiji a zrychluji ziskavani, Gpravu a prenaseni informaci, ale
nepfemysli a nefesi problémy a ani za clovéka nerozhoduji. Znalost prace s informacnimi tech-
nologiemi by neméla byt brana jako dlleZitéjsi nez jiné schopnosti a dovednosti. Nakonec, jednd
se 0 nastroje, které byly vynalezeny, aby vykondvaly préci za clovéka a umoznily mu vénovat se
takovym Cinnostem, které technologie vykondvat nemohou.
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7.7 Co vzit do uvahy p¥i planovani vzdélavacich aktivit pro star-
nouci pracovniky

Posileni motivace ucit se

« odlvodnéni potfeby zticastnit se Skoleni a zddraznéni jeho konkrétni uZitecnosti

+  piimé propojeni tématu vyuky a pracovni ndplné

« podpora osob s nizsim vzdélanim k dalSimu vzdélavani

Vzit do Gvahy riiznou vychozi Groven znalosti Gcastnik

« pldnovani cill vzdélavacich aktivit, jejich obsahu a metod uceni a ohledem na vychozi zna-
losti ucastniki

+ kontrola obsahu vzdélévéni a pouZivanych ndstrojii v kontextu vzdélanostni Grovné

«  prizplsobeni vzdélavani v oblasti prace s technologiemi

Piiblizeni vzdélavani uc¢astnikiim

« zohlednéni znalosti Gcastnika a jeho pfipadné potiZe s ucenim pii planovéni vjuky

« vzit do tvahy riizné potfeby castnikii pii planovani druhu vyuky a jejiho casového plénu

«flexibilita pfi planovani druhu vyuky a jejiho casového planu a prostor pro alternativni formy
a rozvrh vyuky

«  rozpoznani prekdzek uceni a podpora osob s poruchami uceni

Posileni sebediivéry

« zdlraznéni znalosti ziskanych pomoci (pracovnich) zkuSenosti

+ podpora pomoci pozitivni zpétné vazby

« vyvarovani se situaci, ve kterych icastnici mohou citit néjakou formu studu anebo ponizeni
Vychozim bodem je zuzitkovani znalosti, které ucastnici uz maji
+aktivovani nabytych znalosti

+  piimd orientace na predmét vyuky

Zuzitkovani znalosti a zkuSenosti

+  propojeni pfedmétu vyuky s osobnimi zkusenostmi ucastnika

« imémost obsahu vyuky zkusenostem a znalostem tcastnikii

+  propojeni teorie a praxe pfi vyuce
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Pfizpisobeni tempa vyuky jedinci
moznost Ucastnika postupovat pfi vyuce vlastnim tempem
dostatek casu na vstfebani znalosti béhem vyuky

dostatek prostoru na diskuze, debaty a dotazy
PouZity zdroj:

LUNDELL, S. AT AL. Ikdvoimaa ty6hon. Tydterveyslaitos ja kirjoittajat, Helsinki. 2011, ISBN
978-952-261-096-6

-58-



8. Age management jako soucast spolecenské odpo-
védnosti firem

Pojem spolecenska odpovédnost firem je ceskym piekladem anglického vyrazu Corporate

Social Responsibility (CSR). Tento koncept se objevil pocatkem 2. poloviny 20. stoleti a znamend
takovy zpilisob vedeni firmy a budovani vztahii s partnery, ktery pfispivé ke zlep3eni reputace
azvyseni diivéryhodnosti podniku.

Spolecensky odpovédné firmy stavi na prvni misto pInéni legislativnich pozadavki a poté

nad jejich rdmec dobrovolné uplatiiuji odpovédné chovani. Vysledkem je pozitivni vliv na spolec-
nost a zaroveii prospéch a konkurencni vyhoda pro firmu.

Charakteristické rysy CSR

tfi roviny aktivit — ekonomicka cinnost firmy, sociéIni rozvoj a ochrana Zivotniho prostfedi

dobrovolnost — podnik veskeré odpovédné aktivity vykonava dobrovolné, nad rédmec svych
zékonnych povinnosti

dialog se stakeholdery — zapojeni zainteresovanych stran, které firmu vyrazné ovliviiuji
dlouhodoby charakter — aktivity CSR jsou realizovény dlouhodobé a nekonci, pokud se pod-
nik ocitne v horsi ekonomické situaci

davéryhodnost — CSR piispiva k posileni dlvéry ve firmu; cinnosti vsak musi byt transpa-
rentni, trvalé a nezveli¢ované.

Obrdzek 4: Vybrand opatieni AM na riiznych tirovnich systému (ll-
marinen, 2008, upraveno)

VYBRANA OPATRENi AGE MANAGEMENTU NA RUZNYCH UROVNICH SYSTEMU

Narodni/regionalni droveii
SPOLECNOST

« Dlchodové politika
- S litika

« Vzdélavaci systém
- Politika zaméstnanosti

Organizacni trovei
FIRMA

« Socialné odpovédné chovani

zaméstnavatel

« 8 pilit Age Mangemntu jako
soucast spole¢enské
odpovédnosti firem

Individudlni droven
JEDNOTLIVEC
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+ Celozivotni vzdélavani
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Oblasti CSR

Néplni spolecenské odpovédnosti kazdé firmy by mély byt viechny tfi oblasti, kazda oblast
vsak obsahuje mnoho ¢innosti, z kterych miize podnik vybirat dle svého zaméfeni a dle poza-
davkd stakeholderd.

V ekonomickeé oblasti se od firmy ocekéva transparentni podnikani a pozitivni vztahy s in-
vestory, zdkazniky, dodavateli a dal3imi obchodnimi partnery. Sleduji se také jeji dopady na eko-
nomiku na lokdIni, ndrodni i globélni drovni, napfiklad prostfednictvim rozvoje zaméstnanosti
{i boje proti korupci.

V socialni oblasti se odpovédné chovani firmy zaméfuje na pfistup k zaméstnanciim
a podporu okolni komunity. Na pracovisti i v mistni komunité tak podnik ovliviiuje Zivotni tro-
ven, zdravi, bezpecnost, vzdélavani a kulturni rozvoj obcand. Aktivity mohou sméfovat do oblasti
zdravi a bezpecnosti zaméstnanci, jejich vzdélévani a osobniho rozvoje, vyvazenosti pracovniho
a osobniho Zivota, uplatiiovani rovnych pfileZitosti, podpory vékové diverzity na pracovisti apod.

V environmentalni oblasti si podnik uvédomuije své dopady na Zivou i neZivou pfirodu
véetné ekosystému, plidy, vzduchu a vody. Piedpoklada se, Ze svou podnikatelskou ¢innost bude
vykondvat tak, aby chranil pirodni zdroje a co nejméné zatézoval Zivotni prostredi.

Pouzity zdroj:
http://www.csr-online.cz/
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-rategie pro zavedeni age managementu na pracovisti

9.1 Pilife age managementu

Uéelem jednotlivych pilifi age managementu je vytycit smér a cile rozvoje age manage-
mentu. Vize mohou iniciovat diskuzi o potiebé jeho zavedeni a pomahaji najit vhodné nastroje,
metody a postupy na doséhnuti téchto cilli. Kazda organizace si cile definuje podle své vychozi
situace, stanovené vize a strategii. Vsechny metody a postupy by mély byt v souladu s firemni
kulturou.

Obrdzek 5: Pilite Age Managementu (llmarinen, 2008)

Dobré znalosti
o vékovém
slozeni

Férové postoje
ke starnuti

Organizace
prace
a prostredi

Funkce
managementu

PILIRE AM

2 . Fungujici
B
strategie

Dobra pracovni
schopnost,
motivace

Zdroj: limarinen, J.

Pili¥ 1: Dobré znalosti o vékovém slozeni

Lidé zodpovédni za rozhodovani v nasi firmé jsou si védomi problémd spojenych s budouc-
nosti pracovni sily, jako napf. starnuti zameéstnanc, predcasny odchod do diichodu a nedostatek
mladych pracovnikd.

Pilii 2: Vstficny postoj viici véku

Management spolecnosti a vedouci pracovnici maji kladny postoj viici starnoucim zamést-

nanctim a jejich znalostem a umi je vyuzit.
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Pilit 3: Dobry management, ktery rozumi individualité a rozdil-
nosti

Vedeni organizace vidi jako svou odpovédnost pfistupovat individualné k pracovnikiim v3ech
vékovych kategori.
Pili¥ 4: Kvalitni a funkéni vékova strategie

V nasi organizaci nabyva na vjznamu ocenéni a rovnopravnost zaméstnanctl riizného véku,
spolupréce mezi riizné starymi lidmi, celoZivotni vzdéldvani a chut starsich pracovnikii pokraco-
vat ve spoluprci. Vékova strategie je soucasti osobnich pracovnich pléndi a politiky spolecnosti.

Pili¥ 5: Dobra pracovni schopnost, motivace a vile pokracovat
ve spolupraci

Pracovni schopnost, motivace a viile pokracovat ve spolupraci se mezi starnoucimi pracov-
niky zvysily v nasi organizaci natolik, Ze tito zaméstnanci by radi ve spolecnosti pracovali az
do odchodu do diichodu.

Pilif 6: Vysoka uroven kompetenci

Vedeni nasi organizace si je pIné védomo konceptu sdilenych kompetenci a uceni se. Koncept
je odrazen v diilezitych firemnich rozhodnutich. Vedeni spolecnosti zabezpecilo, aby byly zkuse-
nosti starsich pracovnikli predavany mladsim zaméstnancim.

Pili¥ 7: Dobra organizace prace a pracovniho prostiedi

Organizace préce, pracovni doba, a pracovni prostfedi po fyzické i socidIni strance odpovidaji
potiebam zaméstnancti rizného véku.

Pilit 8: Spokojeny zivot
Uznani, pracovni pohoda, a kvalita Zivota starsich zaméstnanct se v nasi organizaci vjznam-
né zlepsily. Pracovnici odchézeji do diichodu v diistojnosti.

9.2 Desetibodovy plan pro uspésny age management

Firmam hrozi, Ze spolu s pracovniky odchézejicimi z organizace pfijdou o jejich cenné znalos-
ti. To znamend, Ze budou muset vytvoiit pfiméfené integrované strategie lidskych zdroji, jako
je management znalosti, uici se organizace a rozvoj lidského kapitalu, které budou reflektovat
nové poteby a pozadavky firmy na lidské zdroje.

Pred rozhodnutim zavést age management v organizacich je tieba znét jeho vyhody a pii-
nosy pro firmu, mozné bariéry a problémy pfi jeho realizaci, ale znét i vychodiska, tykajici se
pracovnikil riiznych vékovych skupin.

Nésledujici body jsou zakladnimi faktory, které pispéji k ispéSnym strategiim age manage-
mentu na pracovisti.
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. Naplanujte systematicky, integrovany a detailni pfistup k age managementu

Vytvoite strategicky plan age managementu, ktery je centrdIni Casti integrovaného plénu
fizeni lidskych zdroj a celofiremnich strategii.

Pldn by mél byt integrovany a detailni a mél by se vénovat viem ¢astem Zivotniho cyklu.

Pri vyvoji planu je dileZité provadét konzultace se starsimi pracovniky, které by mély pomoci
identifikovat stévajici vékové bariéry a prozkoumat rlizné pristupy k propagaci vékové riizno-
rodosti.

Zavedte akeni plén a mechanismus kontroly a vyhodnocovéni pokroku na pravidelné bézi.

Iplisob, jak vyzkouset nové strategie a koncepce, je usporadat pilotni projekty, které Ize nd-
sledné vyhodnotit z hlediska jejich pouZitelnosti napfic celou organizaci.

. Propagujte povédomi o véku skrze vzdélavani manazerti a pracovnikii

Vzdélavani a povédomi 0 age managementu jsou dileZité pro rozvoj kultury, kterd napoma-
ha vékové rliznorodosti a ktera propaguje age management jako stfedni element firemni
kultury.

Zavedte Skolici semindie zaméfené na zvySovani povédomi na vech trovnich organizace
pro vy33i manazery, pracovniky a vedouci oddéleni HR, liniové manaZery, ostatni pracovniky
aodbory.

Skoleni by méla zvy3ovat povédomi o specifickych potfebach a pozadavcich pracovnikii 50+,
vcetné bariér v postojich a organizaci, benefitu vékové riiznorodosti, stuperi sladéni s antidi-
skriminacni legislativou a propagace kvality véku, zmény v organizaci a pracovni dobé, které
Ize zavést, metody zlepSovani pracovnich podminek a pfispéni pracovnikli 50+ a metody
managementu znalosti a mezigeneracniho sdileni znalosti.

Skoleni a povédomi by téZ mély pokryt vyvoj organizacnich strategii age managementu,
které vyuZivaji detailni piistup k celé pracovni sile jako celku.

Skoleni by mélo pomoci pracovnikiim pfizplsobit se riznym situacim a uddlostem v ramci
zivotniho cyklu. Umoznit starsim pracovnikim pozitivné piispivat a inovativné reagovat zvy-
$i prinosy, které organizace mohou mit na zakladé zvyseni povédomi svyich pracovnikii mit.
Skoleni Ize téZ poskytnout socidlnim partnerdim, coZ by jim mélo umoznit odhalit oblasti pro
spolupréci a partnerstvi pfi vyvoji strategii age managementu.

Zviditelnéte zavazek vyssiho managementu viici age managementu a zméné
Klicem k firemni kultufe je viditelnost a zavazek vy3Siho managementu organizace prosazo-
vat vékovou riiznorodost.

Tento zévazek by mél byt zohlednén ve firemnich strategiich, vyrocnich zprdvach, vnitro-
podnikovych obéznicich a casopisech, na firemnich nésténkdch a jinych zdrojich informaci
urcenych pracovnikim a odbordm.
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Ziskani medidIniho pokryti mlize byt dalsim zpisobem, jak $ifit informace o age manage-
mentu v organizaci a jak signalizovat zavazek jiz od nejvysSich pozic.

Zajistéte, aby ve spolecnosti byli,Sampidni” age managementu — mohou pomoci propago-
vat piinosy age managementu. Starsi vy3si manazefi mohou poskytnout hodnotné modely
chovdni.

pracovniky

Pristup na zékladé Zivotniho cyklu by mél tvofit zéklad strategii a koncepci age managemen-
tu.

To umozni viem pracovnikiim profitovat z iniciativ age managementu.

Prevence je klicem k zajiSténi toho, aby pracovnici byli zdravi, vybaveni dovednostmi
a schopni si poradit se zménou.

Zlepsete pracovni podminky starsich pracovniki

Existuje nékolik zplisobd, jak Ize pro starsi pracovniky zlepsit pracovni podminky. To miize
pomoci udrZet v organizaci cenné starsi pracovniky a zabrénit jejich nedobrovolnému pred-
Casnému odchodu do diichodu ¢i opusténi pracovniho trhu.

Pracovni podminky Ize zlepsit, pokud mohou starsi zaméstnanci vyuzit flexibilni pracovni
doby, pracovni rotace a moznosti pro znovu zapojeni, které zlepsuji jejich profesni rozvoj,
vzdélani a schopnosti praci ve zdravém prostredi.

Konzultace se starsimi pracovniky a odbory budou diileZité pro odhaleni nejlepsich zplisobd,
jak pracovni podminky zlepsit.

Zapojte starsi pracovniky do planovani strategii a iniciativ age managementu

Starsi pracovnici maji cenné zkuSenosti, vzdélani a znalosti, které mohou vnést do diskuze
0 strategiich age managementu.

Startovnim bodem kazdé nové strategie ¢i koncepce by mély byt konzultace se starsimi pra-
covniky. Mély by odhalit nejlepsi praktické pfistupy, nové a inovativni pfistupy a to, co v praxi
funguje.

Spojte vékovou riiznost s firemnimi strategiemi rovnosti a riiznosti
Vytvofeni riiznorodé pracovni sily se povazuje za diileZity zaklad dspésné, na zdkazniky za-

méfené organizace. Proto je diileZité rozpoznat a véZit si rliznosti, pficemz je potieba uznat,
7e rliznosti Ize dosdhnout pomoci firemnich strategii, praktik a postupd.

Na vékovou riiznost Ize téZ nahlizet jako na cast celkové firemni strategie rovnosti a riznoro-
dosti. Je to dille7ité, protoze vékova variabilita se prekryva s dalSimi oblastmi, jako napfiklad
pohlavi, zdravotni znevyhodnéni, etnicky pivod. Existence integrovaného pfistupu k rov-
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nosti miize organizaci umoznit rozpoznat a naplnit poteby starsich zaméstnankyn, starsich
zaméstnancli s télesnym postizenim i star$im zéstupciim etnickych mensin.

. Rozvijejte strategie, postupy a koncepty age managementu skrze socialni dialog

a skrze spolupraci mezi odbory a zaméstnavateli

SocidIni dialog je nejlepsi cestou, jak Ize rozvijet firemni strategie a koncepty. Odbory a za-
méstnavatelé do socidIniho dialogu vnaseji rozdilné pohledy, a to miize byt pro vytvareni
novych pfistupd a piileZitosti age managementu velmi hodnotné.

Odbory a zaméstnavatelé jako socidlni partnefi potfebuji mit dobré informace a byt si dobfe
védomi problému a vyzev spojenych s vékovou rliznosti.

. Komunikujte a poskytujte informace 0 age managementu napiic organizaci

Komunikace a podavéni informaci jsou pro tspéch a implementaci firemnich strategii a kon-
cepdi tykajicich se age managementu stézejni.

Pravidelnd komunikace miiZe organizaci a jejim pracovnikiim téZ pomoci pfizpisobit se
nové kultufe a organizacnim zméndm, vybudovat dlivéru v proces zmény a pocit soundlezi-
tosti s procesem zmény.

10. Monitorujte a vyhodnocujte efektivitu strategii age managementu

Je dileZité provadét pravidelny monitoring a vyhodnocovanistrategif, postup a praktik age
managementu. Toto vyhodnoceni by mélo byt priibézné, tj. formativni, a stejné tak by mélo
byt provadéno na konci konkrétnich projektu i iniciativ, aby se zhodnotily jejich vysledky, tj.
sumarni.

Diilezitym elementem monitoringu a vyhodnocovani je dostatek dat o vékové strukture or-
ganizace a o Skolenich a ostatnich potiebach pracovniki v riznych stadiich jejich Zivotniho
cyklu, coz muze byt vyuZito pro porovnavani vysledki.

Monitoring a hodnoceni by se mély vyjadfovat k procesu implementace strategif, G¢innosti
urcitych iniciativ a k vysledkiim s ohledem na star3i lidi a Sirsi spolecenské souvislosti.

Provadéni priibézného hodnoceni miize pomoci neustale revidovat strategie a koncepce
a vyvinout nové iniciativy.

Poutity zdroj:
CIMBALNIKOVA, L., FUKAN, J., JOKESOVA, R., LAZAROVA, B., NOVOTNY, P, PALAN, Z., RABUSI-

COVA, M., RAJMONOVA, M., REHAKOVA, L., STOROVA, I.: Age Management pro prdci
s cilovou skupinou 50+.“Metodick pFirucka. Praha: AIVD CR, ISBN 978-80-904531-5-9
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10. Priklady dobré praxe

10.1 Nastroje age managementu na pracovistich

Dulezitost age managementu

Starnuti pracovni sily se stalo v Evropé palcivym problémem. Tato skutecnost klade na spo-
lecnost, zakonoddrce a zaméstnavatele kol vytvofit pozitivni postoj viici prodluzujicimu se
pracovnimu Zivotu a zabranit vékové diskriminaci. | kdyz je role vlady dileZitd z hlediska zakono-
darné autority, zmény zakon nejsou jedinym prostiedkem, jak dosahnout delsiho pracovniho
Zivota jedince. Mezi pracovnimi kapacitami zaméstnance a pracovnimi pozadavky by méla exis-
tovat rovnovaha. Tento fakt klade néroky na roli piimych nadfizenych a stfedniho managemen-
tu. Je tedy velmi diilezité, aby se filozofie age managementu (AM) rozsifila do kazdodenni praxe
organizace. K dosazeni tohoto cile je zapotfebi, aby mély odpovédné osoby (nap. zaméstnanci
oddeéleni lidskych zdrojti) pfistup k nastrojiim, které hodnoti a dale rozviji soucasnou politiku
organizace v oblasti AM.

Age management soucasti vedeni

Néstroji AM oznacujeme takové zplsoby fizeni produktivity organizace a lidskych zdroj,
které berou v potaz ménici se zaméstnancovy zdroje béhem jeho individudIniho Zivota. Tato
opatfeni se snai o prolomeni vékovych bariér a/nebo podporuji vékovou rozmanitost (Nae-
gele a Walker 2006). V praktickém smyslu to znamend vyuzivani pracovni schopnosti jedince
a nésledné tspéch firmy. Tento vztah je velmi dileZity, nebot profit organizace je mozny pravé
diky pracovni schopnosti zaméstnanci. A proto si AM Zada koordinovanou snahu v oblastech
posileni individualnich zdrojii a nastaveni pracovni ndpIné tak, aby vyhovovala a zuzitkovévala
pracovnikovy schopnosti.

Dobra praxe v age managementu

Finsky institut pracovniho zdravi se zabyva vyzkumem a vyvojem praktik a nastrojii AM v or-
ganizacich od roku 2009. Dostupné data tykajici se ispéSného zavedeni AM ve firmdch v zemich
EU27 byla kvalitativné zanalyzovana a na zakladé toho byla vytvoiena typologie AM.

Existujici databaze byla vytvofena organizaci EuroFound a je dostupna na nasledujici inter-
netové adrese: http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/ageingworkfor-
ce.htm

Databéze se sklada z 200 piipadovych studii organizacnich praktik AM pochdzejicich z 27
Clenskych statd Evropské unie. Studie dokumentuji pocatecni iniciativy a postupy, které reali-
zovaly jak soukromé, tak i vefejné organizace v letech 2005-2007. Nékteré z téchto organizaci
zavedly pocatecni opatieni AM jiz o dekddu dfive, cimz umoznily studium faktord prispivajicich
k tispéchu téchto opateni a jejich trvalou udrzitelnost v dlouhodobém hledisku. Detailni postup
shéru dat a charakteristiky pfipadovych studif byly zpracovan dfive (Taylor, 2006).
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Rlizna pracovisté pristupuji k age managementu rizné

Existuje mnoho odlisnych pfistupd k AM na pracovistich. Tyto piistupy jsou v zdsadé déle-
ny dle dvou faktord — (1) pfistupu ke starmuti a starnoucim pracovnikim a (2) pfipravenosti
organizace a disponibilnich prostiedki k feseni problémd. Spojenim organizacnich praktik Age
managementu a téchto dvou faktor(i byly zkonstruovény typologie praktik AM. Tyto typologie
byly oznaceny nasledovné (1) Zaméfeni se na problém omezenosti pracovnich zdroji, (2) snizeni
pracovnich pozadavkd, (3) zvySeni kapacit jedince, (4) mezigeneracni uceni a (5) perspektiva
Zivotniho béhu.

Obrézek ¢. 6 znazoriiuje typologie, jejich vzajemny vztah a vztah k dvéma vySe zminénym
faktorim.

Typologie opatieni AM je v zdsadé hierarchicky uspofadand. Nicméné, toto uspofadani ne-
indikuje nadazenost jednoho typu druhému, ale spise vypovida o vyspélosti organizace. Firmy
se nachdzeji v rliznych fazich vypotadavani se s problémy jako napfiklad nestabilita operacniho
prosttedi organizace. Kazda situace a kontext si Zadaji jind fesen. Typologie praktik AM ilustruje,
jak kazdé feseni stavi na vychozi Grovni porozuméni a zavedenych opatfenich a tak indikuje miru
vyspélosti ve vztahu k opatfenim AM v konkrétni organizaci.

Obrdzek 6: Typologie opatieni age managementu v analyzovanych
pFipadech databdze EuroFound

* Typologie:
Mira 1. Zaméfeni se na problém omezenosti
pripravenosti pracovnich zdrojii
organizace 2. Snizent pracovnich pozadavki
3. Zvyseni kapacit jedince
o 4. Mezigeneracni uceni
Déiilinie 5. Perspektiva Zivotniho béhu
Proaktivni
Reagujici

5 - Mira vékové
Zadné Staruti Rovné prileZitosti uvédomeélosti
uvédoméni jako . ' provsechny pracovniky v organizaci
sivéku problém Sta_rnutl
jako
prilezitost
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Detailni popis kazdé z piedstavenych typologii je ilustrovan pomoci piipadové studie. V ni je
obsazena SWOT analyza modelu (SWOT je akronymem pro Strengths - silné stranky, Weaknesses
-slabé strénky, Opportunities - pfileZitosti, a Threats — rizika). SWOT analyza byvé ¢asto soucdsti
strategického nebo obchodniho pldnovani, ale mlze byt uZitecnd pfi porozuméni organizaci Ci
problému a pomoci u procesu rozhodovani se v riiznych situacich. V realizovaném vyzkumném
projektu byla SWOT analyza pouZita k identifikaci a popisu typologie AM se zaméfenim na sil-
né a slabé stranky soucasné situace, jakoz i mozn rizika spojend s aplikaci konkrétni typologie
avneposledni fadé i k predstaveni pfileZitosti této typologie v kontextu budouciho vyvoje. SWOT
analyza poskytuje praktické prostfedky k udéleni pozitivni zpétné vazby na opatfeni, kterd byla
jiz provedena. Na druhé strané dokaze identifikovat slabé strénky soucasného piistupu. Mimo
to umoziuje nahlédnout do moznych rizik a co je dilezité, doporudi, jakou cestou by se mély
ubirat budouc kroky.

Pfipadova studie €. 1: Velky nadnarodni fretézec supermarketii se
zaméf¥il na problém omezenosti pracovnich zdroji

Supermarket mél problémy s naborem zaméstnancii. Zaméstnavatel se rozhod vyfesit tento
problém naborem okamZité dostupnych zaméstnanct, pracovniki starsich 45-ti let. Timto roz-
hodnutim byly vytvofeny nové kariéi piileZitosti pro starsi pracovniky a zaméstnavatel ziskal
pozitivni reakce medii. V konkrétnich supermarketech byla sledovéna primérna trzba v poméru
k platiim a mira nemocnosti zaméstnanci. Spolenost nezaznamenala zadné stiznosti zakaz-
niki.

Silnou strankou modelu Zaméfeni se na problém omezenosti pracovnich zdrojii bylo to, Ze
spolecnost pfisla s inovativnim feSenim akutniho problému. Management firmy byl schopen
Zvratit situaci, kterd byla potenciondlnim rizikem pro obchodni vysledky firmy tim, Ze rozhodl
0 vyuZiti dostupné pracovni sily, cimz riziko proménil v pozitivum. Namisto tradicnich feseni fir-
ma pod tlakem vsadila na riskantni a nekonvenéni zpiisob ziskdni zaméstnancii. Slabé stranky
tohoto pfistupu se vazou k casovému tlaku. Firma méla velmi mélo ¢asu na rozhodovéni, coz bylo
bud'zpiisobeno zddnym vékovym uvédoménim anebo nedostatkem dlouhodobého planovani.
Reakce na konkrétni palcivy problém si vyzadovala rychlé népravnd fedeni. Spolecnost neméla
dostatek ¢asu anebo zdrojd k prijeti komplexnéjsich feSeni. A proto je rozsah zavedenych opat-
feni pomémé tzky. Riziko této typologie neni spojeno s dlouhodobou udrZitelnosti. Bez dlou-
hodobéjsiho planovani anebo v tomto piipadé naboru pracovniki miize tento pfistup skonit
tak rychle jak zacal. A navic, problém omezenosti pracovnich sil pfedstavuje riziko pro jakékoliv
opatfeni pfijaté v rdmci AM. V situaci, kdy neni vysledek opatfeni brzy znatelny, ¢i pocdtecni
pokusy o zavedeni jsou netispésné, trpi obchodni vysledky firmy. PfileZitosti toho pristupu se
vazou se zacatkem vnimanim starsich pracovnikil jako pfinosu. Starsi pracovnici vyfesili problém,
i kdyZ si to management na pocatku situace neuvédomoval. V budoucnosti miiZe firma zabrénit
problémiim zavedenim proaktivnich opateni AM a véasnym planovanim.
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Pfipadova studie ¢. 2: Velky vyrobce automobil snizil pracovni
pozadavky na starsi pracovniky

Neustalé zmény v operacnim prosttedi a organizaci prace zplisobovaly starsim pracovnikim
téZzkosti s udrzenim pracovniho tempa. Zaméstnavatel situaci vyhodnotil tak, Ze starsi pracovnici
postradaji urcité schopnosti. A proto zaméstnavatel spolu s odbory vytvofil oddéleni s pracovni-
mi misty vhodnymi pro starsi pracovniky. Zde bylo umisténo téméf 400 lidi. Mezi pracovni ¢in-
nosti tohoto oddélent patfilo napfiklad baleni, uklizeni, vnitini preprava a Gprava produkéniho
materidlu. Toto opatfeni znamenalo pro zaméstnance vyssi jistotu pracovniho mista a vydstilo
i ve snizeni nemocnosti starsich pracovnikd.

Silnym bodem SniZeni pracovnich pozadavki bylo to, Ze organizace si uvédomovala rozlo-
Zeni vékovych struktur zaméstnancli na pracovisti. Starnouci pracovni sile bylo potieba vénovat
specidlni pozornost a kontrolovat vytizenost zaméstnanci, aby nedochdzelo k jejich pretéZovani.
Slabé strénky tohoto pfistupu se vaZou ke vnimani starnuti ve firmé. Starnouci pracovnici byli to-
tiZ vnimani jako hrozba produktivité spolecnosti a firma se zaméfila na slabé strénky starnoucich
zaméstnancii. Provedené feseni sniilo pracovni pozadavky a tim i bfemeno naloZené na starsi
pracovniky. Riziko spojené s pouZitim tohoto Feseni je vékova diskriminace. | kdyz je pozitivni dis-
kriminace zavedena s dobrymi timysly a ma star$im zaméstnanclm prinést vyhody, casto naopak
pracovniky stigmatizuje. Pokud bychom brali star3i zaméstnance jako homogenni skupinu, je
pravda, Ze byvaji casto propousténi ze zaméstnani mezi prvnimi pravé z divodu nutnosti zavést
nékterd specidlni opatfeni. Nicméné, soustiedéni se na problémy spojené se stamutim mize za-
kryt fakt, Ze s pfibyvajicim vékem pfichdzejii zkusenosti a neocenitelné know-how. PfileZitosti to-
hoto pristupu Ize spatfit v tom, Ze si organizace zacala Iépe uvédomovat zmény spojené s vékem
a starnutim. Pouhé zvy3ovani véku nemusi nutné znamenat zménu k horsimu a jsou to vlastni
¢iny a rozhodnuti, které ovliviiuji nase vykony. Posilenim pracovni schopnosti jedince, napfiklad
pomoci zvy3eni funkeni kapacity a zlep3eni zdravi, aktualizovani znalosti a dovednosti a posile-
nim poxzitivnich postojii viici préci a zapojeni se do aktivit, miize byt dosazeno vjznamnych zmén.

Pfipadova studie €. 3: Velky vyrobce ocelovych produktii se za-
mé¥il na zvyseni kapacit jedince

Neustale naristajici pozadavky na vykonnost a s tim spojené zmény v praci vyustily ve vy-
soké finan¢ni néklady na diichody a vysokou miru nemocnosti ve firmé. Zaméstnavatel zaved|
opatfeni na podporu zdravi a pracovni pohody zaméstnanci s cilem udrzet pracovniky ve firmé
az do véku odchodu do diichodu. Pracovisté bylo preorganizovano z hlediska ergonomického,
jak co se tyce vybaveni, tak i z pohledu organizace prace a pracovnich rozvrh{. Zaméstnanciim
byla poskytnuta po konzultaci s pracovnim |ékafem moznost fyzické péce (napf. rehabilitace) Ci
piemisténi na jiny druh prdce. Pracovnici méli také moznost ziicastnit se workshopii na téma
starnuti. Nasledkem toho se zvysil vék odchodu zaméstnancli do diichodu, a finanéni naklady
na diichody se stabilizovaly. Zlepseni fyzického a psychosocialniho prostiedi mélo za nésledek
zvyseni motivace a produktivity zaméstnanci.
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Prednosti Zvyeni kapacit jedince je proaktivni pfistup. Firma znala rozdéleni vékovych
struktur na pracovisti. Také si uvédomovala, Ze starnuti je individudinim a proménlivym pro-
cesem. Aktivni pfistup k problematice stdrnuti na pracovisti zahrnoval jak Upravu pracovnich
narokd, tak i posilovani funkcnich kapacit zaméstnanci. To znamend, Ze pracovisté zavedlo nejen
praktickd opatfeni na podporu zdravi, ale i moZnosti tykajici se celoZivotniho ueni (zaméstnanci
méli napf. moznost vyuZit Skoleni v rdmci pracovni doby anebo se bez ohledu na vék Gcastnit
kurzil). Tento proaktivni pristup pracuje s faktem, Ze stari pracovnici maji potencidl si zacho-
vat a zvysit funkéni schopnosti. Slabsi stranka tohoto pristupu je spjata s vnimanim starnouci
pracovni sily. Spoustécim mechanismem pro zavedeni opatieni AM byl nazor, Ze starnuti pracov-
nikii negativné ovlivni produktivitu firmy. A i kdyZ spolecnost vnimala stamuti jako individudlni
proces, stdle se soustfedila spise na nevyhody stdmuti. Bez neustélé snahy o posileni a zvy3eni
zdrojii jedince by zékonité nastal pokles zaméstnancovy schopnosti pracovat. Pi aplikaci tohoto
pristupu firma nepracovala s faktem, Ze starsi zaméstnanci maji zkusenosti a znalosti a také jich
nebyla schopna vyuZzit.

Rizika tohoto pfistupu se vztahuiji k vékové diskriminaci. | proaktivni a dobfe minéna opatie-
ni mohou starsi pracovniky stigmatizovat. A co vice, zaméfeni se na jedince miiZe zakryt potiebu
rozvoje organizace. Na kazdém pracovisti je pfitomen néjaky soubor pravidel, znalosti, vztaht,
zplisob jednani, atd. Zaméfeni se pouze na pracovnika jako individualitu, napf. na jeho fyzické
schopnosti, znamend vytrZeni zaméstnance z kontextu provézaného prostiedi na pracovisti.
Na pracovisti neni zaméstnanec sam, naopak je soucasti kolektivu. Co vice, kladeni dlirazu na je-
dince miiZe zastinit vyznam sdilené znalosti. Starsi pracovnici vlastni neocenitelné know how,
ze kterého ma organizace uzitek po to dobu, kdy je zaméstnanec piitomen. Pokud neni znalost
predana mladsimu kolegovi, know how se vytraci s odchodem zaméstnance do diichodu. Navic
bez konkrétnich opatieni a nastavenych pravidel vyhodnocovani jejich Gspésnosti nemusi byt
model trvale udrZitelny. To znamend systematicky shér dat jako napf. idaje o pracovni absenci,
monitorovani pracovnich Graz(, sledovani vydajd na nemocenskou dovolenou a vyhodnocovéni
dat tykajicich se vyroby (napf. vyrobni prodlevy anebo chyby ve vyrobé)

Prilezitosti tohoto pristupu miizeme vidét v osvojeni si hlubiho porozuméni lidskému star-
nuti. U zdravé pracujici populace nepfindsi zvySujici vék pokles schopnosti, ale spiSe vyspélost
a zkusenosti. To se tyka napfiklad schopnosti zvladat neocekdvané situace a mensiho chybovani
v porovnani s mladsimi pracovniky. Existuje spousta situaci, ve kterych mlize byt vyuZita zkuse-
nost starsich zaméstnanci na pracovisti.

Pripadova studie ¢. 4: Stfedné velka autobusova spolecnost in-
vestovala do mezigeneracniho uceni

Vysoky primémy vék zaméstnancd pridéldval vrasky na tvafi managementu spolecnosti.
Aby bylo viem pracovnikiim umoznéno setrvat v zaméstnani az do diichodu, firma zavedla da-
lekosahld opateni na podporu zdravi. Starsim zaméstnanciim byla nabidnuta moznost flexibilni
pracovni doby a organizace vlastni pracovni ndplné. Mimo moZnosti celoZivotniho vzdélavani
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méli zaméstnanci i pfileZitost zicastnit se programu,,Kmotr”. To znamend, Ze novému fidici byl
pridélen zkuseny mentor (kmotr), ktery ho provdzel zacitky - vysvétloval zvyklosti ve firmé
aabsolvoval s novym fidicem jeho prvni jizdy. Mladi pracovnici védéli, ze svému, kmotrovi” mo-
hou kdykoliv zavolat s prosbou o radu. Vysledkem této aktivity bylo utuzeni pracovni schopnosti,
jak mladsiho, tak i starSiho zaméstnance.

Silnou strankou Mezigeneracniho uceni bylo vniméni stdruti jako piileZitosti. Starnuti zvy-
Suje rozdily mezi individualnimi zdroji a potfebami, ale i prinsi i bohaté zkuSenosti a know how.
vyvoj firmy. Toto uvédomeéni si napomohlo pfi zavéddéni proaktivniho pfistupu, jehoz tkolem
bylo zajistit, aby ziistaly tacitni znalosti soucasti organizace. S ohledem na situaci si firma mu-
sela piiznat, Ze ztraté know how miize zabrénit pouze vcasnym jedndnim. Proces pfendSeni
tacitnich znalosti ze zkusenéjsich pracovnikli na nezkusené vyzaduje dostatek casu i moznost
interakce, ktera umozni mladsim pracovnik@im vyzkouset si znalosti v praxi, naucit se fesit pro-
blémy a napravovat chyby. Nicméné, toto predavéni zkuSenosti neni jednosmémy proces, ale
jednd se o oboustrannou vyménu. Nejenom mladsi kolega se interakci uci od zkusenéjsiho, ale
i star$i zaméstnanec si osvojuje nové dovednosti. Tyto nové dovednosti se mohou tykat napfiklad
prace s modernimi technologiemi, ale i utuzovani znalosti, které zkusenéjsi pracovnik mé a musi
je verbalizovat pred novym kolegou. Pfistup Mezigeneracniho uceni bere ohled na individudIni
potieby, napiiklad snizuje pracovni zatizeni, pokud je to nutné, ale cini tak zplsobem, ktery zddi-
raziiuje silné stranky zaméstnance. V tomto konkrétnim pripadé byly snizeny naroky na vykond-
véni fyzické prace, ale posileny naroky na pedani zkusenosti, tj. mentoring.

Slabou strankou tohoto pfistupu je pridélen urcité vyhody v zdvislosti na véku. To, Ze spo-
lecnost nastavila kritérium dosazeni urcitého véku, aby mél zaméstnanec narok na flexibilni
usporadani pracovni doby, posiluje pocity nerovnosti na pracovisti. Rizika se také vztahuiji ke vni-
mané nespravedinosti, kterd mdZe pispét ke vzniku generacni propasti a omezit spolupraci mezi
rliznymi generacemi na pracovisti. Mimoto, bez konkrétnich opateni a nastavenych pravidel vy-
hodnocovani jejich Gspésnosti nemusi byt model trvale udrzitelny. Je velmi dleZité stanovit si
pravidla vyhodnocovani rozvoje kompetenci a dovednosti. PrileZitosti u tohoto modelu mdzeme
vidét v rozsiteni nabidky flexibilniho usporadani pracovni doby pro vsechny vékové kategorie.
Rozdilnost v Zivotech zaméstnanci vzriista a flexibilni pracovni doba by zajisté prispéla k vyssi
zaméstnanosti.

Piipadova studie ¢. 5: Velka organizace puisobici ve vefejném
sektoru aplikovala perspektivu Zivotniho béhu

Organizace méla problém s vyvézenim pfistupu k zaméstnanciim riiznych vékovych katego-
rii a zkuSenosti. A proto se zaméstnavatel rozhodl aplikovat pfistup rovnych piileZitosti, tj. vSem
byly nabidnuty stejné moznosti bez ohledu na vék. O flexibilni uspofédéni pracovni doby si mohli
pozadat viichni zaméstnani, kteii pro to méli divod. Mimo to, aby organizace zabrénila vékové
diskriminaci, v3ichni zaméstnanci museli projit tematickym Skolenim.
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Silnou strankou Perspektivy Zivotniho béhu bylo uvédoméni si diverzity na pracovisti.
Zaméstnanci maji prednosti a prozivaji tézkosti v jakémkoliv véku. Navic, vék samotny neni
jedinym zdrojem diverzity, na pracovisti se vyskytuji lidé z riiznych kulturnich prostfedi a pfislus-
nici mensinovych skupin. A proto je potfeba nabidnout rovné prilezitosti ve vécech flexibilnich
Givazk{, vzdélani, podpory zdravi a benefiti viem zaméstnancim. Proaktivni postoje v pristupu
Perspektiva Zivotniho béhu zahrnovaly prostiedky pouzivané ve vySe zminénych typologiich
zaméené na podporu pracovni schopnosti a zvy3eni pohody zaméstnanci. Zavedend opatfeni
platila pro viechny zaméstnance. Vék anebo jiny faktor sém nebyl rozhodujici pro aplikaci néjaké
zmény, ale naopak roli hrély individudlni potieby.

Slabou strankou tohoto modelu je Siroky rozsah opatieni. Pozadavky na manazerské doved-
nosti jsou znacné. Pracovnici lidskych zdrojii a management firmy musi porozumét Sirokému
spektru oblasti, napiiklad zdravotni a funkéni schopnosti, znalostem a kompetencim, motivaci,
organizaci prace a proveditelnosti zmén. Kromé toho je diileZité porozumeét, jak dynamicky vyvoj
ovliviiuje tyto oblasti napfiklad ve vztahu ke starnuti anebo kulturnimu prostiedi. Siroky rozsah
opatieni si Z4dé vysoké financni investice, jejichZ navratnost je dlouhodobd a zfidkakdy jsou vy-
sledky patrné v kratkém casovém horizontu.

Rizika modelu se vztahuiji k udrZitelnosti opatieni. Poskytnuti moznosti flexibility a rozvoje
pracovni schopnosti vyZaduje financni investice, nicméné nepfinasi okamzité vysledky. Opatfeni
se musi vyhodnocovat systematicky po delsi dobu, zpravidla po nékolik let po jejich zavedeni.
Bez hlubsiho porozuméni vztahu pracovni prosperity k profitu organizace miize management
povazovat aplikaci postupl za prilis slozitou. To mdze vést k upiednostnéni kratkozrakych feseni
jako redukce nakladd na kor investici do budoucnosti. PiileZitosti, které tento model nabizi, jsou
zékladem dspéchu. Investice do pracovni prosperity a poskytnuti rovnych piileZitosti pro viechny
zaméstnance vytvafi pozitivni image firmy. Dobré jméno firmy bude poté pozitivné pdsobit pri
lakani budoucich zaméstnanci.

Inspirujici prace pro zaméstnance v jakémkoliv véku

Organizace rozuméjici faktorim spojenym s vékem a maji kladny postoj viici starnuti, jsou
schopny zajistit dobrou atmosféru na pracovisti a zuZitkovat silné stranky zaméstnancd. Kom-
binovani schopnosti a prednosti vékové diverzifikovaného kolektivu vytvafi piileZitosti pro
oboustranné uceni a smysluplnou préaci. Umoznéni flexibilniho pracovniho uspofddéni kazdé-
mu zaméstnandi, ktery to potfebuje, znamena pfileZitost k vyvazeni mimopracovniho Zivota
a (spésné kariéry. Uspofadani vstficnd k véku napomahaji ke spokojenosti zaméstnance v praci
a jsou predpokladem dlouhé kariéry a produktivniho pracovniho Zivota.

Poutity zdroj:

WALLIN, M., HUSSI,T.: Ndstroje age managementu na pracovistich. Andragogika
3,10¢. XV, 2011
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11. Prilohy

11.1 Sebehodnotici dotaznik pro zaméstnavatele: Jak pracujete
se starSimi zaméstnanci?

1. Jaka je vékova struktura vasi organizace?

Vék Pocet zaméstnancii Vyjadieni v %
18-21let
22-44 et
45 -59 let
60 - 65 let

vice nez 65 let
SOUCET

2. Na jakych pracovnich pozicich pracuji starsi zaméstnanci?

Vék Pracovni pozice (vypiste) Pocet

45 -59 let

60 - 65 let

vice nez 65 let

3. Které z téchto pracovnich pozic jsou pro vasi organizaci klico-
vé a kolik z nich zastavaji starsi pracovnici?

Vék Pracovni pozice (vypiste) Pocet

45 -59 let

60 - 65 let

vice nez 65 let
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4. Jaka je situace v poctu absenci, pracovnich urazi a dni pra-

covni neschopnosti za rok?
. . Pocet Pocet dnti
. Pocet dnti B} .
Vék pracovnich pracovni
absence L. i
urazd neschopnosti
18-21let
22 -44let
45 -59 let
60 - 65 let
vice nez 65 let
SOUCET
Jsou vySe uvedend data vyhodnocovdna
5. . . ano ne
managementem spolec¢nosti?
Mate k dispozici informace o planovaném odchodu
6. . ,. o ano ne
do dlichodu vasich pracovniki?
Znéte divody, které ovliviiuji rozhodovani
7. e ” . ano ne
pracovnikll odejit do diichodu
Otazky pro oddéleni rozvoje lidskych zdroju (personalni oddé-
leni)
Uplatriujete ve svych ¢innostech zésady rovnych
8. | . ano ne
prilezitosti?
9. | Jsou soucasti téchto zasad i faktory véku? ano ne
Byli zaméstnanci informovani o legislativé v oblasti
100 | 5y o ano ne
vékové diskriminace?
Zajistili jste, aby vék nebyl diskriminacni v ramci
vasich persondlnich ¢innosti - pfi pfijimani
11. wex e oo ano ne
a propousténi, v ramci planovani vzdélavacich
aktivit, pfi kariérovém planovani?
12. | Nabizite flexibilni formy préace bez ohledu na vék? ano ne
Sledujete vyuzivani flexibilnich forem prace dle véku
13. . q ano ne
zaméstnancl?
Maji vasi zaméstnanci povédomi o zplsobech
14, | chovani, které mohou byt oznaceny jako vékova ano ne

diskriminace?
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15. | Mate nastaven program pfedavéni znalosti? ano ne
Existuji ve vasi organizaci programy na podporu
16. : A > R o ano ne
zdravi a pracovni pohody starsich zaméstnanct?
17 Nabizite zaméstnanclim moznost postupného ano ne
* | odchodu do diichodu?
Nabizite zaméstnanciim pomoc pfi planovani
18. odchodu do dichodu? ano ne
Mate zavedena opatieni na podporu vékové
19.| . P podp ano ne
diverzity?
Rozumite ekonomickym ddivoddm pro
20. AP P ano ne
zaméstnavani zkusenych pracovnikl?
Jsou manazefi proskoleni v oblasti age
21. ano ne
managementu?
Mate zajisténu podporu na vech Urovnich
22, | vasi organizace k dosazeni cildi v oblasti age ano ne
managementu?
23. | Podporuje vase firemni kultura vékovou diverzitu? ano ne
Oblast naboru a pfijimani pracovnikd
Vyhodnocujete finan¢ni naklady na nabor
24, | V"¢ W Qo Y ano ne
a zaskoleni pracovnika?
Pokud vypisujete nové pracovni pozice, berete
25.| YPIsUjete nove p ' p ano ne
v Uvahu i alternativni pracovni ivazky?
Monitorujete fluktuaci mezi nové pfijimanymi
26. JLOTUIELS Py 4 ano ne
zaméstnanci?
Oblast vzdélavani a rozvoje pracovniku
27. PoskvthJete moznost vzdela\{aﬂl provvsechny ano ne
zaméstnance bez ohledu na jejich vék?
Sledujete tGcast na vzdélavacich aktivitach podle
28. (., ) N o ano ne
vékovych skupin zaméstnanct?
20, Berete dq u,vahyvp,otre’by star.5|.ch zaméstnanct pfi ano ne
sestavovani vzdélavacich aktivit?
Maji starsi pracovnici moznost stat se mentory nebo
30. s P y ano ne
kouc¢i?
Poutity zdroj:

Investing in experience, Australian Goverment, http://www.deewr.gov.au/Employment/Pro-
grams/ExpPlus/Resources/Pages/Publications.aspx
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11.2 Evaluacni dotaznik

V nésledujici tabulce naleznete nékolik tvrzeni tykajicich se vékové problematiky.

Podminky pro aplikaci Age Managementu

Nejsem si
jisty(a)

Ano

V nasi firmé existuje problémova situace tykajici
se véku, starnuti pracovni sily anebo obecné
béhu Zivota.

V nasi firmé existuje problémova situace
dotykajici se obchodni politiky jako napf.
problémy pfi naboru zaméstnanctd anebo
nedostatek zkusenych pracovnikd.

Uvédomili jsme si, Ze starnouci pracovnici v nasi
organizaci:

a) prinaseji firmé vyssi néklady zplUsobené
Castéjsi nemocnosti a/nebo predcasnym
odchodem do dichodu ze zdravotnich
davodu

b)  maji problém s fyzicky naro¢nymi
pracovnimi ukoly

Q) nemaji nezbytné znalosti a/nebo motivaci
se ucit

Uvédomujeme si, Ze podpora starnoucich
pracovnikl posiluje jejich pracovni schopnosti

a otevird jim moznosti pro deli pracovni Zivot

Uvédomujeme si, ze zkuSenosti a znalosti
starSich pracovniki jsou pro nasi organizaci
cenné.

Uvédomujeme si, ze rozdilnost zaméstnanct,
zejména vékova a kulturni, je pro firmu cennym

pfinosem.

Prosim, vyberte odpovéd, kterd dle va3eho nazoru nejlépe vystihuje situaci ve vasi organizaci.
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Opatieni Age Managementu

Ne

Opatieni
jsou
plano-
vana/
imple-
mento-
vana

Ano

Snizili jsme pracovni zatizeni starnoucich
pracovniki v nasi firmé& napi. formou
redukovanych pracovnich hodin, zménou
pracovni naplné

Posilili jsme pracovni schopnost starnoucich
pracovnikl zdravotné zamérenymi opatienimi,
napf. zdravotni osvétou tykajici se fyzické
aktivity a zdravého Zivotniho stylu

Poskytujeme starnoucim pracovnikiim pfistup
k formam lékaiské péce (napf. rehabilitace),
které jim pomdahaji navracet pracovni schopnost

Rozsifujeme znalosti a zkusenosti starnoucich
pracovnikll tim, Ze jim poskytujeme Skoleni
a moznosti rozvoje.

Zajistili jsme mezigenera¢ni uceni a vyménu
kompetenci pomoci  tzv. Knowledge
managementu (napf. mentoring, vékové
rliznorodé tymy)

Kazdy zaméstnanec nasi organizace ma rovné
prilezitosti pro vyvazeni pracovniho a osobniho
Zivota, napf. formou flexibilnich pracovnich
uvazkd

Kazdy zaméstnanec na$i organizace ma
rovné pfilezitosti zucastnit se skoleni a aktivit
zaméfenych na podporu zdravi

PoutZity zdroj: FIOH, 2011

-77-




12. Seznam tabulek, obrazkii a graft

Tabulka 1: Klicové drovné age managementu (limarinen, 2008) 8
Tabulka 2: Pfedsudky zaméstnavatel( viici zaméstnancim riizného véku (FIOH, 2011) 17
Tabulka 3: Priklady vékové diskriminace (FIOH, 2011) 19
Tabulka 4: 0dchod do dtichodu a penzijni reforma v clenskych zemi EU

(Bild kniha o diichodech, Evropska komise, 2011) 24
Tabulka 5: Oblasti Indexu pracovni schopnosti (Tuomi, 1998) 4
Tabulka 6: Proces uceni béhem pracovniho Zivota (FIOH, 2011) 54
Tabulka 7: Silné stranky a tézkosti studentd v mladsim a star$im véku (FIOH, 2011) 56
Obrézek 1: Diim pracovni schopnosti (FIOH, 2010) 38
Obrazek 2: Zakladni model udrzovéani pracovni schopnosti (Iimarinen, 2008) 43

Obrdzek 3: Model propojujici dileZité zmény v pracovnim Zivoté s pfiklady

dobré manazerské praxe (Tiina Saarelma-Thiel, FIOH, 2011) 49
Obrazek 4: Vybrand opatfeni AM na riiznych trovnich systému

(lmarinen, 2008, upraveno) 59
Obrazek 5: Pilite Age Managementu (Iimarinen, 2008) 61

Obrdzek 6: Typologie opatteni age managementu v analyzovanych piipadech
databéze EuroFound 67

Graf 1: Mira zaméstnanosti ve vékové skupiné 20-64 let ve srovnani 27 zemi EU

(k31.12.2011) 32
Graf 2: Mira zaméstnanosti ve vékové skupiné 50-64 let ve srovnni 27 zemi EU

(31.12.2011) 32
Graf 3: Pracovni schopnost podle véku (limarinen, 2008) 42
Otazky a cviceni - jak stary se citite 10

-78-



-79-



Vydal:

JENA, Jesenické nakladatelstvi

Vancurova 735/11

78701 Sumperk

tel.: 583 211 432, E-mail: jena.sumperk@cbox.cz
fijen 2012

Néklad: 10 000 vytiskd






WWW.SOCIALNIDIALOG.CZ






