STARSiIi PRACOVNICI -
PRILEZITOST PRO PODNIKY

2010







OBSAH

Uvod 5
1 Analyza struktury pracovni sily z hlediska véku, dovednosti a zdravotniho stavu................. 7
1.1 Definice analyzy 7
1.2 Opatieni v této oblasti 8
1.3 Pro¢ analyzovat? 1
1.4 Shrnuti 12
2 Péce o zdravi na pracovisti 13
2.1 Definice péce o zdravi na pracovisti 13
2.2 Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci 14
2.3 Podpora zdravi, podpora zdravi zaméstnanct 14
2.4 Opatfeni v této oblasti 15
2.5 Starnuti a podpora zdravi zaméstnanc 15
2.6 Priklad dobré praxe 17
2.7 Shrnutf 17
3 Podnikové vzdélavani a skoleni 19
3.1 Definice podnikového vzdélavani a skoleni 19
3.2 Opatreni v této oblasti 20
3.3 Specifika vzdélavani starsich zaméstnancti 23
3.4 Piiklad dobré praxe 24
3.5 Shruti 24
4 Prenos znalosti, piefazovani starsich pracovnik a kariérovy rozvoj 25
4.1 Definice pienosu znalosti 25
4.2 Definice ptefazovéni starsich pracovnikll na jind pracovni mista 26
4.3 Definice kariérového rozvoje 27
4.4 Opatfeni v této oblasti 28
4.5 Pfinos pro firmu a pro zaméstnance 29
4.6 Piiklady dobré praxe 3]
4.7 Shrnuti 32
5 Reorganizace pracovniho procesu, pruzna pracovni doba 33
5.1 Definice pruzné pracovni doby 33
5.2 Situace starsich pracovnikd 39
5.3 Odchod ze stélého pracovniho mista na plny Gvazek 39
5.4 Pfechod k flexibilnim formdm préace 39
5.5 Kvalita flexibilni prace - obecné pfiklady z vyzkuma 40
5.6 Opatfeni v této oblasti 40
5.7 Flexicurity - potencidlni rémec pro flexibilni formy prace 41
5.8 Priklady dobré praxe 43
6 Firemni kultura a postoje 44
6.1 Definice firemni kultury 44
6.2 Age management a firemnf kultura: Pro¢ to mtze byt problém? 44
6.3 Opatfeni v této oblasti: plan pro Uspésny age management 46

6.4 Shrnuti 48




7 Projekce obyvatelstva Ceské republiky do roku 2050

50

50

7.1 Z&kladni znaky pfedpokléddaného vyvoje
7.2 Soucasnd demografické situace v Ceské republice

50

54

7.3 Vztah stamuti a flexibility pracovni sily
7.4 Zaver

55

56

8 Hlavni doporuceni a pfinosy
9 Kontrolni seznam otazek pro sebehodnoceni

58

10 Bibliografie

61




Uvod

V poslednich nékolika desetiletich doslo v priimyslovych zemich k podstatnému snizeni primérného
véku, ve kterém pracovnici opoustéji trh prace a odchézeji do ddchodu. Faktory jako vy3si priméma
délka Zivota a lepsi zdravotni stav populace ale nevedou k prodluzovani pracovniho Zivota. Jednotlivé
zemé jsou proto nuceny fesit zdvazné otdzky, které souviseji s Zivotaschopnosti systému socidlniho
zabezpeleni a potfebou zmirfiovat dopad poklesu poctu pracovnikt v produktivnim véku pro-
stfednictvim zvySovani miry a prodluzovéani doby plsobeni starsich osob na pracovnim trhu. Zatimco
zépadoevropské zemé Uspésné zvrétily politiku predcasnych odchodd do diichodu z 90. let
minulého stoleti smérem k vy3si mife zapojeni starsich jedinct do pracovniho procesu, mira Ucasti
téchto osob na trhu préce v zemich stfedni a vychodni Evropy je stéle nizkd (v prdméru ¢ini 39% ve
srovnani s 47% v EU-15 a 46% v EU-27).

Kromé toho jsou ve hte faktory jako nizkd mira porodnosti, odchody mladych a kvalifikovanych
pracovniktl do zahrani¢i, blizici se diichodovy vék piislusnikd generaci takzvanych ,baby boomers”
a pokles poctu absolvent(l skol v zemich stfedni a vychodni Evropy, které zplisobuji nedostatek
pracovni sily a nadprimérmé starnuti pracovnik(l. Nedostatek (kvalifikované) pracovni sily a starnuti
populace v pracovnim procesu (doprovézené zvysovanim véku odchodu do ddchodu) predstavuijf
obrovskou vyzvu, kterd nuti podniky vice spoléhat na starsi pracovniky.

V soucasné dobé jsme svédky rostoucich pozadavkd na intenzivnéjsi a rychlejdi inovacni Usili
a flexibilitu podnikatelskych subjektd. Podniky jsou nuceny vykazovat stéle vétsi schopnost inovovat
a zéroven udrzovat a posilovat své know-how a flexibilitu s pracovniky, jejichz primémy vék stale
stoupd. Tempo technického pokroku se zvy3uje a s nim pfichazeji nové ¢ inovované produkty
a sluzby, které vyzaduji zmény v pracovnich postupech. Vznikaji tak pozadavky na nové kvalifikace
a dovednosti pracovnikdl — véetné téch ve vyssim véku. Je nesmimé dulezité, aby firmy byly na tyto
vyzvy piipraveny, protoze v opa¢ném piipadé podstupuiji riziko, ze néklady na udrzeni know-how,
inova¢ni schopnosti a flexibility budou nadmeérné vysoké.

Tato publikace je reakci na vy3e uvedené vyzvy. Jejim cilem je nabidnout podnikm pomoc, aby se
dokazaly pfipravit na feenf otdzek spojenych s fizenim staroucich pracovnikd.

Text pojednavéd o tom, jakym zplsobem Ize identifikovat rizika a problémové oblasti souvisejici se
starnutim pracovni sily na zékladé analyzy jeji struktury z hlediska zdravotniho stavu, dovednosti
avéku. Predklada navrhy, jak zpracovat vhodné programy vzdélavani a odborné piipravy, které
budou v souladu s potfebami a schopnostmi starsich zaméstnanct, a ukazuje, jak lze pomoci
zdravotnické osvéty zlep3ovat kvalitu jejich prace a tim i produktivitu. Publikace se dale zabyva
moznostmi, jak pfispét k lepsi vykonnosti a optimalnimu vyuzivani schopnosti starsich pracovnikli
diky systému profesniho rozvoje pro zaméstnance nad 50 let véku a prostfednictvim fizeni znalosti
a jejich prenosu v rdmci firmy. Daldim tématem jsou flexibilni formy prace a dalsi pfistupy k fizeni
problematiky véku, které snizuji s vékem souvisejici naklady na pracovni silu a vedou k vy3si
produktivité.

V souvislosti se zaméstnavanim starsich osob se ¢asto hovoif o nizsi vykonnosti (zejména pokud
jde o situace vyssi fyzické ¢i psychické zatéze), zastaralych kvalifikacich, mensi ochoté Gcastnit se
vzdélavacich a vycvikovych kurzli, nizsi mite mobility a flexibility a také vy3sim vyskytu absenci
a zdravotnich problémd. Tato publikace ptedklada prehled opatieni, jejichz cilem je udrzovat
produktivitu a zaméstnatelnost starsich pracovnik(, optiméalné vyuzivat jejich pfednosti v podobé
zkusenosti a odbornych znalosti a tim omezovat fluktuaci a snizovat miru absenci a pfedcasnych
odchodll do dtchodu. K vyhoddm, které pfindsi zaméstnavéani starsich pracovnikd, patii jejich




loajalita, smysl pro odpovédnost a cenné zkudenosti. Publikace poukazuje na vyhody zaméstnavani
starsich pracovnikll a uvadi opatfeni, kterd je tfeba zavést, aby bylo zajisténo optimalni vyuziti jejich
know-how a zkusenostf a zéroven snizeni ndklad(i spojenych s jejich vy33im vékem.

Tato pfirucka pro podniky byla zpracovana v rdmci projektu ,Stérnouci pracovni sila Il — Jak zajistit
zaméstnatelnost a produktivitu starich pracovnik(” financovaného z fond( Evropské unie. Obsahuje
Sest kapitol - piispévkd vsech partnerd, ktefi se podileli na pfipravé publikace ,Age Management”
(fizeni lidskych zdrojl reflektujici a zohledriujici vékovou strukturu a potfeby starsich pracovnikd).
Kapitoly pojednavaji samostatné o jednotlivych kategoriich age managementu.

— Asociace slovinskych zaméstnavatel(i (ZDS) — Slovinsko

Svaz madarskych zaméstnavatelt a primysinikd (MGYOSZ) — Madarsko
Svaz pramyslu a dopravy Ceské republiky (SP CR) — Ceské republika
Asociace chorvatskych zaméstnavatelti (HUP) — Chorvatsko
Republikova tnia zamestnavatelov (RUZ) — Slovensko

— Svaz rakouského priimyslu (IV) — Rakousko




1 Analyza struktury pracovni sily z hlediska véku, dovednosti
a zdravotniho stavu

Prestoze predpovédi pocitajf s celkovym starnutim pracovni sily (z ddvodu demografického vyvoje
a zvysovani véku odchodu do diichodu), mnohé podniky si tuto skute¢nost neuvédomuji nebo
nejsou dostatecné plipraveny ji fesit vhodnym pfistupem k fizenf starich pracovnikd.

Tato kapitola obsahuje teoretické poznatky a praktické rady, jak analyzovat pracovni silu podniku
z hlediska véku, dovednosti a zdravotniho stavu. Tato analyza predstavuje prvni krok smérem
k vypracovani personalni politiky orientované na vékovy aspekt, kterd bere v tvahu demograficky
VYVOj.

1.1 Definice analyzy

Vékova analyza

Analyza vékové struktury zaméstnanci podle jednotlivych oddéleni a kvalifikaci pomaze
identifikovat oblasti, kde je tfeba jednat.

V situaci, kdy se do dlichodu chystaji velké skupiny kvalifikovanych pracovnikd, by firma méla
pfehodnotit svou naborovou strategii a proces interniho pfenosu znalosti. Jak zajistit, aby doslo
k pfedani pfislusného know-how a zkusenosti? Zde hovofime pfedevdim o implicitnich (tzv.
Jichych”) znalostech — napiiklad v oblasti jednéni se zékazniky nebo dodavateli. Nabor novych
pracovnikll ztéZuje nedostatek urcitych dovednosti na trhu prace a klesajici mira porodnosti. Pokud
na trhu prace neni dostatek mladych lidi, firma by méla zvézit alternativni ndborovou politiku
Jzevnitt”, kterd muze zahrnovat prefazeni starsich pracovnik(l na jind pracovni mista ¢i jejich
rekvalifikaci tak, aby mohli v rdmci podniku vykonévat nové tkoly.

Vékovou strukturu je dobré analyzovat i s ohledem na to, jaké kvalifikace ma firma v dané chuili
k dispozici a jaké kvalifikace budou déle pozadovény. Je v soucasné dobé ve firmé pouze nékolik
vysoce kvalifikovanych mladych lidi a velky pocet starsich pracovnikd, jejichz znalosti jiz nejsou
aktualni? Nebo je situace opa¢nd? Ma firma méné stardich pracovnikd, ktefi jsou viak nositeli
cennych a zarover nedostatkovych kvalifikaci?

Jakéd je vékova struktura vykonného vedeni firmy? Stejnou otdzku mlzeme polozit i jinym
zplisobem: Jak jsou manazerské funkce rozdéleny podle vékovych skupin? Prevazuiji starsi fidicl
pracovnici nebo jde o mladou, zacinajici firmu, kde vétsinu pracovni sily tvoii mladd generace?
Jakym zpUsobem ovliviuji tyto skute¢nosti podnikovou kulturu? V obou téchto pfipadech, tj. ve
firmé s pievazujicim podilem starsich pracovnikd i ve firmé mladé generace, neni mozné plodna
vymeéna zkusenosti a zdravd mezigenera¢ni konkurence. Jednim z Ukoll firmy je zajistit dostatek
piileZitosti kariérového rdstu pro vechny pracovniky bez ohledu na vék. Je struktura pracovnich
pozic naplanovéna na dlouhou dobu dopfedu? Z tohoto hlediska je nezbytné zvézit i (alternativni)
kariérové moznosti pro star$i pracovniky. Jak pracovat se zaméstnanci ve stfednim véku, kteff
mohou mit pocit, Ze jejich profesni drdha kondi, aby byli motivovani k praci jesté dalsich 15 let?

Analyza dovednosti a kompetenci

Stejné dulezitd jako analyza vékové struktury firmy je analyza kompetenci a kvalifikaci. Na zakladé
této analyzy ziskavé vedeni firmy ptehled o tom, kdo v kazdém jednotlivém oddélent ¢i dtvaru mé
jakou formalni kvalifikaci a dovednosti, zkusenosti, schopnosti a kompetence. Déle tato analyza
umoznuje identifikovat v jednotlivych oddélenich kvalifikace nedostatkové. Tyto Udaje spole¢né
s Udaji o vékové strukture ukazuji, zda jsou dovednosti a zkusenosti (starsich) pracovnik(i optimalné




vyuzivany, ¢ zda existuji zavazné nedostatky v jejich daldim odborném vzdélavani. Analyzu
dovednosti a vzdélavacich potfeb je tfeba provadét s ohledem na to, jaké dovednosti a kvalifikace
budou vyzadovény v budoucnosti.

Kromé formélniho vzdélani a kvalifikace by méla byt vénovéna pozornost i kompetencim,
zkusenostem a potencidlu kazdého jedince. Tak napfiklad mizeme vzit v potaz flexibilitu — ochotu
pracovat v novych oblastech, pfipravenost (a schopnost) absolvovat odborny vycvik ¢i schopnost
pfizptsobit se novym formdm organizace prace (napf. préce v tymu). U starsich pracovnikli
muZeme objevit nevyuzité vid¢i ¢ mentorské schopnosti.

Zajimavé muze byt i srovnani vékové a kvalifikacni struktury zaméstnancd s firemni politikou
odmériovani.

Analyza zdravotni situace

Rizeni ochrany zdravi v podniku mé dva hlavni cile: sniZovat zdravi gkodlivé ucinky pracovniho
prostfedi a podnécovat zdravi prospésné chovéani zaméstnanct. Konkrétni kroky v oblasti fizeni
ochrany a podpory zdravi vychézeji z analyzy zdravotni situace pracovnikl. Kromé bézné dostupnych
Udajd o mife absence, pracovni neschopnosti z diivodu nemoci, diichodovém véku ¢i pracovnich
Urazech je tfeba provést prizkum piimo mezi zaméstnanci, ktery zajisti informace o jejich
subjektivnim vniméni zdravi poskozuijicich faktor(i v pracovnim prostiedi.

1.2 Opatieni v této oblasti

Vyse uvedené analyzy lze ve vétsing piipad(l provést na zakladé udajl, které ma podnik bézné
k dispozici. Jsou to napfiklad tdaje o véku zaméstnanct, jejich formalnim vzdélani, Gcasti na daldim
odborném vzdélavani, pracovni neschopnosti z dlvodu nemoci, mife absence, priimérném
dtchodovém véku za firmu jako celek a za jednotlivd oddéleni, apod. K ziskani dalsich podrob-
néjsich informaci je tfeba provést konkrétni prazkumy.

Analyza vékové struktury podniku

Manazer lidskych zdroji mdze s pomoci udajl o datech narozeni zaméstnancd zpracovat tabulku
v Excelu, kde bude uveden prameérmy vék:

- za celou firmu;
- podle obchodnich utvart a oddélent;
- podle pracovni pozice (vedeni, Ufednické/délnické pozice) ¢ kvalifikace (vysokoskolské
vzdélani, vyueni list, bez kvalifikace).
Na zakladé téchto udaji mlze firma vypracovat budouci scénéfe vékové struktury na pét a deset let
s ohledem na riizné smérodatné faktory. Tyto faktory zahrnuiji:
- primémy vék, ve kterém zaméstnanci firmy odchdzeji do dlichodu (za celou firmu i pro
jednotlivé Gtvary/oddélent);
- primémy vek fluktuant (pro jednotlivé oddéleni/Utvary);
- pocet a vék nové piijatych pracovnikl v jednotlivych tvarech/oddélenich, pfipadné i jejich
formalni Uroven vzdélavani;
- pocet novych zaméstnancti (absolventi vysokych skol, odbornych skol a ucilist).
Je mozné zpracovat zékladni projekci vékové struktury pracovnikdl na obdobi péti a deseti let s tim,
7e vechny faktory zlstanou nezménény. Vzhledem k odlisné realité v jednotlivych zemich maze

firma vytvofit i scénaf, ktery bude predpokladat zvyseni ddchodového véku o jeden ¢i dva roky
a snizeni poctu nové piijatych zaméstnancti.




Pokud mé firma zakladni scéndf, kde se pocita s rostoucim poctem starsich pracovnikd, je tfeba
zpracovat i scéndfe, které pracuji s mirou nemocnosti, absencemi a pred¢asnymi odchody do
dlichodu, protoZe tyto faktory s vékem nabyvaji na vyznamu.

Scénéfe je tfeba vytvoiit nejen pro firmu jako celek, ale vzdy i pro jednotlivd oddéleni ¢i Utvary
(a kvalifikace), protoze timto zplisobem Ize odhalit konkrétni problémové oblasti.

Dalsi analyzy jsou podminény zapojenim samotnych pracovnikl, napiiklad formou pohovort
s vedoucimi pracovniky oddéleni nebo prostfednictvim celopodnikového prizkumu.

Analyza kvalifikaéni a kompetenéni struktury firmy

Kvalifika¢ni profil firmy Ize podobné jako v piipadé vékové analyzy zpracovat na zékladé dostupnych
Udajt o absolvovaném formalnim vzdélani a (podnikovych) kurzech, které shromazduje persondini
oddéleni. Jako dalsi krok je tfeba definovat, jaké kvalifikace bude firma vyhledové potiebovat. Jde
o strategickou otdzku, kterd vyzaduje diskuzi na drovni vedeni. Na jaké hlavni obory podnikani se
chce firma v budoucnu zaméfit? Jakou technologii bude vyuzivat, jaké bude mira automatizace,
inovaci apod.? Jaké kompetence, dovednosti a kvalifikace budou tfeba k realizaci cilti firmy?

Analyza kvalifikacnich trovni by méla zohledriovat zameéfeni a funkci firmy jako celku i jednotlivych
firemnich oddéleni/Utvard. Jejim prostfednictvim mohou byt zjistény i mezery v kvalifikacich, se
kterymi se nékteré Utvary ¢i cely podnik jiz v dané chvili potykaji.

Dalsi krok by mél spocivat v porovnani kvalifika¢niho profilu kazdého konkrétniho oddéleni s jeho
vékovou strukturou. Chystaji se pracovnici s cennymi znalostmi a dovednostmi brzy do dlchodu?
Chybi urcité kvalifikace ¢i dovednosti ve vékové skupiné od 45 do 55 let, tedy u lidi, ktefi by méli ve
firmé zlstat jesté dalsich 10-15 let? Jakd bude situace za pét nebo za 10 let? Jestlize budeme
pfepokladat, Ze vsechny urcujici faktory zlistanou nezménény nebo se budou vyvijet podle
pravdépodobného scénéie (kvalifikacni mezera, zvyeni véku odchodu do dlchodu), bude mit
firma do budoucna pozadovany kvalifika¢ni profil?

Obrazek 1: Pfedpovéd kvalifika¢nich potieb

Kvalifikace, které budou podle
pfedpovidané vékové struktury

k dispozici v dalSich péti az deseti
/ letech.

Kvalifikace, které ma firma
k dispozici v soucasné dobé.

Lze vysledovat nesoulad?

Kvalifikace, které bude firma
potiebovat v dalSich péti az deseti
letech v souladu se svou strategii.




Stejné dulezité jako odborné dovednosti a kvalifikace jsou i kompetence a takzvané ,mékké”
dovednosti. Uroveri n&kterych téchto kompetenci a dovednosti roste s vékem — napiiklad loajalita
vadi firmé, odborné védomosti a pracovni zkusenosti v souvislosti se zvlddanim pracovnich technik
a provoznich systém0, spolehlivost a zodpovédnost ¢ videi a mentorské schopnosti. Dalsi
dovednosti a kompetence jako je schopnost a ochota ucit se novym vécem a Ucastnit se dalsiho
vzdélavani, mobilita a flexibilita, inovac¢ni potencidl, schopnost pracovat pod tlakem, samostatna
iniciativa, schopnost pracovat v rdmci nové organizace préace (napf. v tymech) jsou spojovény spise
s mladgimi pracovniky.

Firma musi rozhodnout, které z téchto socidlnich ¢i osobnich kompetenci a dovednosti bude do
budoucna potiebovat. Tato analyza je nejefektivnéjsi na trovni firemnich oddéleni ¢&i Gtvard. Zjisténé
potfeby by pak mély byt zakomponovény do celkové podnikové strategie. Vedouci oddéleni muze
vytvofit kompetencni profil svého Useku na zdkladé pohovoru s kli¢ovymi pracovniky i
prostiednictvim dotaznikového Setfeni. DlleZitou roli v tomto kontextu hraji i kazdoro¢ni pravidelné
pohovory s pfimym nadiizenym ¢& pohovory na téma kariérového rdistu. Mohou totiz poukézat nejen
na existujici silné stranky a slabiny urcitého tymu nebo oddéleni, ale i na budouci potfeby v tomto
ohledu.

Predpovidani nabidky

Analyza vékové a kvalifika¢ni struktury pracovnikti by méla brat v potaz i o¢ekavanou
nabidku pracovni sily na mistnim trhu prace v nasledujicich letech. Zmapovani
pfedpokladané nabidky kvalifikaci podle jednotlivych kategorii (manazerské, technické
apod.) je cenné zejména v situaci, kdy firma bojuje s nedostatkem urcitych kvalifikaci,
ma problémy s naborem na konkrétni pozice ¢i fesi vysokou miru fluktuace. Pfedpovéd
nabidky pracovni sily je tieba zpracovat pro jednotlivé kategorie pracovnikd tak, aby
bylo mozné urdit, kterych konkrétné by se mél tykat kariérovy postup, dalsi vzdélavani
a odborna pfiprava, apod.

Analyza struktury pracovnikd z hlediska zdravotni situace

Analyzu firmy z hlediska zdravotni situace tvofi tfi ¢sti: analyza dostupnych firemnich udajg,
prazkum mezi zaméstnanci a sebehodnocenti firmy z hlediska pfistupu ke zdravotni problematice.
Udaje o pottech piipad(i pracovni neschopnosti z déivodu nemoci a mite absence mohou upozomit
na pracovni Useky ¢i oddéleni s nadprdmémnym vyskytem téchto jevl. Pokud stejné useky ci
oddélenf vykazuji navic nizsi vék odchodu do diichodu a vysokou miru fluktuace pracovnikli, méze
jit o nepiiznivé & dokonce zdravi skodlivé prostiedi. Pii zjistovani faktord, které maji vliv na zdravotni
stav pracovnikll, se nabizeji Udaje o poctu a typech pracovnich Urazl, charakteru pracovisté
a hodnoceni rizika, popfipadé i diagnosticka zjisténi podnikového lékare ¢&i zdravotnika, pokud jsou
k dispozici.
Prizkum mezi zaméstnanci na téma hodnoceni zdravotni situace a rizikovych faktori v pracovnim
prostfedi mGze mit vicendsobny piinos:

- MUZe vést ke zjisténi, které faktory jsou pro zaméstnance nejvétsim zdrojem stresu a které maji

vliv na jejich zdravi;
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- MtZze poukdzat na individudlni zdravotni problémy, které by mohly mit v budoucnu vliv na
vykonnost pracovnikg;
- Z prazkumu mohou vzejit ndpady a navrhy na zlepseni pracovniho prostfedi z pohledu
zaméstnanc(;
- Prlizkum mize mezi pracovniky zvysit povédomi o vyznamu ochrany zdravi;
- Diky komunikaci béhem prazkumu muZze dojit k posileni motivace pracovnikd a jejich dlivéry
ve vedeni firmy.
Uspéch takového prizkumu (a vérohodnost odpovedi) vychézi z predpokladu, Ze jej zaméstnanci
nebudou vnimat jako néstroj kontroly ¢i prosazovéni vile vedent. V tomto ohledu hraje dilezitou roli
i odpovidajici komunikace se zaméstnanci a pfiprava stfedniho managementu.
Tretl ¢asti analyzy je sebehodnoceni firmy z hlediska toho, jaké konkrétni kroky podnikd v oblasti
podpory zdravi:
Pracovni doba
- Vyhowuji pfedpisy o pracovni dobé (veetné prestavek) pozadavkim a pfanim zaméstnanct?
Zafizeni a vybaveni
- Je firma vybavena dostate¢nym poctem toalet a umyvéren? Je ve firmé dostate¢né osvétleni?
Podpora zdravi:
- Zajistuje firma nabidku akci, které propaguji zdravy zptisob Zivota, jako jsou napfiklad rdzné
semindfe ¢i organizované sportovni aktivity? Nabizi zdravé zévodni stravovani?
Vedeni a firemni kultura
- Zabyva se vedeni firmy problematikou zdravi a pracovni hygieny zaméstnanc(i? Lze vedouci
pracovniky v téchto vécech kontaktovat?
- Viyclenuje firma ¢ast rozpoctu na podporu zdravi? Existuje pracovni program ¢i komise
zabyvajici se ochranou zdravi v souvislosti s vykonem zaméstnani?
Ochrana zdravi zdvisi do zna¢né miry na odpovédnosti kazdého ¢lovéka. Firma muze
prostfednictvim rdznych opatieni vést své zaméstnance k tomu, aby si tuto odpovédnost
uvédomovali a pfijimali ji.
1.3 Proc analyzovat?
Na zdkladé analyzy vékové struktury pracovnikd, jejich kvalifikaci a zdravotniho stavu mohou
personalisté predvidat, jakym zplsobem demografické zmény ovlivni vykonnost firmy. Je tfeba na
celopodnikové Urovni zkoumat, jak zmény ve vékovém rozlozeni, kvalifikac¢ni struktufe a zdravotni
situaci psobf na celkovou produktivitu. V dtsledku této analyzy pak firma muze v¢as reagovat tim,
7e pfijme odpovidajici opatieni v konkrétni problémové oblasti a zamezi tak propadu v Grovni
produktivity a vykonnosti. MlZze jit o opatfeni v podobé vzdélavacich a vycvikovych programd,
opatfeni tykajici se fizeni ochrany zdravi na pracovisti, reorganizace pracovnich procest,
alternativnich kariérovych postupli a piefazovani starsich pracovnik(l na jiné pracovni pozice,
opatfeni tykajici se firemni kultury ¢& opatfeni zaméfend na optimaini pfenos znalosti ze stars
generace zaméstnancd na mladsi.
Vyse uvedené analytické cinnosti umoziuji vedoucim personalistdm stanovit plusy a minusy
jednotlivych opatfeni a urcit, do jaké miry mohou pfispét ke snizovani vékem zplisobenych nékladd
na pracovni silu, ke zménam v kvalifika¢ni struktufe a zdravotni situaci zaméstnanct a v neposledni
fadé k udrzovéni a zlepSovani jejich produktivity (potazmo vykonnosti celé firmy).
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Analyza struktury pracovnikii podle véku, kvalifikaci a zdravotniho stavu pfedsta-
vuje zaklad veskerych dalSich krokt souvisejicich se starnutim pracovni sily.

1.4 Shrnuti

S postupem ¢asu se bude zmen3ovat pocet osob na trhu préce a poroste priimémy vék pracovnik.
Je nezbytné, aby se firmy soustfedily na to, jakym zplsobem tato skute¢nost ovlivni strukturu jejich
zaméstnanct z hlediska véku, kvalifikaci a zdravotni situace. Pokud firma véas nezareaguje pfijetim
vhodnych opatieni, bude pozdéji muset celit vysokym néakladiim, které vzniknou v dtsledku
jednorazovych nekoncep¢nich fesent.

Vhodnd a ve sprévny cas realizovand opatfeni mohou usetfit s vékem souvisejici naklady na
pracovni silu a zlepsit produktivitu star3ich pracovnikd. Viybér konkrétnich opatfent zavisi na situaci, ve
které si firma nachdzi, na zdrojich, které ma k dispozici, a na jeji strategii. MdZe jit o reorganizaci
systému plénovéni smén, investice do odborného vzdélavani ¢ vytvofeni novych moznosti
kariérového postupu pro pracovniky nad 50 let. Pouze na zékladé odpovidajici analyzy maze firma
zjistit, jaké se rysuji problémy v souvislosti se starnutim pracovni sily.
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2 Péce o zdravi na pracovisti

Tato kapitola pojedndva o problematice péce o zdravi na pracovisti. Definuje, co je obsahem
bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi préci a jak ji Ize podporovat. Uvadi piiklady dobré praxe v podobé
opatfeni a program( podpory zdravi na pracovisti.
2.1 Definice péce o zdravi na pracovisti
Systém péce o zdravi na pracovisti tvoif ¢tyfi klicové prvky:

- Bezpecnost a ochrana zdravi pfi préci

- Podpora zdravi zaméstnancl

- Spolecenské faktory a faktory Zivotniho stylu, které jsou urcujici pro zdravi

- Rizeni zdravého pracovniho (Zivotniho) prostiedi
Efektivni systém péce o zdravi na pracovisti vychazi ze znalosti, zkusenosti a praxe v nésledujicich
tfech oblastech: ochrana zdravi pfi préci, podpora zdravi zaméstnanc(i a zdravé pracovni (Zivotni)
prostedi. Je ddlezité vnimat proces fizeni ochrany zdravi na pracovisti jako proces prabézného
zlepSovéani zdravotni situace v podniku a zaroveri jako rdmec pro zohlediiovani rliznych
spolecenskych faktord, které se zdravim souviseji.
Z tohoto dlvodu predstavuje péce o zdravi na pracovisti jednu z hlavnich oblasti age
managementu.
Tato oblast zahrnuje nékolik aspektl: programy na globélni trovni (napf. ochrana Zivotniho
prostiedi), strategické vedeni na trovni vlddy (napt. zajisténi sluzeb zdravotni péce), podnikovou
praxi (napf. programy na téma ochrany zdravf) a jednotlivd opatfeni (napf. na podporu zdravého
Zivotniho stylu).
Je dulezité si uvédomit, ze pokud ma byt dosazeno zdsadniho posunu a dlouhotrvajiciho efektu, je
tfeba, aby do procesu vstupovali Gi¢astnici na riznych trovnich:

- VIadni uroveri: strategické smérovani a koncepce (poskytovéni zdravotni péce)

Dobry zdravotni stav populace urcité zemé Ize povazovat za jednu ze zésadnich charakteristik
jejiho lidského kapitalu a konkurenéni vyhodu v mezinarodnim méfitku. Kli¢ovou otdzkou na
narodni Urovni je tedy zajistovani systému udrzitelné zdravotni péce na vysoké urovni, ktery
pak vytvaii rdmec pro chovani firem a jednotlivca.
- Podnikova urovei: planovani a praxe (zaméstnanecké programy)
Opatfeni, kterd poméhaji zlepsovat celkovy zdravotni stav a zaméstnanct s cilem udrzet jejich
produktivitu:
- bezpecnost;
- lékafska péce;
- ergonomie;
- zdravotni benefity za Gi¢elem prevence, zdravi podporujici programy;
- osvéta s cilem dosahnout zmén v chovani;

- Uroveti jednotlivct: povédomi o fyzickém, emoenim, socialnim, duchovnim a dugevnim
zdravi a odpovidajici jednéani (zdravy Zivotni styl)
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Obrazek 2: Zit lépe a déle

Zaméstnanecké
socialni
programy
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programy programy
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Zdravotni
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Postoj Sy Pracovni
kpra o t
praci viechny postupy

Zdr: 0zv0j
otni styl schopnos!
D
zaméstnanc

Zdroj: Living Longer, Living Better, IBM Global Social Segment, 2007

Tato publikace se zaméfuje na to, co mohou v oblasti péce o zdravi délat podniky, zejména malé
astfedni. Je viak tfeba vést v patmosti, ze vldda vymezuje rémec plsobnosti a jednotlivi
zaméstnandi jsou v konec¢né fazi odpovédni za zmény ve svém chovani.

Systém péce o zdravi na pracovisti méd dva hlavni cile: omezovat zdravi $kodlivé vlivy pracovniho
prostfedi a podporovat zaméstnance ve zdravém Zivotnim stylu. Prvni cil sleduje koncepce
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi préci. Podpora zdravého Zivotniho stylu je cilem koncepce podpory
zdravi zaméstnanc(.

2.2 Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Koncepce bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci zahmuje veskeré aspekty zdravi a bezpe¢nosti na
pracovisti a je silné zaméfena na primami prevenci rizikovych situaci. Zdravi pracovnikl uréuji riizné
faktory vcetné rizk daného pracovisté, které mohou vést k vyskytu rakoviny, Grazéim,
muskuloskeletdlnim onemocnénim, nemocem dychactho Ustroji, ztraté sluchu, nemocem krevniho
obéhu, poruchdm v dtsledku stresu, nakazlivym chorobdm a podobné.

Zaméstnani a pracovni podminky ve formdini i neformalni ekonomice zahmuji dalsi urcujici faktory
vetné pracovni doby, platového ohodnoceni, firemni politiky v oblasti matefské dovolené, podpory
zdravi, ochrannych opatteni, apod.

Konkrétni kroky a opatfeni, které jsou firmy povinny realizovat v rdmci bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi préci, obvykle urcuje vnitrostatni legislativa, i kdyz konkrétni predpisy se u jednotlivych odvétvi
ekonomiky mohou lisit. Zaroveri by kazda firma méla mit v této oblasti své interni pfedpisy a politiku.

2.3 Podpora zdravi, podpora zdravi zaméstnanci

Podpora zdravi je proces, ktery lidem umozniuje lépe kontrolovat a zéroveri zlepsovat jejich
zdravotn{ stav. Pfesahuje rémec chovéni jednotlivce a zahrnuje Sirokou 3kalu intervenci na
spolecenské a environmentélni roviné.

Podpora zdravi zaméstnancli mé za cil prosazovat takové zmény chovani, které vedou
k dosazeni optimélniho zdravotniho stavu. Optimalni zdravi je definovano jako vyvazenost tif
faktort — fyzického, mentalniho a socidlniho zdravi. Firmy mohou napoméhat zméné Zivotniho
stylu prostfednictvim zvy$ovanim informovanosti, zménou pfistupu a vytvafenim prostedi, které
podporuje dobrou praxi v oblasti péce o zdravi.
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Nejvétsi vliv na zajisténi trvalych zmén v chovéni a Zivotnim stylu ma podle véeho proces vytvareni
podpurného prostredi.

2.4 Opatieni v této oblasti

V oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci maji firmy obvykle podrobné zpracovanou koncepci,
kterd obsahuje nezbytné kroky a zplisob jednani, ktery se od pracovniki ocekdva. Obvykle je
soucasti této koncepce i posuzovani zdravotniho stavu, pravidelné lékafské prohlidky, programy
|ékafské péce, fizeni stresu apod.

Jak vyplyva z definice podpory zdravi zaméstnancd, existuji tfi typy programd podpory, které se
zabyvaji tremi slozkami zdravi:

Fyzické zdravi je projevem fyziologického stavu lidského téla.
Tématem programt na podporu zdravi mGze byt napfiklad vliv koufeni, fyzické aktivity, alkoholu
a vyZivy na zdravotni stav.

Dusevni zdravi se tykd psychického stavu ¢lovéka. Tento stav ovliviiujf stresy, kterym je ¢lovék
v Zivoté vystaven, zplisob, jak na né reaguje, a schopnost se uvolnit a vénovat se odpocinkovym
aktivitdm. Programy podpory zdravi zaméstnanctl v této oblasti jsou zaméfeny na zvlddani stresu,
poradenstvi a na poskytovani riznych rekrea¢nich a volnoc¢asovych aktivit. Jejich obsahem muze
byt i kariérové planovani, profesni riist a zvySovani sebeucty.

Socialni zdravi Ize vyjadfit jako schopnost vychazet s ostatnimi (rodinnymi pfislusniky, prételi,
kolegy v praci, apod.).

V této oblasti existuji programy s nejriznéjsimi tématy, jako je napiiklad péce o déti ¢i stérnouci
rodice, podplimé skupiny, moznosti vzajemné kolegidlni podpory v rozvoji efektivniho jednani,
zména kultury, tymové rekreacni a sportovni aktivity, programy rozvoje komunika¢nich dovednost,
mentorovani a koucing, schopnost dévat a pfijimat lasku, schopnost projevovat dobrocinnost
a dobrou vali v ostatnim, apod. Firmy mohou organizovat rlizné workshopy zaméfené na tzv.
LZivotni planovani” (vicevrstevné planovant zivotnich cil), sluzby pro dobrocinné organizace, a dalsi
podobné aktivity.

Dosazeni nejvy3si mozné Urovné ve véech tfech oblastech se mlZze jevit jako nedostupny cil.
Snahou tedy je, aby zaméstnanci usilovali pfedeviim o rovnovahu a nesousttedili se napfiklad jen
na jednu oblast na ukor zbyvajicich dvou.

K tomu mohou pfispét rizné programy zaméfené na sladovani pracovniho a osobniho Zivota
a obecné jakékoliv iniciativy, které na tuto problematiku upozorfiuii.

2.5 Starnuti a podpora zdravi zaméstnanci

Zdravé starnuti znamend, Ze i starsi lidé jsou schopni Zit svij Zivot naplno.

Udrzovani uspokojivého zdravotniho stavu je ve spole¢ném zdjmu zaméstnavatele i zaméstnance.
U stardich pracovnikll je tato snaha jesté vyraznéjsi, protoze nejdllezitéjsim ptedpokladem pro
dlouhodobou praceschopnost je pravé dobré zdravi. Praceschopnost zahrnuje odpovidajici
dovednosti, zdravotni stav a kompetence pro konkrétni pracovni cinnost. Podpora zdravi
zameéstnanct v podnicich mé za cil snizovat vliv faktord, které ohrozuiji zdravi, a pfijimat opatfen,
kterd obecné umozriuji ,zdravé starnuti”.

Praceschopnost starsich zaméstnanc(i mdze firma podnécovat rdznymi zplisoby:
- respektujicim jednanim;
- prosazovéanim politiky riznorodosti (napf. rovné piilezitosti pro zaméstnance bez ohledu na
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vék, ndbozenské vyznani, narodnost, pohlavi, apod.);

- podporou autonomie a participace (napf. moznost pracovat v ramci rlznych tymd);

- prosazovanim bezpecnosti a ochrany pfi praci (napf. zpracovani pisemnych ptedpisti a smémic
v oblasti bezpecnosti prace a jejich dostupnost, aby se s nimi zaméstnanci mohli seznémit);

- vhodnym fizenim zmén (napf. vhodny zptisob informovéni o cilech a vyznamu ochrany zdravi, o
programech na téma starmuti pracovni sily, poskytovani piilezitosti k dalsimu vzdélavani apod.);

- prabéznym vzdélavanim a zvladanim kritickych situaci (napf. prosazovani kultury uceni a vzdé-
lavani ve firmé);

- pfidélovanim pfiméfeného objemu prace (napf. odlisné pracovni zatéz pro starsi pracovniky);

- snahou o rovnomémé zastoupeni rlznych povinnosti (napf. realizace programt sladovani
pracovniho a osobniho Zivota, poskytovéni poradenstvi, pomoc pii zvlddéni a vyvazovéni
naro¢nych ukoll);

- propagaci myslenky, Ze zdravi je hodnota (napf. vyzdvihovani vyznamu zdravi, podpora
zdravého Zivotniho stylu zaméstnanct a odpovidajici programy a kurzy).

VySe uvedené postupy se samoziejmé vztahuji na véechny pracovniky, aviak u starsich jedinct jsou
relevantnéjsi.

Rada podnikei, zejména velkych, voli komplexni pfistup, kdy kombinuiji napfiklad pruznou pracovni
dobu se zdravotni pé¢i. Vétsinu iniciativ na podporu starsich pracovnikli Ize realizovat pfi pomérné
nizkych nakladech.

Firmy obvykle nemaji ucelenou a komplexni politiku lidskych zdroj& zamétenou konkrétné na fizeni
aktivniho stérnuti. Opatfeni se vétsinou soustfedi na prevenci (napf. zdravy zivotni styl, priibézné
vzdélavéni, ergonomii ¢i sladovéni pracovniho a osobniho Zivota) a ndhradu za uslé prileZitosti.
Ukazuje se, Ze iniciativy na podporu zdravi a dovednosti pracovnikll jsou pro zaméstnavatele
vyhodnéjsi nez propousténi ¢i pred¢asné odchody do dlichodu.

Strategie podpory zdravi zaméstnanctl ve firméach mohou vést k vysledkdim na tfech trovnich:

- informovanost (zména postoje)

- zména Zivotniho stylu

- podpUimé prostiedi

Priklady opatfeni na jednotlivych Grovnich:

- Informovanost (zména postoje): komunikace orientovana za problematiku zdravi, diagnos-
tické zpravy, provedend vysettent;

- Zména Zivotniho stylu: analyza rizika zaméstnani, programy na podporu zbavovani se
zlozvyk(, rozvoj kompetendi, zviddani stresu, provadéni kontrolnich vysetient;

- Podptrné prostiedi: fedeni organizace prace, tvorba predpisti, zaméstnanecké zdravotni
benefity, osobni angazovanost, rehabilitace.

Na téchto trovnich lze realizovat napiiklad nasledujici aktivity:

Informovanost (zména postoje): za¢lenéni podpory zdravi do informacnich tokd v ramci firmy,
monitorovani zjisténych zdravotnich rizik, budovani povédomi zaméstnancl o zdravotni
problematice, budovani znacky zaméstnavatele na trhu préce (tzv. ,employer branding”),
zlep3ovani celkového Zivotniho postoje zaméstnancd, siteni informaci o fizeni podpory zdravi
zaméstnanct a predkladanti fesen;
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Zména Zivotniho stylu: fizeni rizika souvisejicho s pracovni ¢innosti, programy zaméfené na
odstrariovani zlozvykd, rozvoj kompetenci k feseni Zivotnich situaci, zvlddani stresu, primarni
a sekundadmi prevence, Upravy konkrétnich podminek a okolnosti (na zékladé identifikace
pfiznakd a hrozeb);

Podptirné prostiedi: zmény v organizaci, tvorba koncepci a predpisti, revize zaméstnaneckych
vyhod, ozdravéni pracovniho prostiedi, vétsi angazovanost vedeni, rehabilitace, programy
umoznujici navrat do pracovniho procesu, sladovani prace a osobniho Zivota, vyvaZovani
autonomie, delegovéani a fizeni, plnéni minimalnich regulatornich poZadavkd, orientace
v zakonnych pfedpisech a jejich pfinosné uplatriovani.

2.6 Piiklad dobré praxe

“Starnouci pracovni sila neni biemeno, nybrz pfilezitost.”

IBM je globalni spole¢nost, kterd obchoduje s hardwarovymi a softwarovymi produkty a nabizi svym
klientim i Siroké spektrum sluzeb v oblasti vypocetni techniky, podnikového poradenstvi,
a outsourcingu. Spole¢nost se zarover zabyva vyzkumem a vyvojem novétorskych komplexnich
feseni pro potieby rtiznych odvétvi a oborl podnikani.

IBM Madarsko spolu se spole¢nosti GKI eNet provedly v roce 2005 representativni vyzkum, ktery
ukdzal, 7e zaméstnavatelé obvykle netézi z vyhod, které skytd potencidl pracovnikll ve vyssim véku.
Zaméstnanost starsich osob je v Madarsku extrémné nizkd. Podle vysledkd vyzkumu jen nékolik
madarskych firem mélo v daném roce strategii, kterd by fesila otdzku stérnouci pracovni sily, a to
i pfesto, Ze klesajici pocet piislusnikéi mladsich generaci vynucuje vy33i miru zaméstndvani starsich
osob.

Spolec¢nost IBM zaméstnava vice nez 320 tisic lidi po celém svété, z toho v Madarsku pres 4 tisice,
takze otdzka age managementu je pro ni velmi aktudlni. Z toho ddvodu vznikla ve spole¢nosti
pracovni skupina pro takzvanou ,generacni rliznorodost”, jejiz cile zahmuji mimo jiné zacleriovani
a udrzovani praceschopnosti starsich pracovnikd. Predstavitelé IBM jsou piesvédceni, Ze starnouci
pracovni sila nepiedstavuje pro firmu bifemeno, ale obrovskou piilezitost, protoze starsi zaméstnanci
jsou nositeli ddlezitych odbornych znalosti a zkusenosti. Proto jsou pro firmu zdrojem, ktery pfispivéa
k tvorbé pestrého a riznorodého pracovniho prostredi. Tuto skute¢nost IBM také zohledriuje v ramci
pracovnich podminek a systému benefitd.

,Generacni rliznorodost” ve spole¢nost IBM spociva v zajistovani riiznych pracovnich podminek tak,
aby co nejlépe odpovidaly Zivotnimu cyklu kazdého konkrétniho zaméstnance. Starsi pracovnici tak
napiiklad maji moznost pracovat na caste¢ny tvazek, mohou mit klouzavou pracovni dobu ¢i
pracovat ,na déalku”. Jsou pro né organizovany na miru $ité kurzy, mohou vyuzivat za zvyhodnénych
podminek riizna rekreacni zafizeni a mohou si vybrat z nabidky sluzeb v ramci péce o své zdravi
(napf. individualni zdravotni plan, |ékaf'ské konzultace, apod.). Dalsim vhodnym (i kdyz nepiilis ¢asto
vyuzivanym) postupem, jak motivovat starsi pracovniky, je zaucovani a zasvécovéani nové pfijatych
zaméstnancll. Znalosti a zkuSenosti starsi generace tak mohou prechdzet na mladsi kolegy
a zUstévajf ve firmé.

2.7 Shrnuti

V dlouhodobém horizontu Ize o¢ekévat nértist podilu starsich pracovnikd na pracovni sile jako celku.
Nejdulezitéjsim faktorem, ktery ovliviiuje praceschopnost starnoucich zaméstnancl, je zdravi.
Ochrana zdravi je proto stézejnim Ckolem pro firmy, které chtéji udrzet svou produktivitu
a konkurenceschopnost.
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Zakladem fizeni podpory zdravi zaméstnancli je systém bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.
Prevence viak sama o sobé nestadi. Je nezbytné realizovat i komplexni programy podpory zdravi
pracovnikd, jejichz U¢elem je udrzovat a posilovat nejen fyzické, ale i dusevni a socidlni zdravi.
Firemni strategie podpory zdravi zaméstnancll jsou zpracovany pro tfi Grovné plisobnosti: zvysovéani
informovanosti, které by mélo vést ke zméné postoje, zména zivotniho stylu a vytvareni takového
prostiedi ve firmé, které podporuije realizaci piislusnych aktivit a program.
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3 Podnikové vzdélavani a skoleni

Nésledujici kapitola se zaméfuje na podnikové vzdélavani, nebot kvalifikace a dovednosti vech
zaméstnancll se stavaji rozhodujicimi faktory pro konkurenceschopnost podniku. V sou¢asné dobé
jiz zaddny podnik nemdZze dobfe konkurovat na trhu bez systému Skoleni a vzdélévani svych
pracovnikd. Uspéch podniku zavisi také na tom, nakolik bude do drovné& vzdélani pracovniki
investovat. Tato skute¢nost je vyznamnd predevdim u starsich pracovnikl, jejichz vzdélavani ma
urcitd specifika a je nutné jej pfizpUsobit této skupiné pracovnikd. V podstaté neni zadny univerzalni
postup, jak ur¢ovat aktudlni vzdélavaci potfeby a poté pfijimat nutnd opatfeni. Je viak nutno
poskytovat pracovnikiim takovy systém vzdélavani, ktery zajisti podniku budoucnost a prosperitu.

3.1 Definice podnikového vzdélavani a Skoleni

Ve své podstaté je vzdélavani nepietrzity proces, ktery umoziiuje zvySovani dosavadnich schopnosti
a slouzi k rozvoji dovednosti, znalosti a postup.

Vzdélavani zaméstnancd patii bezesporu k jedné z nejdilezitéjsich a nejdynamict&ji se rozvijejicich
komponent v oblasti fizeni lidskych zdrojt. Je to neustale se opakujici cyklus zalozeny na podnikové
politice vzdélavéani. Vlastni cyklus za¢ind identifikaci potfeb vzdélavani pracovniki, nésleduje féze
planovéni, na ni navazuje vlastni realizace vzdéldvactho procesu. Posledni féze zahrnuje
vyhodnoceni efektli vzdélavaciho programu a pouzitych metod. Tento proces pak pfipravuje (starsi)
pracovniky na vykon naro¢néjsich ¢i novych tkol.

Obrézek 3: Cyklus podnikového vzdélavani

Analyza

vzdélavacich
potieb

Viyhodnoceni Planovani

| Realizace < |

vzdélavani

Zdroj: Armstrong, 2002

Analyza vzdélavacich potieb: identifikace vzdélavacich potfeb mulze vychazet, jak z pozadavkd
ur¢enych samotnymi pracovniky, tak z pozadavkd, které vyzaduji nové postupy ¢i technologie
zavddéné v daném podniku.

Planovani vzdélavani: zahrnuje zejména tyto nélezitosti — finan¢ni moZznosti, ¢asovy harmonogram,
vybér tcastnik(/pracovnikd, metody vzdélévani, oblasti vzdélavant, zajisténi lektorl atd.

19



Realizace vzdélavani: provedeni jednotlivych vzdélavacich akci podle stanoveného planu, popt. jeho
Uprava dle aktudlnich potfeb a situace.

Vyhodnoceni — zpétna vazba: uzavird dany cyklus a pfindsi podnéty nejen pro novou analyzu
vzdélavéni, ale i pro nastaveni celého procesu. Je nutno vyhodnotit miru dosazeni cild, které byly pfi
plédnovani vzdélavani nastaveny.

Jednim z prioritnich Ukolt vedeni podniku je tedy analyzovat vzdélévaci potfeby svych zaméstnanct
a odpovidajicim zptsobem je uspokojovat. Tato skute¢nost je o to vyznamnéjsi u starsich pra-
covnikd, nebot ti se vyznacuiji socidlni zodpovédnosti a spolehlivosti, oplyvaji zkusenostmi a mohou
pfispét ke stabilizaci a zdravé rdznorodosti pracovniho tymu. Diky dalsimu vzdéldvani a Skoleni
potfebnému k vykonu prace v ménicich se podminkdch mohou zaméstnavatelé nadale vyuZivat
potencidlu starsich zaméstnancti a nepfichazet tak o kvalitni a zkusené pracovniky.

Obecné i specializované vzdélavani je v soucasnosti potieba dopliiovat piedevsim rozvojem
kompetenci a posilovanim individualnich schopnosti tak, aby se pracovnici pfizpCsobili novym
pozadavkim a zaroven se nauili jednat iniciativné a jisté.

3.2 Opatieni v této oblasti

Nastaveni kvalitniho, piinosného a cileného vzdélavani predchazi nékolik zakladnich aktivit, které
jsou popsany nize.

Analyza vzdélavacich potieb

Prvni fézi je analyza vzdélavacich potfeb. Tato analyza vychazi ze zjistovani rozdil mezi sou¢asnym
stavem vykonu pracovnikli a pozadovanym vykonem, kterého méa byt dosazeno. Analyza by také
méla dat odpovéd na otézku, zda je mozno situaci vyfesit vzdélavanim ¢&i je vyhodnéjsi poutziti jinych
prosttedkd nebo jejich kombinaci.

Celkova analyza se pak sklada ze tif dil¢ich krokd:

1. Analyza pracovisté — posouzeni soucasnych a budoucich nérokd na kvalifikaci a kompetence,
které jsou na danych pracovnich pozicich od pracovnikl v ur¢itém casovém Useku
pozadovany.

2. Analyza Urovné soucasné kvalifikace a kompetenci pracovnik(i na téchto pracovnich pozicich.

3. Srovnani potiebné kvalifikace a kompetenci, které jsou pro danou pracovni pozici vyzadovény,
s kvalifikacemi a kompetencemi pracovnikd, ktefi v soucasné dobé tuto pracovni pozici
zastévaj.

Pfi analyze kvalifikaci a kompetenci starsich pracovnikd se velmi osvédcily pohovory, pfi kterych
pracovnici mohou hovotit o svych kompetencich, kvalifikacich, uvadét své silné stranky a schopnosti.
Také je mozno zaméstnance pozddat, aby sami vyjadiili potfeby svého osobniho rozvoje,
a navrhnout jim, jak Ize jejich béznou praci obecné zlepsit. Pifpadnou anonymitu pohovort zajisti
externi poradce ¢i instituce.

Vystupy celkové analyzy jsou podkladem pro dlouhodoby rozvoj pracovisté i jeho pracovnikd
a vyplyvaji z ni nasledujici zavéry:

- Potieba sestaveni vzdélavaciho planu, ktery zajisti sladéni potieb pracovisté, resp. pracovnich

mist s kvalifikacemi a kompetencemi  stavajicich/novych pracovnikd.

- Dalsi vzdélavani a skoleni neni zapotfebi, nebot dany pracovnik odpovida narokéim pracovniho

mista i bez nasledného vzdélavani.

- Pozadavky pracovniho mista Ize naplnit prostfednictvim vzdjemné vymény pracovnikl

s danymi kvalifikacemi a kompetencemi z jinych pracovnich mist.
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Vzdélavaci plan
Dalsi fazi, navazujici na analyzu vzdélavacich potfeb, je vypracovani vzdélavaciho plénu. Plan slouzi
jako jeden z nastrojti fizeni lidskych zdrojt, musi dat odpovédi na nésledujici otazky:
- Komu (jednotlivi pracovnici, skupina, profese)?
- Jaké vzdélavani nebo $koleni (obsah a cile)?
- Jakym zplsobem (pfimo na pracovisti, mimo pracovisté, metody vzdélavani)?
- Kym (interni/externi lektofi, mentofi, kouc¢ové atd.)?
- Kdy (¢asovy harmonogram)?
- Kde (misto konani)?
- Za jakou cenu (finan¢ni naroky)?
- Ceho bylo dosaZeno ((cinnost vzdélavani, kdo, kdy a jak bude hodnotit)?

Pouze peclivé, detailné a konkrétné stanoveny plan vzdélavani povede k Uspésné realizaci
vzdélavacich aktivit. Ten pak nasledné umozni provést vyhodnoceni celého procesu podnikového
vzdélavani, vcetné ur¢eni miry splnéni stanovenych cild a konkrétnich piinosti pro podnik
i zaméstnance.

Realizace vzdélavani

Vzdélavaci aktivity mohou byt realizovény piimo na pracovisti nebo mimo néj. Zalezi na zvolené
metodé vzdélavani. Podniky hraji ddleZitou roli pii motivaci a podpofe starsich pracovnikd tim, ze dajf
jasné najevo relevantnost program( vzdélavani a jejich pfizptsobeni potfebdm starsich
zaméstnancdl.

a) Metody vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace
Jedné se predevsim o individudlni metody, kdy zkusenéjsi pracovnik nebo nadfizeny ukazuje méné

zkusenému pracovnikovi, jak vykondvat praci. Zpravidla jej pfi tom kontroluje a usmérfiuje. Mezi
vzdélavatelem a vzdélavanym musi byt navazan partnersky vztah.
- Instruktdz pfi vykonu prace - metoda pouzivand pii zaucovéni nového nebo méné zkuseného
pracovnika; vétsinou mé jednorazovy charakter.

- Coaching, mentoring — jsou zalozeny na dlouhodobé interakci dvou lidi. Vzdélavani probiha
prostfednictvim rad a motivace a vede k vlastni iniciativé.
- Asistovani — méné zkuseny pracovnik je pfidélen jako pomocnik ke zkusenému pracovnikovi,
poméha mu pfi plnéni jeho Ukoll a u¢i se od néj pracovnim postuptim.
- Povéfeni tkolem — méné zkuseny pracovnik fesi problém samostatné, pouze je dohlizeno na
jeho postup.
- Rotace prace — umozriuje rozsifit znalosti a dovednosti pracovnika diky zkusenostem ziskanym
na rtznych pracovnich mistech v podniku.
b) Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté
Vzdélavani pracovnici si osvojuji nové znalosti a dovednosti ve vzdéldvacich zafizenich ¢i kurzech
(v podniku ¢i mimo né&j). Jednd se hlavné o skupinové vzdélavani.
- Pfednédska — umozniuje piimy kontakt s velkym mnoZzstvim Gcastnikd; z hlediska nakladd je
velmi efektivni.
- Workshop, brainstorming — Gcastnikm je pfiblizena redlna situace v podniky, cllem je v daném
¢ase dospét k feseni predlozeného problému. Workshop je zaloZen vice na tymové praci.
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Naopak pfi brainstormingu navrhuje kazdy Gcastnik fe3eni a poté se hledd optimalni varianta.

- Hrani roli — cilem této metody je simulace redlnych situaci a vypofadani se s danou situaci.
Problémem mohou byt zébrany star3ich pracovnikd pii zapojeni do hry.

- Akéni uceni — kombinuje uceni a praxi. Ucastnici fei aktudlni a naléhavy problém daného
podniku. Pii feseni problému ziskaji nové znalosti, které poté aplikuji rovnou v praxi.

- Outdoor training — jednd se o hry ¢i sportovni akce, pfi nichz se pracovnici u¢i manazerskym
dovednostem.

- Distan¢ni vyuka — penos informaci probihd pomoci techniky z centrélniho zdroje k jedno-
tivedm ¢& skupindm do vzdalenych mist; napf. e-learning, telekonference, pocitacové
multimedialni vyukové programy. Tento zpCisob uceni je ¢asové i prostoroveé flexibilni.

Vybér vhodné metody zavisi na mnoha faktorech. Pfi vybéru je nutno vzit v potaz konkrétni prostiedi
podniku, charakteristiky pracovnika, oblast vzdélavani ¢i skoleni, finan¢ni ndro¢nost dané metody,
jaké cile maji byt dosazeny atd. V praxi ¢asto dochdzi ke kombinaci metod a jejich prolinani.
Inovativnost vyukovych a rozvojovych programt pak méze podpofit Gicast zastupcl vech vékovych
skupin. Jednd se napf. o vyuku, kterd umoziiuje spolupréci starsich a mladsich zaméstnancti
v tymech a mdze podpoiit sdileni a rozvoj dovednosti. Mlze se tak dit formalné i neformalné (ve
studijnich skupinach, praktickym u¢enim apod.).

Vyhodnoceni vzdélavani

Hodnoceni vzdélavani a skoleni zavrsuje cyklus podnikového vzdélavani. Jeho smyslem je porovnani
cilt (¢eho mélo byt dosazeno) s vysledky (¢eho bylo dosazeno). Zaklady pro hodnoceni a zpétnou
vazbu vzdélavani se musf vytvofit jiz ve fazi planovani vzdélavani. To znamend, zvazit jaké informace
je potfebné pro hodnoceni a analyzu ziskat.

Hodnoceni podnikového vzdélavani by mélo zahrnovat tfi stupné hodnoticich aktivit, které se lisi jak
pfedmétem hodnoceni, tak pohledem osoby, kterd hodnoceni provédi:

1. Hodnoceni zvoleného zptisobu a formy vzdélavani — hodnoceni provadi piimo Ucastnici
vzdélavani, kteff hodnoti Groveri kurzu, vykon lektora, organizacni zajisténi, osobni piinos atd.

2. Hodnoceni Urovné védomosti a dovednosti nabytych Gcastniky v rémci vzdélavani -
hodnocenf nej¢astéji provadi lektofi danych kurzd.

3. Hodnoceni pfinosu vzdélavani pro podnik — hodnoceni provédi pracovnici podniku nebo
externi experti. Tato faze hodnoceni je nejobtiznéjsi a také dlouhodobou zélezitosti. Je jen
omezené mnozstvi vzdélavacich aktivit, jejichz pfinos lze vyhodnotit téméf okamzité (napt.
prace s pocitacovymi programy, klientsky orientovany pfistup k zakaznikm). U vétsiny
vzdélavacich kurz vsak neni mozné okamzité ovéfit jejich piinos pro pracovni ¢innosti.
Nékdy dokonce ani nelze stanovit viibec, zda se pozitivni zména (napf. zvyseni vykonu) na
pracovisti projevila diky realizovanému vzdélavani, nebo zda zménu zpUsobil jiny faktor (napt.
motivace zameéstnance prémiemi).

Vyhodnoceni pak vyustuje do procesu fizeni, resp. do rozhodnuti, zda dané vzdélavani mélo smysl
(zejména z hlediska nakladd a piinostl) nebo ne a co by bylo mozné zlepsit. Pfedevsim u starsich
zaméstnancl je dulezité sbirat idaje o jejich Ucasti na Skolenich a programech kariérniho rozvoje
a o jejich vysledcich. Zjisti-li se, Ze se starsi pracovnici téchto akei nezticastriuji, méla by byt zavedena
odpovidajici ndpravna opatfent, pfipadné zménéna motivacni strategie pro starsi zaméstnance.
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3.3 Specifika vzdélavani starSich zaméstnanct

Specifika vzdélavani starSich zaméstnanct

Pfi vzdélavani starsich pracovnikd hraje dulezitou roli faktor motivace pracovnika ke vzdélavéni se.
Klicovym bodem je ztotoznéni se pracovnika s myslenkou dalsiho vzdélavani. Musi pochopit smys|,
vyznam, duleZitost a pfinos vzdélavéani pro sebe sama i pro firmu. Pak teprve mdze vzdélavani spinit
cil, ktery byl podnikem stanoven. Neztotoznéni se s myslenkou vzdélavani mdze u pracovnikd vést
k formélnosti a neangazovanosti pfi vzdélavani, vyhybani se vzdélavéani, piipadné az k naprostému
odmitnuti vzdélavant.

Zaméstnanec by mél vidét jasnou souvislost mezi svym vzdélavanim a cilem firmy, resp. v dopadu,
ktery jeho Uicast na vzdélavani bude mit ve vztahu k jeho postaveni ve firmé. Mdze jit napfiklad o:

- zmény v pracovni ¢innosti — moznost specializace, rozsifeni kompetenci apod.,

- zvyseni platu pracovnika,

- uzndni zvysenf kvalifikace — rekvalifikace, spinéni kvalifika¢nich pozadavk, certifikace aj.
Zaméstnanec by si mél byt védom cile, kterého ma prostiednictvim vzdélavani dosahnout. Motivem
zaméstnance pro vzdélavani je nejcastéji:

- odstranéni vlastnich nedostatkdl (mezery ve znalostech),

- vlastni rozvoj v souvislosti s rozvojem spole¢nosti a védy, modernimi technologiemi apod.,

- ocenéni druhymi,

- osobni z&jmy,

- pocit nejistoty (specializace v oboru a zavislost na ni),

- existencni problémy (nezaméstnanost, sesazeni z funkce, konkurence).

V systému vzdélavéani starsich pracovnik(i hraje vyznamnou roli komunikace mezi jednotlivymi pra-
covniky a zaméstnanci personélniho Gtvaru. Ti by méli byt schopni pracovnikim vysvétlit vyznam a
cil vzdélavéni, ale také je podpotit a motivovat v piipadech, kdy si starsi pracovnici mohou myslet, ze

- vzdélavani pro né uz nema vyznam (brzy pdjdou do ddchodu),

- vzdélavani je ur¢eno spise pro mladé kolegy,

- vzdélavani nezvlddnou (nemajf na to ,buriky”, vzdéléavani v oblasti IT apod.),

- vzdélavani pro svou préci nepottebuiji (rutinni prace).

Pracovnik musi byt pro vzdélavani silné zaangaZovany. Vzdélavani by mélo byt orientované na
praktické vyuziti poznatkG na dané pracovni pozici. Zaméstnanci vée poméfuji vlastnimi Zivotnimi
i pracovnimi zkusenostmi a moznosti vyuziti nabytych poznatk(l v praxi. Starsi zaméstnanci mohou
pfi dalsim vzdélavani vice trpét pocity celkové nejistoty ze zvladnuti vzdélavacich aktivit, pfi
prezentacich a zkouskéch. S vékem roste obava ze selhani a strach udélat chybu.

Pribéh vzdélavani starsich pracovnik(l byvé vice ovlivnén vnéjsimi vlivy, které brani intenzivnéjsimu
studiu. MdZe se jednat o pracovni nebo rodinné potize.

Pro vzdélavani starsich pracovnikl je tedy nutné:

- trvale a kladné podporovat jejich motivaci ke vzdélavani,

- ovéfit si, ze chapou, jaky cil ma jejich vzdélavani naplnit a jaky pfinos pro né osobné a ve

vztahu k firmé bude vzdélavani znamenat,

- pfesvédcit je, ze problémy praxe jsou zptisobeny deficitem nékterych znalosti,

- odstranit negativni pocity (strach, stud) starsich pracovnikli ze vzdélavant,
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- zvolit sprévnou metodu vyuky vzhledem k potiebam a schopnostem starsich pracovnikd,
- stanovit z pohledu starsich pracovnikt reélné cile, ke kterym ma vzdélavani vést.

3.4 Priklad dobré praxe
Spole¢nost: Fosfa, a.s.

Sidlo: Breclav, Ceska republika
Pocet zaméstnanc(: 250 -499

Breclavskd spole¢nost Fosfa rozviji své pracovniky prostfednictvim vlastniho projektu Fosfa
univerzita. Studium probihd prostfednictvim modulového systému a unikdtnim zptisobem
kombinuje rozvoj profesnich, procesnich a ,mékkych” dovednosti a znalosti s fesenim konkrétnich
pracovnich projektd. Profesni dovednost prezentovand lektorem zaméfenym na tuto oblast je
vzépéti doplnéna potfebnou dovednosti z oblasti ,soft skills” zprostfedkovanou expertem v této
oblasti. Nacvik obojiho pak probiha piimo na pracovistich jednotlivych studentt za podpory obou
lektord, kteff poskytuji svym svéfenciim zpétnou vazbu. Kazdy student mé také svého mentora z fad
studentl vy3siho ro¢niku. Studenty Fosfa univerzity jsou i kalendainé starsi pracovnici, nejstarsimu
studentovi je 62 let. ,Starsi” studenti jsou zarover ¢asto mentory svych kolegl. Zapojeni starsich
pracovnik(l do projektu se velmi osvédcilo.

3.5 Shrnuti

Vzdélavéani a skoleni viech zaméstnanct je dulezitou soucasti vnitropodnikové kultury. Tento fakt je
0 to vyznamnégjsi u starsich pracovnik(, ktefi mohou potfebovat pomoc s piizplisobenim se
zménam a nové firemni kultufe. Dobfe fungujici systém vzdélavani musi byt vhodné naplanovan,
realizovdn a poté vyhodnocen. Nezbytnym prvkem tohoto systému jsou pak motivovani
zaméstnanci, kteff si uvédomuiji potiebnost vzdélavani pro vlastni rozvoj i rozvoj podniku.
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4 Pienos znalosti, pfefazovani starSich pracovniki a kariérovy rozvoj

4.1 Definice pfenosu znalosti

Rizeni znalosti je metoda, jejimZ cllem je zamezit ztraté po léta shromazdovanych védomosti
a zkudenosti v situaci, kdy pracovnik odchazi do ddchodu nebo do jiného zaméstnani. Pfenos
znalost pfedstavuje jednu ze slozek fizeni znalosti. Jde o proces, kdy jeden clovék predava své
know-how druhému ¢lovéku. Velkou vyzvou je proto vytvotit atmosféru, kterd podporuje vzajemné
sdileni informaci. Piitom je dileZité zd(razrovat, Ze tim, Zze zaméstnanec své védomosti preda
svému nastupci, zanecha ve firmé svij ,odkaz”, diky kterému ji bude prospésny jesté dlouho poté,
co odejde.

Firmy si uvédomuji, Ze mlze nastat situace, kdy naréz odejde vétsi mnozstvi pracovnikd (napf. pfi
sezénnich vykyvech), a hledaji moznosti, jak uchovat znalosti a védomosti, které tito lidé
shromézdili. Casto dochazi k zetihlovani, kdy firmy ureitou dobu zastavuji ndbor novych pracovnikd
(zatimco pokracuji odchody do ddchodu) ¢i redukuji pocet pracovnich mist pfevedenim danych
kol a odpovédnosti na jiné pracovniky. Zbyli zaméstnanci jsou zavalovéni stale vétsim mnozstvim
informaci a potykaji se s rychlymi zménami procesti a technologii, pficem? tento tkol museji zvladat
v mensim poctu. Snizovani stavu zaméstnanosti vede i k tomu, Ze firma pfichazi o vysoce odborné
znalosti a zkuenosti. Rizenf a vyuziti téchto znalosti a zkuenosti ma proto zcela zsadni vyznam.
Obrovsky nérdst objemu dostupnych informaci a rychly rozvoj technologii zptisobuije, Ze vétsina lidi
se nachdzi ve stavu zahlceni informacemi. V dlsledku toho firmy intenzivné hledaji moznosti, jak
vytvofit procesy, pomoci kterych lze systematicky ziskdvat a uchovavat zévratné objemy dat.
Soucasné roste poptévka po vysoce specializovanych znalostech, které jsou Casto nedostatkové
a obtizné se uchovavaji.

Je proto tfeba, aby firmy mély funkéni systémy fizeni znalosti, prostfednictvim kterych by mohly
klicové znalosti a védomosti uchovévat. Rizeni znalosti je proces, ktery zahruje rdzné cinnost,
zejména vytvaeni, pfenos a uplatfiovani znalosti. Jde o proces obousmérny, ktery je postaven na
vzdjemnosti a sdileni. Stardi pracovnici jsou vybaveni znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi, které
mladsi jedinci dosud nemohli ve stejném rozsahu ziskat. Na druhé strané starsi zaméstnanci se ve
srovndni s pifslusniky mladsich generaci hdfe orientuji v novych technologiich a modemich
postupech, které by mohly zvysovat jejich produktivitu.

Sdileni znalosti a vzajemné uceni tedy vyZaduje uréity kolektivni postup a pravidla. Rizeni znalosti je
v obecném smyslu siroky pojem, ktery zahrnuje ziskévani, chdpani a uplatriovani znalosti v rdmci
uceleného systému, ktery slouzi k naplfiovani cild firmy. Jde o vice nez o pouhé predévani
pisemnych slozek a Gdaj&i mezi jednotlivymi pracovniky (¢ oddeélenimi). Rizeni znalosti umozfiuje
Cerpat z nahromadénych Zivotnich a pracovnich zkusenosti zplisobem, ktery je pfinosny nejen pro
daného zaméstnance, ale i pro firmu jako celek.

V uchovavéni znalosti, které firma po léta buduje a zkvalitriuje, musi hrdt vyznamnou roli i fizeni
lidskych zdroja. Tento strategicky cil prvofadého vyznamu tedy lze realizovat prostfednictvim
vytvofenim odpovidajictho systému fizeni znalosti. Jinymi slovy — prostfednictvim tohoto systému lze
zabranit ,odlivu mozkd”.
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Obrézek 4: Tfi prvky prevence ,odlivu mozka”

Systém fizeni znalosti

o \

Identifikace znalosti,
kde existuje riziko ztraty

Identifikace slabych mist:
- vékovy profil Volba postupu:
- primérny vék - programy mentorovani
- potenciélni odchody - databaze/tschova
do diichodu

- Identifikace slabych mist: Pokud jde o nebezpeci ztraty znalosti, vétsina firem nema predstavy,
kde je toto riziko nejvétsi. Z toho dlivodu je tfeba vypracovat vékovy profil pracovnikd pro
jednotlivd oddéleni (Utvary), vypocitat pramémy vék zaméstnanct v kazdém oddéleni
a vytvoiit seznam téch, ktefi se chystaji do dlichodu nebo u kterych je pravdépodobné, ze by
mohli z firmy odejit z jinych ddvodd. Tim ziskd firma urcitou predstavu o tom, jak se vékova
struktura bude vyvijet v dalsim obdobi a jaka opatfeni je tfeba ucinit, aby se zabrénilo ztraté
cennych znalosti a zkusenosti.

Identifikace znalosti, kde hrozi riziko ztraty: Firma musi urcit, které znalosti jsou pro ni nej-
cennéjsi, aby mohla konkrétné zacilit své Usili na jejich udrzeni.

Volba postupu: Pokud si chce firma uchovat takzvané ,tiché” znalosti ¢i zkuenosti, které jsou
obtizné klasifikovatelné, je tfeba vytvofit programy mentorovani ¢ sdileni praxe v rémci
pracovnich tymd, ve kterych po deldi dobu spole¢né pracuji mladi i starsi zaméstnanci.
V pfipadé, Ze jde o znalosti, které Ize zaznamenat, je tfeba pred odchodem daného pracovnika
vytvorit pfislusné databaze ¢i jiné nastroje, pomoci kterych Ize dané informace uchovat.

4.2 Definice piefazovani starSich pracovniki na jina pracovni mista

Prefazovani v rdmci pracovisté se déje za Ucelem koordinace pracovnich potfeb a schopnosti
(starsich) pracovnikd. Jde o kompenzacni a preventivni opatfeni. Pfefazovani na jiné pracovni pozice
je tfeba vnimat jako soucast age managementu, jehoz cilem je udrzeni zaméstnatelnosti.
Pozitivni dopad piefazovani

- z pohledu firmy — ukazatele: Uroveri produktivity, nemocnost;

- z pohledu zaméstnance: zmiméni pracovni zdtéze, vy33i motivace, jistota prace, nové

pfilezitosti.

Ukolem firmy je zajistit, aby cile, které si stanovila, byly v co nejvétsi mife naplfiovany. Za timto
Ucelem lze samoziejmé najimat nové pracovniky. Alternativni moZnosti je vsak investovat do
dovednosti a kvalifikaci stavajicich starsich zaméstnanca.
Mnohé firmy si uvédomuyji, Ze odborné a sociélni dovednosti, které starsi zaméstnanci ziskali béhem
své pracovni drahy, pfedstavuji vyznamné aktivum. Nové piijati pracovnici a mladsi kolegové maji
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v tomto sméru velké mezery. Snahy o jejich zaplnéni vedou ke vzniku dalsich vysokych nakladt na
proces naboru, odborné zaskolovani a priibézné odborné vzdélavani na pracovisti.
U celé fady starsich pracovnikl vidime vlastnosti jako pfesnost, spolehlivost a schopnost efektivné
komunikovat se zékazniky i kolegy. Pokud firma o tyto kvality pfijde, aniz by je byla schopna nahradit,
vystavuje se ekonomickému riziku.
Pokud tedy chce firma uspésné posilit svou Zivotaschopnost, je nezbytné pfijmout nasledujici
opatfent:

- zabezpeceni empirickych znalosti;

- uchovéni a podpora stavajicich pracovnikd;

- pfenos znalosti mezi star3imi a mladsimi pracovniky;

- opatfeni na podporu zdravi zaméstnancd.

Realizace téchto opatieni zaruCuje pfinos pro firmu i pro zaméstnance (takzvana ,win-win” situace,
kdy ,vyhrévaji” obé strany). Na jejich zékladé lze zajistit produktivitu, spokojenost zaméstnanct
a dlouhodobou Uspésnost firmy.

4.3 Definice kariérového rozvoje

Kariérovy rozvoj piedstavuje vyznamny néstroj, pomoci kterého Ize zajistit kariérovy postup a jistotu
prace u stardich zaméstnancu. Jde o vytvéfeni struktury pozadavkd, pobidek a pracovnich povinnosti
béhem pracovniho Zivota starSich osob zplsobem, ktery Uc¢inné podnécuje jejich motivaci
a vykonnost.

Do kariérového rozvoje patifi i v¢asnd odezva na zdravotni riziko v souvislosti s pracovnimi
podminkami. Pitkladem dobrého postupu v rdmci kariérového rozvoje je vhodné sladovani
konkrétni pracovni ¢innosti se zménami v pracovni vykonnosti, které bézné pfichézeji s vyssim
vékem. Zmény v kvalité pracovniho vykonu u starsich pracovnikd typicky souviseji s nadmérnym
fyzickym ¢ psychickym zatizenim. Cilem je, aby zaméstnanci mohli v pozdnich fézich svého
pracovniho Zivota plnit takové Ukoly, které odpovidaji jejich konkrétni profesni zkudenosti
a znalostem.

V této souvislosti se osvédCuje takzvany horizontalni kariérovy rozvoj. Bézné se predpoklada, ze
profesni dréha bude mit vzestupny charakter (4. vertikéIni postup) doprovézeny zvySovanim
platového ohodnoceni, piibirdnim pracovnich povinnosti a odpovédnosti a zvyovanim kompetenci.
Horizontalni kariérovy rozvoj nabizi starsim pracovniklim vhodné pracovni pozice, které odpovidajf
jejich schopnostem vzhledem k vykonnostnim nérokdm, jejich potfebdm z hlediska bezpec¢nosti
a ochrany zdravi pfi praci a daldim pozadavkiim (Uprava pracovni doby apod.). Nové pracovni
zafazeni s sebou mulze nést potfebu rozsifovani odbornosti & poskytovani sluzeb v jiném oboru,
pfipadné mazZe vyzadovat daldi odbornou pfipravu a vzdélavani.

Pro firmu je dulezité udrzovat vysokou Uroveri
zaméstnatelnosti, produktivity a efektivity pracovni-
kd, vyuzivat jejich znalosti a zkudenosti a zamezovat
nemocnosti a ,pfeddichodovému nezéjmu”.

Z pohledu zaméstnance by kariérovy rozvoj
nemél vést ke ztraté statutu (piijmu), kvalita préce
by méla zlstat stejnd a charakter pracovni ¢innosti
by mél odpovidat schopnostem starsiho pracovnika
(napf. v podobé zmiméni fyzického vypéti a psy-
chického stresu). Nemélo by dochazet k reduko-
vani kvalifikované prace a jejimu nahrazovani praci
nekvalifikovanou — tzv. ,deskilling” a v rdmci
kariérového rozvoje by méla byt zajisténa jistota
prace a odpovidajici pracovni podminky.
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Politika podpory pfedc¢asnych odchodti do dtichodu v pfedchozim desetileti vedla k situaci, kdy se
zaméstnavatelé i zaméstnanci prestali zabyvat kariérovymi plany na obdobi po dosazeni 50 let.
Podniky, zejména malé a stfedni, jen obtizné hledaji atraktivni moznosti profesniho rlstu pro starsi
pracovniky, které by odpovidaly vyse uvedené charakteristice. Je tfeba ptehodnotit (typicky
vertikalnf) kariérovy postup. Nové pracovni misto, které odpovidé schopnostem a potfebdm starsiho
pracovnika a zérover piispiva k produktivitt a efektivit¢ firmy, muaze vyzadovat urcité
obéti/kompromisy z hlediska postaveni, pifjmu, pfipravenosti k dalsimu vzdélavani apod.

U stardich pracovnikl je dokonce pravdépodobnéjsi, ze budou v rozhodovéni o svém kariérovém
rozvoji flexibilngjsi nez mladsi zaméstnanci, protoze jiz obvykle nejsou zatizeni péci o déti a nutnosti
dokoncit své vzdélani. Kromé toho jejich potieba vertikalniho kariérového postupu jiz nemusi byt tak
silnd.

4.4 Opatieni v této oblasti

Systémy pfenosu znalosti maji za cil uchovat znalosti, dovednosti a kompetence:

a) Metoda ,koucingu” spocivd v osobnim predévani znalosti, kdy starsi pracovnici seznamuif
mladsi zaméstnance s urcitymi specializovanymi ¢innostmi a vylepsenymi postupy, na
kterych po dlouhou dobu pracovali. K pfedavéni znalosti timto zplsobem patii praktické
piiklady.

b) Systematickd obména pracovniki na jedné pracovni pozici — pokud mé byt tato metoda
stfidani Uspésnd, je tfeba, aby zaméstnanci méli stejné informace, dovednosti a zkusenosti.

©) Pohovory se zaméstnanci, kteff z firmy odchazeji — personalisté mohou prostfednictvim
pohovoru zaméstnance motivovat, aby své znalosti a zkuSenosti pfedali svym spolu-
pracovnikdim.

Dulezitym prvkem v pfedavéni znalosti a dovednosti je vnitropodnikovy systém dalsiho vzdélavéni a
odborné piipravy. Zaméstnanci, ktefi absolvovali vzdélavaci akce mimo firmu, mohou zorganizovat
interni kurzy a sezndmit s tim, co se dozvédéli, své kolegy. Interni Skoleni tohoto typu Ize usporddat
také v piipadé, Ze urcity zaméstnanec mé v nékteré oblasti mimoradné rozsahlé znalosti. Efektivni
sdileni informaci a predavani znalosti vyzaduje spolupraci a odpovidajici podptirné prostiedi. Firmy
by nemély automaticky piedpokladat, Ze stardi pracovnici budou schopni ostatnim pfedat to, co védi
¢i uméji. Je tfeba tento proces podpotfit vhodnymi néstroji. Znalosti budou ve firmé kvést pouze
tehdy, jestlize o né bude nélezité pecovéano.

Pfefazovani

Dobré postupy pii pfefazovani na jiné pozice spocivaji v koordinaci pozadavk( daného pracovisté
a schopnosti (starsich) pracovnikd. Soucasné se predpokladd, Ze prefazeni zaméstnanci budou
i nadéle vykazovat stejné kvalitni praci. Pfefazovani je ¢asto vniméno jako kompenzacni opatieni
v reakci na problémy ve vykonnosti. Stejné tak je véak mozné tento postup vnimat jako preventivni
opatfeni — napfiklad v rdmci ochrany zdravi ¢i kariérového rozvoje.

Uspéch tedy spotivé nejen v samotné realizaci procesu prefazovani, volbé a kvalit¢ daného
pracovniho mista a peclivé piipravé daného zaméstnance, ale i v dlouhodobém pozitivnim dopadu
tohoto opatieni. V zajmu zaméstnancl je tieba se vyhnout vytvéfeni ,chrénénych pracovnich mist’,
zabranit redukci kvalifikované prace a ztrdté statutu. Prefazovani bude Uspésné, pokud bude
vnimano jako soucést preventivni strategie age managementuy, jejimz cilem je udrzet zaméstna-
telnost — zejména z hlediska flexibility, kvalifikacni Grovné, pribézného doplriovani dovednosti
a ochrany zdravi.
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Pfedpoklady Gspésného piefazovani na jiné pozice
aktivni Ucast daného pracovnika;

systematicky pfistup;

- sladénf schopnosti/kompetenci pracovnika s pozadavky pracovni pozice ¢i profilem zékaznika;

- spolupréace piislusnych aktér( (podnikovy lékaf, pracovni vybor, persondlni oddéleni, liniovy
manazer, dalsi externi odbornici) a souhlas zastupcti odbor(i &i pracovnich vybor(;

ustanoveni v pracovni smlouvé, kterd chrani zaméstnance proti negativnim dopaddm piefazeni
na jiné pracovni misto (zejména snizeni platového ohodnoceni) a kterd osetfuiji i problematiku
podpory zdravi v rdmci tohoto postupu.

Dalsim ddlezitym aspektem praxe pfefazovani je rozsah, v jakém firma udrzuje urcitd pracovni mista
— tj. nerudi je ¢& danou praci nezadavé externé (outsoursing). Zde nejde pouze o obchodni
rozhodnuti, ale i o pfistup, ktery odrazi, do jaké miry se firma zabyva problematikou véku.

Kariérovy rozvoj pro starsi pracovniky

Zajisténi kariérového rozvoje starsich pracovnikl je nédro¢ny tkol, ktery vyzaduje, aby firma ucinila
nékterd nezbytnd opatfeni. Jde napiiklad o pfesné uréeni kvalifikacnich pozadavk( na konkrétni
pozice a vymezeni profilu daného pracovniho mista. Déle je tfeba vypracovat profily pracovniki
z hlediska jejich zaméstnatelnosti a definovat moznosti interni mobility. Uspéch realizace programii
kariérového rozvoje zavisi na systematickém provadéni téchto opatfeni s dtrazem na pracovni rezim
firmy, interni vzdélavani, intenzivni piipravu pracovnik(i a konkrétni pobidky zejména v podobé mzdy
a politiky odmériovani. Daldim pfedpokladem tspéchu je dostupnost pfislusnych tidajti a existence
odpovidajicich informacnich systém0. V neposledni fadé firma potiebuje personalisty, ktefi se
specializuji na problematiku age managementu a/nebo riiznorodosti.

Nékteré z vyse uvedenych Ukolll lze samoziejmé zadat externé — napiiklad podnikovym
konzultantlim ¢ vyzkumnym institucim.

4.5 Pfinos pro firmu a pro zaméstnance

Pfenos znalosti
Je tfeba, aby firmy vytvérely procesy, podptmé systémy a prosttedi, které je piiznivé pro uchovani
znalostf starsich pracovnikd, kteif jsou ochotni se o své védomosti, dovednosti a zkusenosti podélit
s ostatnimi a posilit tak aktiva firmy. Age management ve firmé vyzaduje orientaci ve zplisobu
uvazovani pracovnikdl rtznych vékovych kategorii a v jejich nazorech na optimalni pracovni zafazeni.
Podminkou Uspésného fizeni zmén je dobra znalost fungovéni firmy a jeji pracovni sily.
Firmy maji v oblasti znalosti svych zaméstnanct dvoji cil. Potiebuji, aby starsi pracovnici méli prostor
pro predavani svych zkusenosti mladsim kolegtim, ktefi nemaji dostatek praxe, a zarover pozaduji,
aby vsichni pracovnici bez ohledu na vék prabézné zlepdovali své dovednosti a kompetence.
Bé&Zznym fesenim jsou na miru Sité vzdélavaci kurzy.
Firmy, které efektivné fidi znalosti a umoziuiji jejich pfenos, vykazuji vy$si miru produktivity. Vyuzivani
znalosti pracovnikl pomahd v procesu rozhodovani, pfi modernizaci procesti, podporuje redukci
objemu préace, kterou je tfeba udélat znovu, podnécuje inovacni ¢innost a je zarukou vyssi
spolehlivosti dat a lep3i spoluprace. Vysledkem jsou nizsi provozni naklady a lepsf efektivita cinnosti.
Nébor star3ich pracovnikti mé pro firmu z hlediska pfenosu znalosti celou fadu vyhod:

- star$i uchazedi jsou casto vybaveni vyssi kvalifikaci nez pfislusnici mladsi generace; jejich

dovednosti také casto lépe vyhovuji potfebdm firmy;
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pfijimé&-li firma starsi pracovniky, mdze zvysit celkovou kvalifikacni Groveri pracovni sily. Ostatni
zaméstnanci i firma jako takova mohou téZit ze znalosti, které starsi pracovnici predavaji
mladsim koleglim;

spojeni novych a stavajicich kvalifikaci a dovednosti mudze zvysit produktivitu a inovacni
kapacitu firmy;

ndborem starsich pracovnikli se zvysuje vékovd rozmanitost v jednotlivych tymech i ve
spolecnosti jako celku;

vék je v nékterych oborech podnikani ¢ firméach citlivy faktor. Starsi pracovnici mohou
vykazovat vét3f vstiicnost vii¢i ménicim se pozadavkim a pfanim zékaznikd, diky ¢emuz mize
stoupat obrat firmy;

zaméstnavani starsich pracovnikd muze zlepsit image firmy uvnitf i navenek a tak posilit jeji
identitu;

najimanim starsich pracovnik |ze vyfesit nedostatek vhodné pracovni sily.

Jaky pfinos maji firmy z pfefazovani starich pracovnikd na jiné pozice?

Z pohledu firmy je UspéSnost procesu prefazovani starsich pracovnik(l na jind pracovni mista
do zna¢né miry déna tim, zda je dany pracovnik na novém misté stejné produktivni ¢
produktivngjsi nez dfive. Dalsim dulezitym ukazatelem je mira nemocnosti, konkrétné jeji
snizeni. A kone¢né je tieba vénovat pozornost tomu, jakym zpsobem vnimaji novi pracovnici
politiku prefazovani z hlediska jejich budouciho kariérového rozvoje.

Zaméstnanec hodnoti Gspésnost svého prefazeni a spokojenost s novym mistem podle celé
fady rtiznych kritérif: zmirnéni pracovni zatéze a Ubytek monotonni prace; vétsi motivace; vétsi
odpovédnost; moznost vyuzivat naplno své dovednosti a kvalifikaci, jistota prace a nové
pileZitosti (namisto propusténi z prace ¢i vynuceného odchodu do dtichodu).

Jaky pfinos maji firmy z iniciativ v oblasti kariérového rozvoje?

S ukdzkovou praxi v oblasti kariérového rozvoje, kterd by byla zaméfena konkrétné na starsi
pracovniky, se setkdvédme jen zfidka. Byly zaznamendny napfiklad postupy, které spocivajf
videntifikaci profesnich cili daného pracovnika a zpracovéni individudlnich plant rozvoje,
pfizptsobovéni kariérového planovani podle potieb riznych skupin povolédni & v systematickych
konzultacich se specializovanymi kariérovymi poradci.

Vhodné smérovéni kariérového rozvoje zmirfiuje fyzické zatizeni a psychicky stres, ¢imz piispiva
k dlouhodobé zaméstnatelnosti daného jedince.

Rozsifovéni kompetenci a kvalifikaci zaméstnance umoziiuje plné vyuzivat jeho potencidlu
v kazdé fazi pracovniho Zivota.

Zaméstnanci (mladsi i starsf) mohou premyslet o své kariéfe do budoucna a plénovat kon-
krétni cile, coz ma pozitivni vliv na jejich motivaci, pracovni nasazeni, flexibilitu a produktivitu.
Lze se vyhnout situacim, kdy pracovnik odchazi do ddchodu z divodu nedostatku jinych
kariérovych pfilezitostf ¢ pracuje jen na dobu urcitou. Doba trvéni pracovniho poméru se tak
muze prodlouzit.

Pokud nastane potfeba prefazeni na jinou pracovni pozici, cely proces mize byt pro firmu
produktivni.

Nékteré starsi pracovniky Ize Uspésné vyuzit jako mentory ¢i Skolitele mladsich zaméstnanct
i vrstevnik(. Plati to zejména v situacich, kdy mladsi pracovnik nastupuje na misto starsiho,
ktery jej mize sezndmit s obsahem a charakterem dané préce.
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4.6 Priklady dobré praxe

Nézev: LIFETIME — Prace a Zivot v rlznych Zivotnich fazich (Working and Living through
Different Life Phases)

Partnerstvi prosazujici u¢eni — nové piijati zaméstnanci a nova kariéra pfed diichodem

Profil organizace

Uspé&ch bankovni skupiny Erste Bank Group je postaven na ¢tyfech zakladnich strategiich, jejichz
dlslednd realizace dostala Erste Bank na prvni pficku mezi poskytovateli finan¢nich sluzeb ve
stfedni Evropé.

V dlouhodobém horizontu banka usiluje o posileni své finan¢ni pozice v Rakousku a dal3i rozvoj
obrovského potencidlu stfedni Evropy v této oblasti.

Projekt: LIFETIME — Prace a Zivot v rznych Zivotnich fazich

Préce a Zivot v rGznych Zivotnich fazich / Firemni kultura / Uroveri managementu

Manazefi znaji silné stranky/slabiny rlznych pracovnikl rlznych generaci a piihlizeji k nim pfi
pfidélovani pracovnich Ukolti a odpovédnosti. V3ichni vykonni manaZefi se povinné ucastni
workshopt na toto téma. Manazerské postupy zohlednuji dileZité poznatky o stylech vedeni, které
jsou specifické pro jednotlivé generace (pohovory se zaméstnanci na téma jejich kariérového
rozvoje, zpétnd vazba). Tyto postupy a ndstroje jsou tématem kurz(i manaZzerskych dovednosti
a rozvoje.

Nabor a interni trh pracovnich mist
V inzerdtech na volnd pracovni mista, informacnich letdcich a formulafich nejsou uvadény zadné
vékové hranice. V rdmci obsazovani pracovnich mist se dba na to, aby v kazdém tymu byly
zastoupeny vsechny vékové skupiny.

Opatieni v oblasti dal3iho vzdélavani

Revize a Upravy programC pocétecniho i dalsiho vzdélavani s ohledem na specifické, vékem
podminéné aspekty uceni. Proskolovani pracovnikl ve véku nad 35 let za Ucelem zlepseni
kompetenci v pouzivani informacnich technologii a aktualizace odbornych znalosti. Seminéfe na
téma osobnostniho rozvoje pro viechny pracovniky jednou za Ctyfi roky. Zejména u stardich
pracovnik(l jsou podporovény studijni pobyty jako alternativni forma vzdélavani. Rotace pracovnich
mist u zaméstnancd, kteff délajf stejnou préci 5 az 10 let s cilem zvysit jejich flexibilitu a oteviit cestu
k novym smérdim kariérového rozvoje.

Nové funkce pro starsi pracovniky a vytvafeni novych kariérovych cest

Mentor: prace na plny Gvazek pro Uspésné manazery, ktefi v horizontu 3-5 let maji odejit do
dlchodu a jiz nechtéji vykondvat manazerskou funkci. Poskytovani podpory mladym vykonnym
manazerdm béhem manazerského vzdélavani a/nebo v problematickych situacich.

Nové funkce pro starsi pracovniky na pobockach

Spole¢nost si vysoce ceni socidlnich dovednosti a zkusenosti starsich pracovnikd. Zvlastni ddraz je
kladen na vztahy se zakazniky.

Motivace

Motiva¢ni kampari pro zaméstnance, kterych se piimo tykd reforma penzijniho systému: vsichni
pracovnici, ktefi by v pfipadé, Ze by neprobéhla reforma penzijniho systému, odesli béhem tii let do
dtichodu, jsou pozvani na workshop. Na ném se hovofi o tématech jako obnoveni motivace,
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vytvaieni prostoru osobni spokojenosti na pracovisti, zvladani stresu a uméni odpocivat, svoboda
aktivné jednat, apod. Kazdé dva roky se provadi préizkum spokojenosti zaméstnancti.
Podpora mezigeneracni spoluprace

Partnerstvi v uceni s nové pfijatymi pracovniky jako samostatnd oblast ¢innosti, na kterou jsou
vyclenény pfislusné zdroje. Stardi pracovnik po dobu 1-2 let doprovézi nového zaméstnance v roli
mentora, a to v odbornych i osobnich zélezitostech. Zohledriovani véku pii stanovovéni cild. Podpora
mezigeneracni spoluprace v rdmci tymd prostiednictvim cileného piidélovani pracovnich dkold.

4.7 Shrnuti

Védecké studie potvrzuji, ze schopnost ¢lovéka zvlddat pracovni povinnosti nesouvisi s vékem.
Ukazuje se, Ze starsi pracovnici mohou byt stejné produktivni a profesiondlni jako jejich mladsi
kolegové. Souhrnné Ize fici, Ze zaméstnatelnost zavisi na celé fadé faktord.

Jednou z hlavnich vyzev je vytvofit systém opatfeni, kterd prodluzujf pracovni zivot. Juhani llmarinen
(llmarinen, 1999) zpracoval teoreticky rédmec pro zvysovéni a/nebo udrzovani zaméstnatelnosti,
ktery zahmuje Ctyfi slozky:

- jedineca jeho schopnosti a zdravotni stav;

- pracovni prostiedf;

- systém veden;

- odborné kompetence.

Pokud jsou tyto ¢tyfi slozky v rovnovaze a pokud je ve firmé dobra pracovni kultura, znamené to, ze
jsou zde pfiznivé podminky pro udrzeni zaméstnatelnosti a produktivity starsich i mladsich
pracovnikd. Souc¢asné Ize vytvoiit predpoklady pro

- zajisténi vysoké miry produktivity a kvality provddéné prace;
- zajisténi spokojenosti a kvality Zivota viech pracovnikd;
- poskytovani podpory pracovnikiim, aby se dokézali t&3it ze smysluplné a produktivni zavére¢né
faze svého pracovniho Zivota.
Tento model je stejné piinosny pro starsi i mladsi zaméstnance.
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5 Reorganizace pracovniho procesu, pruzna pracovni doba

Casové flexibilita ve vykonu prace pozitivng ovliviiuje efektivitu a produktivitu pracovni sily. Star&im
pracovnikim umozniuje setrvat v pracovnim procesu a byt i nadéle piinosem pro zaméstnavatele.
Uzavieni pracovni smlouvy s pruznou pracovni dobou musi vychazet z pfirozenych potieb obou
stran (f. zaméstnance i zaméstnavatele) a musi byt pro obé strany piinosné. Zakladnim
pfedpokladem je vzéjemnd diivéra. Hlavni prekazkou pro zavadéni pruzné pracovni doby je podle
redlnych zkusenosti pravé nedostatek ddvéry mezi zaméstnavatelem a danym pracovnikem. Tuto
pekazku lze postupné odstrarovat zvysovanim informovanosti a povédomi o této problematice.
Dalsi prekazkou je ve vétsiné zemi legislativa. Kvalitni regulacni rdmec umozriujici ¢asovou flexibilitu
ve vykonu prace piimo podporuje vzéjemnou spoluprdci mezi star$imi pracovniky a jejich
zaméstnavateli se véemi vyhodami, které tato spoluprace pfinasi. K tomu, aby mohly byt uzékonény
pravni pfedpisy, které pruznou pracovni dobu umoznuji, je tfeba zvySovat povédomi vefejnosti
atvarch politiky o jejich vyhodach a piinosu. Nedilnou soucasti tohoto procesu je presentace
praktickych piikladd.

Bézné uplatriovani pruzné pracovni doby, diky které mohou starsi pracovnici zlistat v pracovnim
procesu ¢i se do néj vratit, tedy vyzaduje vy3si miru informovanosti a pfislusny pravni rdmec.

5.1 Definice pruiné pracovni doby

Flexibilni formy prace

Flexibilni formy prace umozriuji zésadni zménu firemni kultury. Jakmile se stanou jeji nedilnou
soucasti, pestavaji byt zhavym tématem a hovofi se o nich uz jen v tom smyslu, Ze ,takhle to tady
prosté chodi”.

Vysledkem zavedeni casové flexibility je zcela redlny pfinos v podobé zvy3ené vykonnosti
a produktivity a sou¢asné nizsi miry nemocnosti a absenci.

Rizeni flexibilnich forem prace vyZaduje ddvéru, spolupraci a manaZersky pfistup, ktery se sousttedi
na konkrétni vysledky a nikoliv na piftomnost pracovnika na pracovisti. Od ¢lenti pracovnich tyma se
74da smysl pro osobni a kolektivni odpovédnost. Pracovnici se vice ztotoZfiuji se svou praci a sami
fidi své ¢asové dispozice, zatimco manazefi maji méné administrativnich povinnosti a odpovédnosti.
Pruznost a flexibilni formy préce jsou pojmy, kterymi lze popsat celou fadu pracovnich styld
a postupll. Obecné feceno jde o veskeré formy vykonu prace, které nezapadaji do tradi¢niho
modelu ,od deviti do péti, plny vazek na dobu neurcitou”.

LPruznost” téchto forem zaméstndni se maze v nékterych piipadech vice tykat zaméstnancd,
v jinych pifpadech spiSe zaméstnavatele, piipadné obou stran stejné. Pruznost z pohledu pracovnika
znamend vétsi svobodu, protoze si mlize svou préci organizovat tak, aby byla lépe sladéna s jeho
mimopracovnimi povinnostmi. Zaméstnavatel méa diky flexibilnim formam prace moznost fidit firmu
tak, aby dokazal vyhovét potiebdm zakaznikd pii vsech vykyvech v poptavce.

Poptdvku po flexibilnim pracovnim trhu urcuji tfi hlavni faktory:
= zmény v podnikatelském prostiedi — vysoce konkurencni globdini trhy;
= ménici se socidIni prostied — napfiklad rostouci mira zaméstnanosti Zen, trend pied¢asnych
odchodt do dtchodu a stoupajici rozvodovost;
= viddni politika — snaha o snizovani miry nezaméstnanosti a zvySovéani atraktivity ekonomiky
z hlediska investic jako zdroje zaméstnanosti a dlouhodobého ristu.
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Moznosti flexibilni organizace pracovni doby
Flexibilni organizace prace se tyka pracovni doby, ne pracovniho volna. Jde o to, aby firmy efektivnéji
vyuzily dobu, kterou pracovnici stravi v praci, daly jim vétsi davéru a vétsi moznosti fidit svdj ¢as. Ne
véechny druhy flexibilni organizace prace mohou byt vhodné pro véechny podniky & pracovni
pozice. Dusledky strategii se mohou lisit podle typu firmy.
Nejcastéji pouzivané druhy flexibilni organizace prace:
- Doba, kdy pracovnici pracuiji, tzn.: klouzava pracovni doba / stla¢end pracovni doba / ro¢ni
konta pracovni doby
- flexibilita pro zaméstnance a zachovani celkového poctu hodin pro firmu;
- reaguje na potieby pracovnika i firmy;
- firmy se mohou |épe pfipravit na Gtlum poptévky;
- podporuje osobni odpovédnost za produktivitu;
- podporuje lepsi tymovou spolupréci, jelikoz si pracovnici uvédomuji vyhody, které jim tyto
formy préce piinaseji.
- Zkréaceni pracovni doby, tzn.: ¢astecny tivazek / dobrovolné zkraceni pracovni doby / sdileni
pracovniho mista
- Uspora nakladti na nabor pracovnik( diky nizsi fluktuaci;
- znalosti a zkusenosti zUstavaji ve firmé;
- lepsi navratnost matek po matefské dovolené;
- podpora postupu Zen na vyssi pozice;
- Uspésné tymy zUstavaji pohromadeé.
- Misto vykonu prace, tzn. obcasnd, pravidelna i stélad prace zdomova / hot desking / hotelling
- zvy3uje produktivitu;
- snizuje néklady na kancelafsky prostor;
- Uspora Casu jinak straveného na cesté;
- neztraci se ¢as jinak potiebny na vyfizeni soukromych povinnosti;
- podporuije rozvoj komunika¢nich dovednosti.

Druhy flexibilni organizace prace:

- Ro¢ni konta pracovni doby

Pfi tomto uspofddani se zaméstnancim stanovi urcity pocet pracovnich hodin, ktery odpracujf
v pribéhu 12 mésict podle rozvrhu, ktery reaguje na potieby podniku. Tento druh pracovni smlouvy
umozriuje zaméstnavateli ménit zaméstnanci pocet pracovnich hodin na dané ¢asové obdobi (den,
tyden, Ctvrtleti, rok), ovéem v rdmci dohodnutého celkového poctu hodin pro dany rok.

Ro¢ni konta pracovni doby mohou dobfe fesit zejména vykyvy v poptdvce a mohou tak snizit
naklady na pfescasovou praci. Zaméstnanci se vice zaméii na obdobi, kdy je poptévka vysokd, a po
jejim snizeni mohou naopak vyuzit obdobi vétsi flexibility. Ro¢ni konta pracovni doby Ize spojit
s pracovni dobou pfizptisobenou skolnimu roku.

- Stlagena pracovni doba

Zaméstnanec pracuje na plny tvazek, ale ma moznost odpracovat stanoveny pocet hodin za kratsi
dobu nez je pracovni tyden. B&Zznou praxi je pracovni tyden stlaceny do ctyt delsich dni nebo dva
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tydny stlacené do deviti pracovnich dni.

Vhodou pro zaméstnance je, Ze si mUze v pracovni den naplanovat dal3i ¢innosti. Mdze se jednat
o rodinné povinnosti nebo tfeba jen dovolenou, ale v kazdém piipadé tak zaméstnanec muze 1épe
skloubit svou praci s osobnim Zivotem.

Pfinosem pro zaméstnavatele je lepsi pracovni morélka a motivace zaméstnancd.

- Pruzné benefity

Balicek nabizenych penzijnich a jinych benefitd umoziiuje zaméstnanci “nakoupit” si benefity ze
stanoveného seznamu. MiZe se jednat o dny volna navic, o sluzby péce o déti ¢i seniory, ¢lenstvi
v posilovné atd. Tyto programy mohou zaméstnavateli uspofit néklady a zaméstnanci si mohou
benefity zvolit podle svého. Nékteré programy umozniuji i vzdani se benefitl vyménou za vy33i plat.

- Pruzné misto vykonu prace

Zaméstnanec ma moznost urcitou dobu pracovat z domova ¢i jiného mista mimo pracovisté.
Zaméstnanec mé obvykle plny ¢ ¢astecny tvazek se smlouvou na dobu neurcitou, ale ma urcitou
miru volnosti pfi vybéru mista vykonu své prace. MiZze se napfiklad hodit odnést si praci dom
radéji nez ji dokoncovat na pracovisti. Tyto formy organizace prace jsou obvykle neformalni a ad hoc.
Pfi pravidelnéjsim vyskytu se muze tento zplisob prace formélné definovat jako prace z domova ¢i
prace mimo pracoviste.

- Klouzava pracovni doba

Klouzavé pracovni doba umoziiuje zaméstnanci zvolit si ve stanovené mife zacatek a konec své
pracovni doby. BéZnou praxi je stanovit pevny ¢as béhem pracovniho dne, napt. 10:00 — 16:00,
kdy zaméstnanec musi byt v préaci. Zaméstnanec musi odpracovat celkovy pocet pracovnich hodin
za stanovené Casové obdobi, napt. mési¢né, ale v rémci tohoto obdobi je na ném/ni, jak si praci
¢asové rozvrhne. V nékterych pfipadech je dovoleno prevést nadbytek ¢i deficit pracovnich hodin do
nésledujictho ¢asového obdobi.

Klouzava pracovni doba umoziiuje zaméstnavateli Iépe reagovat na vykyvy v poptévce a napiiklad
udrzet delsi oteviraci dobu. U zaméstnanct je toto uspofadani populami, protoZe jim umoziuje
vyfidit si béhem pracovniho dne i osobnf zéleZitosti, jako napf. ndvstéva zubate ¢i zavoz ditéte do
gkoly. Zaméstnanci také citi vétsi odpovédnost za organizaci svého ¢asu.

VWhodou pro zaméstnavatele je nizsi mira absence a odstranéni problém0 s dochvilnosti. Prace
u takového zaméstnavatele je atraktivnéjsi a je jednodussi si zaméstnance udrzet. Také se snizuji
naklady na pfes¢asovou praci.

- Prace zdomova

Jednéd se o préci pro zaméstnavatele, kterou pracovnik vykonava z domova. Zaméstnavatel obvykle
vybavi zaméstnanci doméci kanceldi — napf. telefon, pocita¢, pracovni stil, a musi se ujistit, Ze
konkrétni domaci prostfedi spliiuje pozadavky na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.
Zaméstnavatel dosahuje pfimé Uspory na nékladech za kancelaiské prostory. Zaméstnanec usetii
Cas, ktery by jinak stravil dojizdénim, a mé moznost rozvrhnout si praci a domaci povinnosti tak, jak
mu to nejlépe vyhovuje. Tato moznost se také upfednostriuje u pracovnikdl s nékterymi druhy
postizeni.

- Sdileni pracovniho mista

Pfi tomto uspoiadani se o povinnosti a tkoly spojené s jednim pracovnim mistem na plny tvazek
déli dva ¢i vice zaméstnanctl. Kazdy z nich mé rédmcové stejné odpovédnosti, i kdyz se podminky
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jejich pracovnich smluv mohou lisit.

Sdileni pracovniho mista je bézné u urcitych profesi jako napt. prakticti Iékafi, Gcetni ¢i manaZeti.
Tuto moznost mohou preferovat Zeny vracejici se po matefské dovolené. Vyhodou pro
zaméstnavatele je, Ze si ve firmé udrzi cenéné pracovniky s potfebnymi dovednostmi, obecné je
jednodussi udrzet si tak zaméstnance a tato forma organizace prace Casto vede i k vy33i
produktivité.

- Caste¢ny dvazek

Prace na Castecny Uvazek je v mnoha firmach jiz po mnoho let béznou praxi, ale v kontextu
sladovéni pracovniho a osobniho Zivota muze prace na ¢aste¢ny Uvazek nabidnout zaméstnanci
3irsi moznosti, pomoci zaméstnavateli udrzet si pracovniky a podpofit navrat do prace po mateiské
dovolené.

Vldda Spojeného Krélovstvi definuje ¢aste¢ny tvazek jako pracovni tyden kratdi nez 30 hodin.
Definice EU jednoduse uvadi, Ze se jedné “o pracovni tyden kratsi nez je bé&zny pracovni tyden
u srovnatelného pracovniho mista”. Podniky obvykle pouzivaji ¢aste¢né vazky, aby dokézaly
pruznéji pokryt napt. obdobi vysoké poptdvky a objemu prace nebo v piipadé, kdy je tfeba
pracovat jen v urcitych ¢asech. Stéle castéji se také ¢aste¢né vazky nabizeji zendm jako moznost
navratu do prace po ukonceni mateiské dovolené. Zaméstnavatel si tak mtze udrzet kvalifikované
pracovniky a etf vydaje na zaskolovani novych lidi. Caste¢né Gvazky se Gisp&éné pouzivaji zejména
v podnicich s vysokym podilem Zen. Napfiklad HSBC a LloydsTSB (banky) zjistily, ze kombinaci
¢aste¢nych Gvazkt a klouzavé pracovni doby dosahuji dvojndsobné miry navratu pracovnikl po
matei'ské dovolené. Nabidnout Zené po matefské dovolené vrétit se do prace na ¢astecny tvazek
se také povazuje za “dobrou praxi” a v opacném piipadé se zaméstnavatel mize vystavit riziku
obvinéni z nezakonného ukonceni pracovniho pomeéru podle zdkona o diskriminaci pohlavi.

Stéle Castéji se Castecné Uvazky uplatiuji i u pracovnikl, ktefi maji kratce pfed odchodem do
starobniho dlichodu. Je to piinosné nejen pro zaméstnance, ale také je tak jednodussi postupné
pievést jeho/jeji pracovni odpovédnosti na jiného pracovnika.

- Postupny odchod do starobniho dichodu

Jde o postup, kdy ma zaméstnanec moznost pracovat na caste¢ny Gvazek, vyuzit klouzavou
pracovni dobu ¢i pruzné misto vykonu prace po ur¢ité obdobi pfed odchodem do starobniho
dlichodu. Zaméstnanec tak mQze plynuleji prejit od prace na plny tvazek k obdobi diichodu.
V mnoha pfipadech mlze budouci dlichodce fungovat jako mentor méné zkusenych spolu-
pracovnikdl. Vyhodou pro zaméstnavatele je hladsi pfenos odpovédnosti a lepsi sdileni znalosti
a zkudenost.

- Prace mimo pracovisté

Zaméstnanci vykondvaji praci mimo hlavni pracovisté svého zaméstnavatele. Mohou pracovat
z domova, ze vzdéleného ¢ servisniho pracovisté nebo jejich prace vyzaduje ¢asté cestovéani. Timto
zplisobem ¢asto pracuji tymy obchodnich zéstupcti ¢i pracovnici v oblasti IT.

Zaméstnanec Setif néklady a ¢as jinak potfebny na dojizdéni a méa vétsi kontrolu nad tim, kdy a kde
praci vykonava. Zameéstnavatel Setfi naklady na kancelaiské prostory. Problémem u tohoto typu
prace mUze byt fizeni tymU té&chto pracovnikd a také pocit izolace, ktery se u nich mlze dostavit.

- Rozvrzeni prace v tymu

Tento zplsob organizace prace znamend posun od tradi¢niho chépani prace jako takové.
Konvencné chapeme praci jako cinnost, kterou provadime kazdy pracovni den v pevné
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stanovenych hodinach, a o slozeni pracovniho tymu rozhoduje nadfizeny. Rozvrzeni préce v tymu
znameng, Ze se dohodne pocet pracovniki a konkrétni kvalifikace, které budou béhem pracovni
dne zapotfebi, a zaméstnanci poté maji moznost si kolektivné naplanovat pracovni den tak, aby
témto pozadavkdm vyhovéli.

Cilem je dat pracovnikim vice volnosti skloubit préaci s dalsimi povinnostmi a zévazky a zéroveri
spinit potieby podniku. | pracovnici, ktefi tuto moZnost nevyuzivaji, budou svou roli v podniku
vnimat jinak diky vétsi kontrole, kterou by takto ziskali. Rozvrzeni prace v tymu mdze zasadné
zménit zplisob, jakym pracovni tymy spolupracuiji a vnimaji svou praci.

- Pracovni doba pfizptsobena skolnimu roku

Toto pracovni uspofadani umoziiuje zaméstnancim podrzet si pracovni smlouvu na plny ¢
¢astecny Uvazek za predpokladu, Ze si béhem celého ¢i ¢asti skolnich prazdnin vyberou neplacené
volno. Je to vyhodné pro pracujici rodi¢e, ktefi by jinak pracovat nemohli, ale také pro
zaméstnavatele, ktery si tak mtze udrzet své kvalifikované zaméstnance. Toto uspofadani maze
vyhovovat také potfebdm firem se sezonni vyrobou ¢i sluzbami.

- Variabilni pracovni doba

Variabilni pracovni doba se podobé pracovni dobé klouzavé s tim rozdilem, ze nemé zédny pevné
stanoveny cas, kdy je nutné byt v praci, ani pevné stanoveny pocet pracovnich hodin na dané
¢asové 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 uspotadani dava pracovnikm moznost zkratit si pracovni dobu vymeénou za ¢ast piijmu. Maji
moznost zkrétit si svdj plny tvazek obvykle az o 50% a to na konkrétni obdobi, napt. jeden rok.
V nékterych pifpadech muze byt toto obdobf az 5 let. Zaméstnanec mé zéruku, ze se po uplynuti
tohoto obdobi vrati k ptivodnimu plnému Gvazku.
Firmy mohou diky takovému uspofédani usetfit v obdobi zpomaleni hospodétského cyklu.
Zaméstnanci tuto moznost oceniuji, i kdyZ se rozhodnou ji nevyuzit a zGstévaji na plném tvazku.
MuzZe jit o zajimavou moznost pro firmy negativné ovlivnéné hospodaiskou krizi.
- Udrzitelné strategie flexibilni organizace prace a skloubeni prace s osobnim Zivotem
Uspé&gnost flexibilni organizace prace konec koncli spocivé ve vytvofeni prostiedi ddvéry
a odpovédnosti, ve kterém se tato flexibilita bere jako “prosté zplisob, kterym tady u nés
pracujeme”. Déle uvadime nékteré otézky souvisejici s vytvafenim strategie flexibilni organizace
prace. Skloubeni pracovniho a osobniho Zivota je pouze o dobrych manaZzerskych postupech
a zdravém podnikatelském rozumu.
Popisované postupy jsou navrzeny tak, aby vyhovovaly ¢tyfem aktéram, ktefi ovliviiuji efektivitu
a Uspéch firmy:

- zaméstnavatel;

- jednotlivi zaméstnanci;

- jejich spolupracovnici a pracovni tymy;

- klienti a dal3i zii¢astnéné strany.
Zavadéni udrzitelné iniciativy, kterd podpofi skloubeni prace s osobnim Zivotem, musi byt citlivé
a je tfeba jasné urcit klicovéd prava a odpovédnosti jednotlivych aktért. Chceme-li vytvorit prostredi
dlvéry, na kterém bude stét ta sprdvnd a udrzitelnd strategie pro skloubeni prace s osobnim
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Zivotem, musi byt takovd iniciativa transparentni a pfijimand vsemi stranami.
Mezi tato pravidla patii:
- otézka flexibilni organizace prace se prodiskutuje se véemi, které mtize né&jak ovlivnit;
- je nezbytné zvazit zajmy ostatnich ¢lent tymu a zakaznikd;
- zaméstnavatel ma odpovédnost vidi véem zakaznikm, mé pravo hledat zplsoby, jak zlepsit
efektivitu firmy, a mé odpovédnost zachézet nestranné a spravedlivé se viemi zaméstnanci;
- zaméstnanci maji pravo zadat zmény v organizaci prace a je povinnosti zaméstnavatele tyto
pozadavky peclivé zvazit;
- zaméstnanci nemaji automatické prdvo ménit zptisob organizace své prace a zaméstnavatel
nemé absolutni pravo jim zmény vnucovat.
Uspé&ch zavedeni flexibilnich forem prace ¢& zkrdcené pracovni doby zavisi na mite diskuse,
otevienosti komunikace a zapojeni véech ¢lent tymu. V pribéhu zavddéni zmény je nezbytné
dodrzovat uvedend préva a povinnosti.

Vyznam flexibilnich forem prace pro starsi pracovniky
Nékteff z rostouctho poctu pracovnikd, ktefi odchazeji ze zaméstnéani pred dosazenim ddchodového
véku, by mohli téZit z flexibilngjsich forem organizace prace, které by jim pomohly pfejit od prace na
plny tvazek do obdobf starobniho dtichodu.
Odchod ze zaméstnani je spise pozitivni volbou pro pracovniky, ktefi mohou téZit i z dalsich vyhod —
véetné pracovnik(l (zejména muzd), ktefi u svého zaméstnavatele pracuji delsi dobu a je proto
pravdépodobnéjsi, 7e maji Gspory a dostatek prostiedkd v penzijnim fondu, pfipadné pracovnici,
kteff jiz splatili hypotéku na vlastni bydleni. Pracovnici se zdravotnimi problémy také spiSe opoustéjt
zaméstnani pfedcasné, zejména muzi s nizkym pifjmem, ackoliv v jejich piipadé je predcasny
odchod do ddchodu spise dlsledek nemoznosti déle pracovat, nez jejich vlastni pozitivni volba.
U prechodu k flexibilni praci evidujeme stejné rozdily.
Starsi pracovnici z pfiznivéjstho prostiedi spige voli pfechod 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 prace se lisi podle jednotlivych druhd. Samostatna
vydéle¢nd cinnost je svou kvalitou nejvice srovnatelnd s praci na plny tvazek a na dobu neurcitou.
Na dal3im misté co do kvality je docasna prace, ackoliv to plati spise pro smlouvy na dobu urcitou
nez pro obc¢asnou préci brigddniho typu & agenturni zaméstnavani. Prace na ¢astecny tvazek nabizf
ze viech tii druht flexibilni prace nejnizsi kvalitu. Celkové jsou pii hledani prace na ¢astecny Gvazek
z pozitivnich dlvod(l Uspésnéjsi zeny nez muzi, ale Casto zjistuji, ze tato prace nenabizi vysokou
kvalitu.
Mnohé vyzkumy poukazaly na potfebu vytvorit politiky, které:

- pomohou star$im pracovnikdim se zdravotnimi problémy zlstat v praci;

- bojuji s diskriminaci na zakladé véku a zlepsuji dovednosti starsich pracujicich;

- Zlepsuii finan¢ni pobidky pro stari pracovniky, které je motivuji k pokracujici pracovni aktivité,

napiiklad vy$$imi dariovymi levami ¢i vy3si minimalni mzdou;
- |épe reguluji praci ob¢asného a agenturniho typu.
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5.2 Situace starSich pracovnik

V poslednich desetiletich se zkusenosti starsich pracovnikli na trhu prace velmi méni. Zejména muzi
odchézeji z pracovniho trhu v priiméru diive. Osoby nad 50 a 60 let maji stéle vétsi problémy nalézt
po ztraté zaméstnani nové pracovni misto. Ekonomickd neaktivita této vékové skupiny roste, at jiz
kvtli pred¢asnym odchodtim do ddchodu nebo proto, Ze ztrata zaméstnani v tomto véku odrazuje
od hledéni dalstho mista.

Vol se po moznych alternativach k takto nahlému a mozna pred¢asnému odchodu z pracovniho
trhu, které by fungovaly jako postupny prechod a pomohly ochréanit cenny ekonomicky potenciél pro
obdobi, kdy bude mladsi pracovni sila spise ubyvat. Jednou z moznosti jsou pravé flexibilni formy
prace, které pro pracovnika funguji jako pfechod od stalého pracovniho mista k obdobi dtichodu.

5.3 Odchod ze stalého pracovniho mista na plny tvazek

Faktory souvisejici s odchodem ze stalého zaméstnani na plny Gvazek zavangji u muza teorii o “dvou
narodech v pred¢asném dlchodu”, kterd je v této oblasti vyzkumu zndma. Na jedné strané stojf
osoby, kterym urcité vyhody umoznily zvolit si odchod ze zaméstnéni jako pozitivni volbu. Pracovnici
nad 50 let odchézeji do dlichodu spise v piipadé, kdy u svého zaméstnavatele pracovali delsi dobu
a je tedy pravdépodobnéjsi, Ze maji Uspory a dostatek prostfedkd v penzijnim fondu. To samé plati
pro pracovniky, kteff jiz splatili hypotéku. Na druhé strané odchazeji do ddchodu spie osoby se
zdravotnimi problémy, zejména muzi s nizkymi pfijmy. Pfed¢asny dlichod je pro tuto skupinu spise
dlsledkem nemoznosti déle pracovat ne? jejich vlastni pozitivni volbou. S rostoucim vékem u muz(
prudce narGsté i pravdépodobnost odchodu do ddchodu. Ackoliv vyzkumni pracovnici neméli
k dispozici data, na kterych by ovéfili, zda je to kvili vékové diskriminaci, ur¢ité tento trend takovému
vykladu odpovidd. U Zen také roste pravdépodobnost odchodu do diichodu tak, jak se blizi
zékonnému dlichodovému véku.

Stejné jako muzi, i Zeny odchézeji z prace spide v piipadech, kdy maji zdravotni problémy nebo jiz
doplatily hypotéku na vlastni bydleni. Na rozdil od muzi ale Zeny spise zUstavaji v praci na plny
Uvazek v pfipadé, ze maji relativné dobré zaméstnani. Odchod je méné pravdépodobny u Zen na
pozicich manazerek ¢ vedoucich pracovnic a Zen, které v neddvné dobé prosly skolenim
souvisejicim s jejich praci. Ackoliv to mliZe ukazovat na pozitivnéjsi situaci starsich zen na trhu prace
(mira jejich zaméstnanosti se od roku 1997 zvysila), muzZe to také znamenat, Ze u Zen tolik nefungujf
majetkové faktory, které u muz( hovoii pro odchod do diichodu. Napfiklad pocet let odpracovanych
u soucasného zaméstnavatele u zen nijak neovliviiuje pravdépodobnost jejich odchodu, coz maze
ukazovat na nizsf naspofené ¢astky v zaméstnaneckych penzijnich fondech.

5.4 Piechod k flexibilnim formam prace

Mnohé faktory, které Uzce souviseji s odchodem ze stdlého zaméstnani na plny Gvazek, také zvysuijf
pravdépodobnost, 7e pracovnik bude chtit tplné odejit z prace a nebude mit zajem o flexibilni
formu préce. Pracovnici, kteff byli u sou¢asného zaméstnavatele delsi dobu, starsi pracovnici, osoby
se zdravotnimi problémy a osoby s jiz splacenym bydlenim méné ochotné pfijimaji “preklenovaci
pracovni mista”. Na druhé strané existuje i nékolik pozitivnich faktorC, které podporuiji starsi
pracovniky, aby spise nez tplny odchod volili flexibilni formu préce.

Tyto faktory se ale lisily podle pohlavi a druhu zvazované flexibilni pracovni nabidky. Napfiklad muzi
se stfedni kvalifikaci a vy3sim platem spide volili odchod na volnou nohu, zatimco Zeny v této
kategorii spise voli do¢asnd pracovni mista. Muzi se stfedni kvalifikaci, kteii se nedavno Gcastnili
Skolent, spise volili praci na ¢aste¢ny tvazek, ale u zen tomu tak nebylo. Pracovnici na manazerskych
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a odbornych porzicich a pracovnici s vy33i kvalifikaci spise zlstévaji ve stdlém zaméstnani a voli
zkrdcenou pracovni dobu, coz platf jak u muzd, tak u Zen.

5.5 Kvalita flexibilni prace - obecné piiklady z vyzkumi

Pokud ur¢ime stélou praci na plny Gvazek jako méfitko kvality, je mozné fici, ze se kvalita flexibilni
prace lisi podle toho, o jaky typ se jednéa. Velké rozdily v kvalité jsme zjistili i v rémci urcitych kategorif
flexibilni préace.

- Samostatna vydéle¢nd cinnost je svou kvalitou nejvice srovnatelnd s praci na plny Gvazek a na
dobu neur¢itou. Je relativng stabilni, OSVC vykazuji vysokou miru spokojenosti v praci a dle
otekavéni také vysokou kontrolu nad svym vlastnim ¢asem. Ovéem pouze OSVC na vy&si
Urovni — odborni pracovnici ¢i majitelé malych firem — dosahovaly vyssich pifjmu nez jako stali
zaméstnanci na plny tvazek.

- Na dalsim misté co do kvality se umistila do¢asnéa pracovni mista. Podle ocekavani jsou tato
mista méné stabilni, ale je pravdépodobnéjsi, ze bude pracovnik poslan na daldi skoleni.
Potencidlni vyse vydélku se ale zsadné lidila podle druhu nabizené docasné préce. Pracovnici
se smlouvami na dobu urcitou sice vydélavali vice neZ srovnatelni stali zaméstnanci, u prace
brigddniho typu ¢ agenturniho zaméstnavéni to ale neplati. Tito pracovnici se smlouvami na
dobu urcitou byli spise na manazerskych ¢ odbornych pozicich.

- Prace na ¢aste¢ny Uvazek co do kvality nabizi nejméné ze viech tif typl flexibilni prace,
zejména v oblasti stability a moznosti dalsiho vzdélavani, kde je ve srovnani se stalym
zaméstnanim na plny Gvazek na podiadné pozici jak u muzd, tak u zen.

5.6 Opatieni v této oblasti

Politické dtsledky

Co je mozné udélat pro to, aby starsi pracovnici zdstdvali ve stdlych zaméstndnich na plny
uvazek?

Nejvyssi pravdépodobnost odchodu ze stdlého zaméstnani na plny tvazek je u pracovnik, kteif
jsou starsi nebo maji zdravotni problémy, a ktefi jsou ve vékové skupiné nad 50 let, ale jesté
nedosahli diichodového véku. Tyto faktory jsou duleZité zejména u muzd. Existuje nékolik politickych
iniciativ, které mohou potenciélné podpofit udrzeni téchto pracovnik(i ve stdlém zaméstnani, ale
v jinych oblastech jsou tyto politiky nedostatecné a je tfeba je déle rozsifovat.

Existuji politiky, které poméhaji osobdm se zdravotnimi problémy udrzet si praci. Pfikladem mohou
byt pilotni béhy programu zaméfeného na udrzeni prdce a resocializaci (Job Retention and
Rehabilitation), které probéhly v nékolika evropskych zemich. Tyto iniciativy se zaméfuji na osoby,
které jsou sice zaméstnané, ale maji zdravotni problémy, a snazi se zabrénit u nich ztraté prace
napitklad pomoci véasného lékafského zadsahu nebo reorganizaci prace tak, aby mél zdravotni
problém zaméstnance co nejmensi vliv na jeho pracovni vykonnost. Tyto iniciativy se zatim teprve
rozbihaji, ale zjisténé mozné negativni dopady zdravotnich problémti na pravdépodobnost odchodu
ze stalého zaméstnani ukazuji na potencialné dlezitou roli takovych iniciativ.

Skutecnost, Ze se pravdépodobnost odchodu ze stdlého zaméstnani s rostoucim vékem zvy3uje, a to
i v piipadé, ze se mnoho dalsich faktorl dostane pod kontrolu, neni sice piimym dlkazem
o diskriminaci na zakladé véku, ale urcité je zde logickd souvislost. Pokusy o znezdkonéni
diskriminace na zakladé véku se sice setkaly s problémy, ale alespori existuje moznost, ze takové
politiky omezi pocet starsich pracovnik(, ktefi budou opoustét stéld pracovni mista na plny Gvazek.

Studie také ukazuji, Ze u starsich Zen, které maji relativné dobrou praci, je mensi pravdépodobnost,
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Ze tuto stalou pracovni pozici opusti. Pokud zaméstnavatelé piijmou ¢ zkvalitni firemni politiky
v oblasti rovnych pifilezitosti, jejichz cilem je zlepsit relativni pozici Zen na pracovist, zvysi se
pravdépodobné i mira udrzeni téchto osob v zaméstnani.

Jak je mozné podporit prechod starsich pracovniki k flexibilnim formdm prdce?

Ackoliv se nejedna o obecné pravidlo, u stardich pracovnikd, ktefi byli relativné vysoce kvalifikovani
a méli relativné dobré stalé zaméstnéni, existoval silny trend preferovat spise prechod k flexibilnim
formém prace nez zaméstnani opustit UpIné. Proto by politiky, které usiluji o zlepSovani dovednosti
stardich pracovnikl a udrzeni jejich pozice v zaméstnanecké hierarchii, pravdépodobné povzbudily
tyto pracovniky piijmout flexibilni formy prace spiSe nez zaméstnani UpIné opustit a tyto flexibilnf
formy prace by poté mohly poslouzit jako postupna cesta od prace na plny Gvazek k obdobi
dlichodu.

Stedrejsi dariové Ulevy pro staréi pracovniky by mohly pomoci sniZit rozdil v zaméstnanosti starsich
a mladsich osob a v takovém pfipadé by byl tento systém Caste¢né finan¢né sobéstacny. Politiky
usilujici o to, aby si pracovnici udrzeli své zaméstnani a dosahli v ném daldiho postupu, se staly
dllezitou soucasti politik zaméstnanosti v mnoha statech USA. Dle vysledkd tohoto vyzkumu by
podobné iniciativy mohly byt piinosné i pro starsi pracovniky ve Spojeném Krélovstvi. DdleZitost
vzdélavani v propagaci riiznych flexibilnich forem prace mezi starsimi pracovniky také naznacuije, ze
programy celozivotniho uceni a aktivniho starnuti jsou i nadéle relevantni, a pokud se realizujf
efektivné, mohou vést k pozitivnim vysledkam.

Co je mozné udélat pro zvyseni kvality flexibilnich forem prdce?

Nejvétsi nedostatky ve kvalité pracovnich mist nachézime u préce brigddniho a agenturniho typu
au prace na Caste¢ny Uvazek. Politiky usilujici o zkvalitnéni flexibilnich forem prace pro starsi
pracovniky tak budou nejucinnéjsi, pokud se zaméfi pravé na tyto kategorie. Alternativné by bylo
mozné zaméfit se obecnéji na zlepsovani dovednosti a vydéle¢nych schopnosti starsich pracovnik(,
jak jsme jiz diive uvedli. Takovy pfistup by mohl byt do urcité miry Gspésny, protoze by
pravdépodobné mél jisty pozitivni dopad na kvalitu flexibilnich forem prace. Politiky jako napfiklad
zvy$ovani minimalni mzdy by mohly vice prospét starsim pracovnikiim pracujicim na ¢astecny
Uvazek, protoZe pravé jim by takové opatieni pfineslo nepomérné vyssi uzitek.

5.7 Flexicurity — potencialni ramec pro flexibilni formy prace

Pro vytvoreni podminek pro flexibilni formy prace je nutné mit strategii a préavni rdmec, ktery umozni
realizaci model(i flexibilnich pracovné&-pravnich vztahd. Siroce debatované koncepce flexicurity je
takovym moznym rdmcem. Flexicurity je o nalezeni spravné rovnovahy mezi flexibilitou prace
a bezpe¢nym pfesunem mezi pracovnimi misty, tak aby bylo mozné vytvoiit vice kvalitnéjsich
pracovnich pfileZitosti. Zékladni myslenka je takovd, ze bychom neméli vnimat flexibilitu a jistotu jako
protiklady, ale naopak jako dva vzdjemné se doplfiujici pojmy. Flexibilita je o vytvofeni flexibilnich
pracovnich organizaci, ve kterych mohou pracovnici skloubit pracovni i soukromé povinnosti, kde si
mohou diky skoleni aktualizovat své znalosti a potencidlné mohou mit flexibilni pracovni dobu. Také
jde o to, aby jak zaméstnavatel, tak i zaméstnanec mohli vyuzit vy3si flexibilitu pfi zméné pracovniho
mista. Jistota zde znamena "ochranu zaméstnanosti’ — vzdélavani pracovnikd, které jim umozni
udrzet si aktuélni znalosti a dovednosti a déle rozvijet sva nadani a které jim v piipadé docasné ztraty
zaméstnani zaru¢i odpovidajici davky v nezaméstnanosti. Pojeti flexicurity pracuje s argumentem, Ze
v kontextu globalizace a technologickych zmén, které kladou vétsi pozadavky na neustélou
adaptabilitu firem, nespociva ochrana zaméstnanosti ani tak v ochrané konkrétniho pracovniho
mista daného zaméstnance, ale spise ve schopnosti pracovnikll zlstat na trhu prace, zvlddnout
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hladce piechod od jednoho zaméstnani k jinému a dosahnout pokroku ve své pracovni kariéfe.
Flexicurity je strategie usilujici o vétsi inkluzivitu trhu prace tim, Ze bojuje proti segmentaci trhu prace
na ty “zapojené” (pracovnici se stabilnim kvalitnim zaméstnanim) a ty “nezapojené” (nezaméstnani
nebo osoby s rizikovym zaméstnanim, které nemohou vyuzivat vyhody nabizené pracovni smlouvou
na dobu neur¢itou, ¢asto jsou to mladf lidé, migranti atd.), kterd je v nékterych evropskych zemich
skute¢né vyrazna.

Jaké vyhody md model zaloZeny na flexicurity jako obecny rémec pro flexibilni formy prdce?

Flexicurity je zdméma kombinace flexibilnich a spolehlivych smluvnich ujednéni, komplexnich
strategii celozivotniho ucenti, efektivnich aktivnich politik trhu pradce a modernich, ptiméfenych
a udrzitelnych systému sociélni ochrany.

Pristupy zalozené na flexicurity nejsou o jediném trhu prace ¢i modelu pracovniho Zivota, ani
o jediné politické strategii: tyto pfistupy je nutné usit na miru podle konkrétnich podminek
kazdého ¢lenského statu. Flexicurity je o rovnovéze prdv a povinnosti viech zucastnénych
stran. Kazdy ¢lensky stét by si mél vytvofit sviij vlastni model flexicurity na zékladé uvedenych
spolec¢nych princip. Pokrok je tfeba tcinné sledovat.

Flexicurity by méla podporovat otevienéjsi, pfistupnéjsi a inklusivnéjsi trhy préce, kde je mensi
riziko segmentace. Tyké se jak pracujicich osob, tak i osob bez prace. Osoby ekonomicky
neaktivni, nezameéstnani, pracovnici pracujici nacerno ¢&i osoby s nestabilni praci nebo na okraji
trhu préce potiebuji lepsi pfileZitosti, ekonomické pobidky a podplirné opatfent, kterd zlepsi
jejich piistup k praci nebo zafunguji jako pfestupni stanice ke stabilngjsimu a pravné
bezpe¢néjsimu zaméstnani. Pracovnici majici zaméstnani také potfebuji podporu, aby byli
i nadale zaméstnatelni a zvladali prechod z jedné prace do jiné nebo mezi pracovnimi
pozicemi u jednoho zaméstnavatele.

Interni (v rdmci jedné firmy) flexicurity je stejné dllezitd jako externi flexicurity a obé je nutné
podporovat. Pfiméfend smluvni flexibilita musi jit ruku v ruce s moznosti bezpe¢ného
pfechodu mezi pracovnimi misty. Je tfeba napomahat jak vertikalni mobilité smérem k lepsim
pozicim tak i pfesunu pracovnikl od nezaméstnanosti ¢ neaktivity k zaméstnani. Vysoce
kvalitni a produktivni pracovisté, dobré organizace prace a neustélé zlepsovani dovednosti je
taktéz dulezité. Systém socidlni ochrany by mél stimulovat a podporovat pfechod mezi
pracovnimi misty a piistup k novému zaméstnani.

Flexicurity by méla podporovat rovnost pohlavi pomoci rovného pfistupu ke kvalitni praci jak
pro muZze, tak pro zeny a déle také nabizet nastroje pro skloubeni pracovniho, rodinného
a osobniho Zivota.

Flexicurity vyzaduje prostfedi davéry a Sirokého dialogu viech aktérd, kteff jsou pfipraveni nést
odpovédnost za zmény vedouci k socialné vyvazenym politikdm. Ackoliv celkovd odpovédnost
lezi na bedrech vefejnych orgdnd, je naprosto zasadni zapojit do névrhu a realizace politik
flexicurity i socialni partnery a to prostfednictvim socidlniho dialogu a kolektivniho vyjednavani.

Flexicurity vyzaduje nékladové efektivni alokaci zdroji a méla by zlstat pIné slucitelnd se
zdravymi a finan¢né udrzitelnymi vefejnymi rozpocty. Méla by také usilovat o spravedlivé
rozlozeni nékladd a piinost, zejména mezi firmy, vefejné organy a jednotlivce, se zvldstnim
ohledem na specifickou situaci malych a stfednich podnikd (SMEs).
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5.8 Piiklady dobré praxe

Slovensky podnik VUJE a.s. z Trnavy zaméstnavé 795 pracovnik(i s prdmérnym vékem 46 let.
VUIE ass. je strojirensky podnik zabyvajici se projekci, dodévkami, realizaci a vyzkumnou a vzdélavaci
¢innosti, zejména na poli jademé a konvencni vyroby energie. Vétsina zaméstnancl je vysoce
kvalifikovana se specializaci v oblasti jaderné energetiky. V této oblasti je nedostatek mladych
pracovnikd s pfislusnou kvalifikaci.
Priklady fedeni starnuti pracovni sily v tomto podniku:

- Udrzeni starsich pracovnikd v zaméstnani i po dosazeni zékonného ddichodového véku;

- Byvali star$i zaméstnanci se ¢asto najimaji jako ad-hoc konzultanti a poradci na rizné projekty
na Slovensku i v zahranidi;

v

- Starsi pracovnici ¢asto funguiji jako “mentofi” svych mladsich kolegt.

Konkrétni pfiklad:

Vedeni podniku souhlasilo s realizaci specifického projektu (vystavba virtudlniho simuldtoru
nervového centra jaderné elektrarny), na ktery byli zapotfebi vysoce kvalifikovani specialisté. Podnik
proto kontaktoval své byvalé zaméstnance (néktefi byli v dtichodé jiz nékolik let) a najal je jako
konzultanty na tento specificky projekt.
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6 Firemni kultura a postoje

JKultura vidy zvitézi nad cili managementu”

Tato kapitola popisuje souvislost mezi narodni a firemni kulturou na jedné strané (véetné historie
dané firmy) a pozici firmy pfi snaze ovlivnit odchody do diichodu s ohledem na naplnéni
strategickych personélnich potfeb na strané druhé. Kulturni vychodiska formuji moznosti, které ma
vedeni firmy k dispozici pro pfenos znalost.

6.1 Definice firemni kultury

Firemni kultura je Ghrn hodnot, zvykd, tradici a vyznam, ktery déla danou firmu unikatni. Firemni
kultura se také casto popisuje jako “charakter firmy”, protoze ztélesnuje vize jejich zakladatel(.
Hodnoty firemni kultury ovlivriuji etické normy v podniku i manazerské chovéni. Firemni kultura
predstavuje sdilené hodnoty a postupy zaméstnanc(i dané firmy.

Demograficky vyvoj v Evropé vykazuje jasné zndmky starnuti pracovni sily. Zaroven se snizuje pocet
mladsich pracujicich, ktefi na trh prace vstupuji. Tento vyvoj je varovnym signdlem pro viady,
zaméstnavatele i spole¢nost jako takovou, Ze by pracovni sila mohla ztratit zasadni podil svého
Uhrnu znalosti a zkusenosti. Jde o klicovou otézku véku a préce. V disledku tohoto vyvoje si mnohé
podniky uvédomuji, Ze si potiebuiji udrzet své starsi pracovniky a vénovat jim nélezitou péci. Také
zjistuji, ze si jiz nemohou dovolit néklady spojené s pred¢asnymi odchody do ddchodu. Mnoho
evropskych podnik( nyni navrhuje a realizuje politiky, které maji tento problém fesit.

6.2 Age management a firemni kultura: Pro¢ to maze byt problém?

Jedna z nejvétsich evropskych ropnych spole¢nosti v poslednich dvou letech piisla kvl odchodu do
dlchodu o vétsinu svych 200 vrcholovych manazerd, ktefi dosahli véku 60 let. Spole¢nost vyvinula
jen mélo usili, aby si pomoci pfevodu znalosti zachovala védomosti a zkusenosti téchto vedoucich
pracovnikd, ktefi kvl véku museli odejit do diichodu. Zadna firma nemdzZe najednou pijit o takovou
¢ast svého vedeni, aniz by to mélo vazny dopad na kvalitu rozhodovéni. Jeden pitklad — kdyZ jeden
velky evropsky distributor potravin podpofil svého feditele obchodnich procest, aby po 20 letech ve
spole¢nosti odesel do pfed¢asného dlichodu, byl to jediny clovék, ktery mél kompletni znalosti
o tom, jak jsou zakladni systémy ve spole¢nosti vzajemné propojeny. Po jeho odchodu dochazelo
k zésadnim zpozdénim v integraci systéma jednotlivych oddéleni, kterd byla nezbytné pro dosazeni
cilti v oblasti zlepsovani vykonnosti. Podobné na tom byla i jedna evropskéa chemické spole¢nost, jejiz
zkudeni veterdni v Udrzbé postupné odchézeli do dichodu a znalosti ve skupinég, kterd se starala
o udrzbu specidlnich ventilt, se tim zasadné snizily. Vedeni spole¢nosti si problém uvédomilo a7 ve
chvili, kdy vadné ventily, které nedavno prosly tdrzbou, zplsobily ve spole¢nosti explozi.

Pravni pfredpisy o povinném odchodu do dtichodu se v jednotlivych zemich pramyslového svéta lisi
a firmy maji ¢asto odligné politiky uréujici, kdo a kdy musi do dtichodu odejit. Navzdory varovéni, ze
se kvili zdsadnim demografickym zméndm blizi doba, kdy bude nedostatek kvalifikovanych
pracovnik(, vétsina firem prekvapivé vahé a nechce se vzdat hluboce zakofenéného presvédceeni, ze
star$i pracovniky je tfeba podpofit v odchodu do dlchodu, aby uvolnili misto mlad$im
zaméstnanctim, kteff jsou povazovéni za ndkladové efektivnéjsi.

Ohledné dopadu odchod do dlchodu na vykonnost firmy panuji mnohd nedorozuméni
a polopravdy. Ale at uz pracovnici odchézeji do dlichodu naprosto dobrovolng, s urcitou mirou
pfesvédcovéni ¢i povinné na zékladé zakona ¢&i firemni politiky, mize to mit nesmimé negativni
dopady zejména na vysoce znalostni organizace a tyto pfesuny je nezbytné stéle peclivéji planovat.
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Mdzeme fici, Ze narodni a firemni kultury maji obrovsky vliv na postoje starsich pracovnikd
k odchodu do dtichodu ¢i jeho oddéleni a k piedavani znalosti pfed takovym odchodem. Proto
kultura vzdy “hraje prim” nad manazerskymi cili.

V mnoha evropskych zemich byli pracovnici vedeni k tomu, aby se tésili na rozumné predc¢asny
odchod do dlchodu (mnohem dfive nez je zakonem dany dlichodovy vék) a slusnou vysi penze.
Vzhledem k demografickym trendtim je udrzitelnost tohoto modelu diskutabilni. Kvali tomuto
celozivotnimu formovani ocekavani bude slozitéjsi presvédcit vysoce kvalifikované pracovniky, aby
z(stali v zaméstnani i po dosaZeni naroku na dtichod. Priimyslové a firemni kultury mohou mit
samoziejmé podobny vliv. Firmy, které nevytvoiily bezpecné, flexibilni a stimulujici prostredi, ve
kterém se respektujf a motivuji starsi pracovnici, budou mit urcité mnohem vétsi problémy ziskat ke
spoluprdci starsi zaméstnance, ktefi by se pied svym odchodem o své znalosti podélili.

Nékteré organizace ale zacaly tomuto dominujicimu paradigmatu Celit. Viytvareji prosttedi, ve kterém
si zdmérmné piedchdazeji starsi pracovniky, a uvédomuii si, Ze tato skupina je hodnotnym zdrojem
talentu na zmens3ujicim se trhu préce s kvalifikovanou pracovni silou.

Napiiklad pfedni skandindvské banka — Nordea — v prtibéhu 90. let podporovala u svych pracovnikl
pfedc¢asné odchody do dlichodu, ale tuto politiku dramaticky zménila v roce 2003, kdy si jeji vedenti
uvédomilo, ze ve Finsku, kde je banka dominantnim hra¢em, stérne pracovni sila rychleji nez
v jakékoliv jiné zemi. V poslednich nékolika letech zahéjila banka programy mentoringu, Skoleni
a specialni iniciativy v oblasti zdravotni péce s cilem udrzet si star3i pracovniky co mozna nejdéle.

V zavislosti na narodni kultufe a firemni historii se mohou velmi lisit vychozi pozice firem, které se
budou snazit ovlivnit odchody do dlichod(i a podpoiit tak své strategické persondlni potieby. Toto
kulturni vychodisko bude ur¢ovat moznosti, které bude moci management pouzit ke zlepseni
planovéni persondlniho néstupnictvi a pfenosu znalost.

V pfipadé, ze firemni kultura nepomahé dosazeni manazerskych cild, je tieba nejprve zjistit, jaké
konkrétni druhy chovani k dosazeni téchto cili vedou. Management ¢asto opomiji pfileZitosti
k pfenosu znalosti od zkugenych pracovnikd odchézejicich do ddchodu, protoze jejich schopnosti,
které se tak mohou ztratit, jsou nesmimé Siroké a je tézké je definovat. A obchodni hodnota
souvisejici se zachovanim specifické znalosti nemusi byt jasna. V takovém pfipadé je tfeba nejprve
se zamyslet nad tim, jak ztrdta konkrétnich znalosti daného pracovnika ovlivni strategické schopnosti
firmy. Mdze napfiklad odchod védeckého pracovnika z vyzkumu a vyvoje ohrozit rychlost vyvoje
nového produktu? Zpusobi ztrata zkuseného pracovnika odbytu snizeni trzeb? Jakmile ur¢ime
souvislost s budouci obchodni strategif, existuji metody, které se v soucasné dobé pouzivaji
srostoucim Uspéchem a které dokdzi ze zdanlivé nejasné odbornosti udélat jasnéjsi
a penositelnéjsi znalost pro méné zkudeného néstupce za odchazejiciho pracovnika.

Vicepresident pro vyzkum a vyvoj spole¢nosti vyrabéjici zdravotni pomcky si napfiklad uvédomil, ze
jejich firma najednou pfijde o tfetinu technikd ve vyzkumu a vyvoji, ktefi odejdou do dlichodu.
Firma pfitom planovala rozsifit svou produktovou fadu. Vedeni firmy muselo nalézt zpasob, jak
o polovinu zkrétit ¢as na zaskoleni nové zaméstnanych technickych pracovnikll. Soucasti strategie
bylo piifadit kazdému nové piichozimu pracovnikovi zkudeného technika jako kouce. Jakmile
management definoval chybéjici dovednosti a vzdélavaci potieby, vytvofil pro kazdého technika na
miru $ité Skolent, ¢imz se podafilo zkrétit bézny ¢as na rozvoj téchto pracovnikl nejméné o rok a puil.
Jinak by museli vichni absolvovat zdlouhavé zakladni skolici programy.

Dalsi pomérné jednoduchy a nendkladny pfistup, ktery mizete pouzit u jakéhokoliv vysoce
kvalifikovaného pracovnika ¢i manazera, je vytvoit plan skoleni, ktery rozlozi jeho pracovni pozici na
seznam konkrétnich véci, které jeho nadstupce musi umét zviddnout. Tento reverzni postup Uspésné
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pouzilo jiz mnoho firem. Peclivy rozbor dokdze u kvalifikovaného pracovnika odchézejiciho do
dlchodu nejen urcit dovednosti ¢i Ukoly, které jeho néstupce musi umét zvlddnout, ale také
posloupnost, ve které se je mé ucit, a zdroje, které jsou k tomu k dispozici.

Pomoci téchto néstrojti a metodik je méné pravdépodobné, Ze management podceni hlubokou
odbornost pracovnikil a ze ho to v budoucnosti mdze ohrozit. Skute¢nost je takovd, Ze nyni jiz
dokézeme pomoci lidem zformulovat jejich know-how — co, kde a kdy — zptisobem, ktery bude pro
druhé uzite¢ny. Procesy pro zachyceni a pfenos skrytych ¢ implicitnich znalosti urcité nejsou
dokonalé. A nikdy nebudou. Ale dokud tyto iniciativy pro pfenos znalosti pomahaji firmam zlepsit
nebo alespor udrzet si vykonnost, budou stét za investici.

6.3 Opatieni v této oblasti: plan pro ispéSny age management

Naplanujte systematicky, integrovany a detailni pfistup k age managementu

- Vytvorte strategicky plan age managementu, ktery je centraini ¢asti integrovaného plénu fizenf
lidskych zdroji a celofiremnich strategii. Plan by mél byt vytvofen ve spolupraci se stardimi
zaméstnanci a zéstupci odbort, jakoZ i s manazery a zéstupci ze viech Urovni spolecnosti.

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

- Pfi vyvoji planu bude dllezité provadét konzultace se starsimi pracovniky, které by mély
pomoci identifikovat stavajici vékové bariéry a prozkoumat riizné piistupy k propagaci vékové
riznorodosti. Existuje nékolik zplisobt, jak mohou spole¢nosti tyto konzultace provadét
a zjistovat tak potfeby a pozadavky svych starsich pracovnikd: anonymni prizkum, skupinova
diskuse pouze se starsimi pracovniky, seminaf za Ucasti zaméstnancl véech generaci.

- Zavedte akeni pldn a mechanismus kontroly a vyhodnocovéni pokroku na pravidelné bazi.

- Pldn mlze byt zalozen na piistupu krok za krokem, coz pomUlze postupné implementaci
strategii age managementu. Jeden zpUsob, jak vyzkouset nové strategie a koncepce, je
usporadat pilotni projekty, které potom Ize vyhodnotit z hlediska jejich pouzitelnosti napfi¢
celou firmou.

Propagujte povédomi o véku skrze vzdélavani a rozvoj vyssich manaZerd, zaméstnanct
a manazer( HR, liniovych manazZerd, zaméstnancti a odbort
- Vzdélavani a povédomi o age managementu je dllezité pro rozvoj kultury, kterd napomaha
vékové rliznorodosti a kterd propaguje age management jako Ustfedni element firemni kultury.
- Zavedte skolici seminafe zaméfené na zvySovani povédomi na vech urovnich firmy pro vyssi
manazery, zaméstnance a vedouci oddéleni HR, liniové manazery, zaméstnance a odbory.

Skoleni by meéla zvy$ovat povédomi o specifickych potfebdch a poZzadavcich stargich
zaméstnancl, véetné bariér v postojich a organizaci, piinost vékové rliznorodosti, stupen
sladéni s antidiskrimina¢ni legislativou a propagace kvality véku, zmény v organizaci a pracovni
dobé, které Ize zavést, metody zlepsovani pracovnich podminek a pfispéni starsich
zaméstnanct a metody managementu znalosti a mezigenera¢niho sdileni znalosti.

- Skolenf a pov&domi by t¢z mely pokryt vyvoj organizacnich strategii age managementu, které
vyuzivaji detailni pfistup k celé pracovni sile jako celku.

Skoleni by mé&lo pomoci zaméstnanctm pfizpdsobit se rliznym situacim a udélostem v rdmci
zivotntho cyklu. Zvy3eni povédomi zaméstnancl téz muze pomoci odhalit nové moznosti
avyzvy pro zaméstnance, ktefi stdrnou. Umoznéni starsim pracovnikim pozitivné pfispivat
a inovativné reagovat za pomoci zptisobu préce jsou zisky, které spole¢nosti mohou mit na
zakladé zvyseni povédomi svych zaméstnanc(.

46



- Skolent Ize té7 poskytnout socialnim partnertim, coz by jim mélo umoznit odhalit oblasti pro
spolupraci a partnerstvi pfi vyvoji strategii age managementu. Konkrétné vzato, zvySovani
povédomi o bariérach a diskriminaci bude dulezité pro zahrnuti vékové riznorodosti do
kolektivniho vyjednavani.

Zviditelnéte zavazek vyssiho managementu vii¢i age managementu a zméné

- Klicem k firemni kultufe je viditelnost a zévazek vy3siho managementu firmy prosazovat
vékovou rdiznorodost.

- Tento zavazek by mél byt zohlednén ve firemnich obchodnich strategiich, vyrocnich zpravach,
vnitropodnikovych obéznicich a casopisech, na firemnich nasténkdch a jinych zdrojich
informaci uréenych zaméstnanciim a odbordim.

- Ziskani mediélniho pokryti muze byt dalsim zptsobem, jak $ifit informace o age managementu
ve spole¢nosti a jak signalizovat zavazek jiz od nejvyssich pozic.

- Zajistéte, aby ve spolecnosti byli sampioni age managementu — mohou pomoci propagovat
pfinosy age managementu. Star$i vy38i manaZefi mohou poskytnout hodnotné modely
chovani.

Zaujméte preventivni postoj napfi¢ Zivotnim cyklem tak, 7e se zaméfite na vsechny
zaméstnance

- Pfistup na zakladé Zivotniho cyklu by mél tvoit zaklad strategii a koncepci age managementu.

- Toto umozni vem zaméstnancim profitovat z iniciativ age managementu a téz to zajisti, ze
zaméstnanci budou pfipraveni na rlizné pracovni zazitky, béhem svého Zivotniho cyklu.

- Prevence je klicem k zajisténi toho, aby zaméstnanci byli zdravi, vybaveni dovednostmi
a schopni si poradit se zménou.

Zlep3ete pracovni podminky starsich pracovnikd
- Existuje nékolik zptsobd, jak Ize pro stari pracovniky zlepsit pracovni podminky. To mtze
pomoci udrzet ve spole¢nosti cenné starsi pracovniky a zabranit nedobrovolnému
pfed¢asnému odchodu do dlichodu ¢& opusténi pracovniho trhu.
- Pracovni podminky Ize zlepsit, pokud mohou starsi zaméstnanci vyuzit flexibilni pracovni doby,
pracovni rotace a moznosti pro znovuzapojeni, které zlep3uji jejich profesni rozvoj, vzdélani
a schopnosti, praci ve zdravém prostfedi.
- Konzultace se star$imi zaméstnanci a odbory budou dulezité pro odhaleni nejlepsich zptisobd,
jak zlepsit pracovni podminky.
Zapojte starsi zaméstnance do planovani strategii a iniciativ age managementu

- Stardi pracovnici maji cenné zkusenosti, vzdélani a znalosti, které mohou vnést do diskuse
o strategiich o age managementu.

- Proto by startovnim bodem kazdé nové strategie ¢i koncepce mély byt konzultace se starsimi
pracovniky, které by mély odhalit nejlepsi praktické pfistupy, nové a inovativni pfistupy a to, co
v praxi funguje.

Spojte vékovou riznorodost s firemnimi strategiemi rovnosti a rliznorodosti

- Vytvofeni rGiznorodé pracovni sily se povazuje za dllezity zéklad Uspésné, na zékazniky
zaméfené firmy. Proto je dUleZité rozpoznat a vazit si riiznorodosti, pficemz je potieba uznat, ze
riiznorodosti je tfeba dosdhnout pomoci cilenych, jakoz i mainstreamovych firemnich strategii,
praktik a postup(i.
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Vékovou rtiznorodost Ize €7 nahlizet jako ¢ést celkové firemni strategie rovnosti a rtiznorodosti.
Toto je dulezité zejména proto, Ze vék se prekryva s dalsimi oblastmi jako napfiklad pohlavi,
postizeni, rasovy ¢i etnicky plvod. Existence integrovaného pfistupu k rovnosti mize
spole¢nostem umoznit rozpoznat a naplnit potfeby starSich zaméstnankyr, starSich
zaméstnancl s télesnym postizenim ¢i starsim zéstupclim etnickych minorit.

Komunikujte a poskytujte informace o age managementu napfi¢ spole¢nosti

Komunikace a podavéni informacf jsou stézejni pro tspéch a implementaci firemnich strategif
a koncepdi tykajicich se age managementu. Toto je dtlezité, pokud maji starsi pracovnici mit
moznost vyuzit rotace pracovnich mist ¢& znovuzaméstnani, flexibilni pracovni doby, di
programu managementu zdravi.

Pravidelnd komunikace mlze spole¢nosti a jejim zaméstnancm téZ pomoci pfizplisobit se
nové kultufe a organiza¢nim zménam, vybudovat divéru v proces zmény a pocit soundleZitosti
s procesem zmény.

Spole¢nosti mohou zavést nékolik riznych metod komunikace a podavéni informaci. Napiiklad
informac¢ni seminafe, informacni stanky, informacni tiskoviny a plakaty, které jsou dobie
viditelné a Sifitelé a ¢lanky ve firemnich zpravodajich a ¢asopisech. Odbory mohou podobnym
zplisobem poskytovat informace svym ¢lentim skrze odborové tiskoviny a ¢asopisy, ¢i mohou
3ifit informace v odborovych poboc¢kach nebo na jednénich.

Monitorujte a vyhodnocuijte efektivitu strategii age managementu

6.4

Bude dulezité provadét pravidelny monitoring a vyhodnocovéni strategii, postupt a praktik age
managementu. Toto vyhodnoceni by mélo byt pribézné, tj. formativni hodnoceni a stejné tak
by mélo byt provadéno na konci konkrétnich projektt ¢&i iniciativ, aby se zhodnotily jejich
vysledky, tj. sumativni hodnoceni.

Dulezitym elementem monitoringu a vyhodnocovéni je dostatek udajd o vékové struktufe
spole¢nosti a o 3kolenich a ostatnich potiebach zaméstnanct v rlznych stadiich jejich
zivotniho cyklu, coz muze byt vyuzito pro porovnani vysledka.

Provadéni priibézného hodnoceni mize pomoci neustdle revidovat strategie a koncepce
a vyvinout nové iniciativy ve svétle vyvoje uvniti spole¢nosti.

Monitoring a hodnoceni by mély hodnotit proces implementace strategii, Ucinnost urcitych
iniciativ a vysledky s ohledem na starsi lidi a spole¢nost.

Star$i zaméstnanci, zastupci odbor(, liniovi manazefi a vy$si manazefi by se vsichni na
monitoringu a vyhodnocovéani méli podilet.

Shrnuti

Skute¢né riziko starnouci pracovni sily nespociva v tom, ze najednou nebude dostatek pracovniki
pro nekvalifikovand pracovni mista. Zésadni ekonomicka hrozba spociva v tom, Ze se blizi nedostatek
pracovnik( s kriticky dllezitymi dovednostmi, jako jsou geologové, inzenyfi chemie, zdravotni sestry
a vedouci velkych projektd. Ti nejlepsi z nich brzy odejdou do dlichodu a své znalosti si vezmou
s sebou. A jde o znalosti a schopnosti, které jsou motorem ekonomického rlistu.

Nejvétsim problémem stérnouci pracovni sily tak neni nedostatek pracovnikd jako takovych, ale
nedostatek znalosti. Jediné, co bude v novém prostfedi naprostou nezbytnosti, budou efektivnéjsi
postupy pro udrZeni vysoce vykonnych pracovnikd — vsech vékovych kategorii — a jejich kriticky
dllezitych znalosti. Firmy, které takové postupy Uspésné nezavedou, dostanou bolestivou lekci
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o skute¢nych ekonomickych nakladech, které s sebou nese jejich neschopnost véas reagovat na
hrozby ztréty klicovych znalosti a dovednosti.

Debaty na téma povinného ¢i dobrovolného odchodu do diichodu jsou ale zavadgjici, pokud jde
o skute¢né pochopeni redlnych dopadl zmén v pracovni sile. Argumenty podporuijici povinné
odchody do dtchodu stoji na predpokladu, Ze vynuceny odchod starsich pracovnikd do ddchodu
uvolni nové pracovni pifleZitosti pro mladsi nezaméstnané osoby. Na druhé strané obhajovatelé
striktné dobrovolného odchodu do dlichodu patmé usuzuiji, Ze vichni starsi pracovnici jsou vysoce
produktivni a nakladové efektivni. Ani jedni nemaji tplnou pravdu. Ackoliv je urcité chvalyhodné
snazit se nalézt pracovni pfilezitosti pro relativné nizko kvalifikované mladsi pracovniky, ignoruje se
tim skute¢nost, Ze kritickd pracovni mista, kterd jsou motorem hospodafstvi a je obtizné je zaplnit,
vyzadujf kvalifikovanéjsi pracovniky s mnohaletymi zkusenostmi.
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7 Projekce obyvatelstva Ceské republiky do roku 2050

Nejnovejsi projekci obyvatelstva vypracoval na konci roku 2003 Cesky statisticky Gfad k piflezitosti
S¢iténi lidu dom( a bytl v roce 2001. Ocekdvany pocet obyvatel a jeho vékové slozeni bylo
vypracovano ve tfech variantach: nizké, stfedni a vysoké. Pro nizkou variantu bylo zakomponovéno
nejmensi ocekdvané zvyseni Grovné plodnosti, nejméné vyrazné zlep3eni Umrtnosti a nejnizsi zisk
zahrani¢ni migraci. Pro vysokou variantu bylo postupovéno opacnou logikou. Stfedni varianta je
variantou pracovni, kde neni uvazovan vliv zahrani¢ni migrace. Ve véech variantach je spole¢né
zvyseni Urovné plodnosti, snizeni dmrtnosti a kladné migra¢ni saldo. Zakladnimi vysledky jsou
snizeni pocetni velikosti obyvatelstva Ceské republiky a jeho vyrazné demografické stamuti. Je viak
tfeba brét v potaz, Ze projekce vychazi sice z dlouhodobéjsich populacnich trend(, ale pouze
nastiriuje smér budouciho popula¢niho vyvoje a ukazuje na zmény ve vékovém slozeni, ale nenf v
jejich silach predvidat plisobeni ne¢ekanych vnéjsich vlivl, které mohou mit silné dusledky.

7.1 Zakladni znaky pfedpokladaného vyvoje

zvyseni Urovné plodnosti, zlepseni imrtnostnich pomért a migracni atraktivita;

celkovy pocet obyvatel (v¢. cizinctl s dlouhodobym pobytem) bude na pocétku roku 2066
podle stfedni varianty projekce mirné vyssi nez dnes. Wsi redlného rlstu ovlivni zahrani¢ni
migrace, pfirozenou ménou bude ¢eské populace zhruba od 20. let 21. stoleti ubyvat;
obyvatelstvo CR vyrazné zestame, jedna tietina osob bude starsi 65 let, jejich zastoupeni se
vice jak zdvojnésobi;

nejrychleji bude pfibyvat osob v nejvy3sim véku, pocet osob ve véku nad 85 let se podle
stfedni varianty do roku 2066 zvysi na 7,5 nasobek;

- snizeni poctu osob ve véku 15-64 let — s tim souvisi posun tézisté véku ekonomicky aktivnich
osob (Jestlize je dnes nejvice osob ve véku tésné pod tficet let, za ftficet let budou
nejpocetnéjsimi ekonomicky aktivnimi osobami muzi a zeny, kteiff jiz prekrocili vék 50 let (53-
56leti) (viz Graf 1a 2);

ani masivnéjsi imigrace trend starnuti populace nezvrati;

'

- pocetné se vyrovnd velikost kategorie osob v ekonomicky aktivnim a neaktivnim véku.
7.2 Souéasna demograficka situace v Ceské republice

Ze S¢itani lidu domd a bytl 2001 byla zjisténa tato fakta: nizky pocet narozenych déti, silné
zastoupeni osob v ekonomicky aktivnim véku a v té dobé nepiilis vysoky podil osob ve vyssim véku.
Dlouhodobé nizkd porodnost zapficinila ztzeni vékové pyramidy v jeji zakladné. Celkové se podil
déti ve véku 0-14 let mezi roky 1991 a 2002 snizil o jednu ¢tvrtinu (z 21 % na necelych 16 %). Tim
doslo k tomu, Ze od roku 1996 je pocet osob nad 60 let vyssi nez pocet déti do 15 let.
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Vybrané demografické ukazatele pro Ceskou republiku k 1. 1. 2008

Tabulka 1: Zakladni demografické charakteristiky

Pocet obyvatel (stfedni stav obyvatelstva) 10 429 692
Nadéje dozitf pfi narozeni (muzi) 73,96
Nadéje dozitf pfi narozeni (Zeny) 80,13
Zivé narozeni (na 1 000 obyvatel) 1,5
Zemfeli (na 1000 obyvatel) 10,1
Pfirozeny piirGistek (na 1 000 obyvatel) 1,4
Celkovy pfirtstek (na 1 000 obyvatel) 8,3
Uhrnnd plodnost (pocet Zivé narozenych déti,

pfipadajicich na 1Zenu ve véku 15-49 let) 1,497

Zdroj: CSU, 2010

Graf 1: Podil vékovych skupin v % v roce 2010

Podil vékovych skupin v % v roce 2010

B oo
B 15-64

65+

Zdroj: Sttedni varianta popula¢niho vyvoje CSU, 2004
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Graf 2: Podil vékovych skupin v % v roce 2050

Podil vékovych skupin v % v roce 2050

B o
B 1564

65+

Zdroj: Sttedni varianta popula¢niho vyvoje CSU, 2004

Demografické starnuti spole¢nosti

Demografické stamuti spole¢nosti postihuje vétsinu vyspélych zemi a stdvé se z demografického
pohledu nepfehlédnutelnym problémem. Demografické starnuti byvd vyvolano dvéma faktory,
prvnim je zpomalenf rdistu mladsich vékovych skupin, ktery je vétsinou vyvolan poklesem plodnosti
a porodnosti a druhym je faktor ristu poctu osob ve starsim veku, ktery je dtsledkem snizovani miry
umrtnosti ve vyssim véku. Obvykle viak tyto uvedené faktory probihaji sou¢asné. Dle dlouhodobych
prognéz bude podil starsich osob nadale vzristat a to s sebou ponese potieby reformy
ddchodového systému i socidlniho zabezpeceni a zdravotni péce. Jiz v této dobé patii Ceskd
republika mezi nejstarsi zemé svéta, pficinou je vsak zejména nizkd porodnost. V budoucnosti se
proces popula¢niho starnuti velmi zrychli, a to jak vlivem posouvéni pocetné silnych ro¢niké do
vyssiho véku, tak zlepsenim Umrtnostnich pomérd. Pravé k nejvétsim zméndm dojde ve vékové
kategorii 65 let a vice, nebot jedinci v této kategorii budou pfibyvat nejrychleji. V sou¢asné dobé tvoii
osoby starsi 65 let jednu sedminu obyvatel, do roku 2050 by se jejich pocet podle stfedni varianty
piiblizil k jedné tieting, kterd by znamenala jejich absolutni pocet skoro 3 miliény oproti dnesnim 1,4
miliénu.
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Graf 3: Podil obyvatelstva ve vékové skupiné 0-14 a 65 a vice let v letech 1950-2008

Podil obyvatel ve vékové skupiné 0-14 a 65 a vice let
v letech 1950-2008
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Zdroj: CSU, 2008

Graf 4: Projekce poctu senior( v populaci, stfedni varianta 2002-2050
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Zdroj: Stfedni varianta popula¢niho vyvoje CSU, 2004
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7.3 Vztah starnuti a flexibility pracovni sily

Piedsudky ve spole¢nosti vidi starsim lidem

Proces starnuti byva nespravné spojovan s Ubytkem produktivity a flexibility. Tato skute¢nost byvé
podkladem pro diskrimina¢ni politiku najimani a propousténi zaméstnanci na zakladé véku.
Demografické staruti je pak nespravné zobecriovano na negativni jev a fesenim této problematiky
je ¢asto redukovano na reformu ddichodového systému.

Starsi pracovni sfla a del3i aktivni Zivot nemusf znamenat méné produktivni pracovni silu. K poklesu
fyzickych a dusevnich schopnosti totiz dochézi az ve velmi vysokém véku a u jednotlivych osob se
tento vék i velikost poklesu velmi lisi @ mGze byt zmimén vhodnymi politikami v oblasti zdravotnictvi,
zaméfenymi na prevenci. Mimo to, tento pokles mlze byt kompenzovan vhodnou Upravou
organizace prace a efektivnéjsim vyuzivanim informacnich a komunika¢nich technologii. Naopak
vyhodou je rozsah zkudenosti a postupné se zvysujici vzdélani (Elbel 2008). Vyznamnou roli
v reakci na staruti populace hraje vzdélavaci politika, a to jak k zajisténim zadouci kvalifikace
a flexibility pracovni sily a predpokladt pro celozivotni u¢eni, ale také zvy3enim zdravotni a finan¢ni
kompetence populace. ,To piedpokladé piijeti celoZivotniho piistupu k praci a zaméstnatelnosti
a vytvoreni rovnych pfileZitosti pro zvy3ovani znalosti a dovednosti v pribéhu Zivota. Vzdélani dalsich
generaci a jeho vliv na produktivitu prace mtze vyznamné kompenzovat vliv starnuti populace. Je
dulezité zaméfit se na predvidani poptavky po pracovnich sildch, posileni vazby dalstho profesniho
vzdélavani na pozadavky trhu prace a odstranit disproporce mezi profesnim vzdélavanim a kvalifi-
ka¢nimi pozadavky na pracovni silu.”(Wija 2008)

Tyto demografické zmény viak mohou predstavovat jisty typ vyzvy pro firmy, pokud si cht&ji udrzet
svou konkurenceschopnost. Viytvoieni rliznorodé vékové skupiny s sebou totiz mlze nést pozitivni
efekt. V budoucnu by se spole¢nost méla vypoiadat s nasledujicimi opatfenimi (Pilinger 2006):

- Rizeni starnouci pracovni sily tak, aby byla zaji$téna jeji udrzitelnost a konkurenceschopnost

- Ocenlovani a udrzovani dovednosti starsich pracovniku

- Vytvareni vékové diverzity pracovnich sil a potykdni se s vékovymi bariérami a vékovou
diskriminaci na pracovisti

- Vytvareni firemnf kultury, kterd podporuje strategicky komplexni pfistup k age managementu

- Zajisténi efektivniho proskolovani vedoucich pracovniku tak, aby byli schopni zavadét firemni
postupy a prosazovat vékovou diverzitu

Pfi¢iny horsiho uplatnéni na strané starsich zaméstnanct (STEM 2006)

U zaméstnancll stardich padeséti let vidi zastupci firem v zdsadé tfi typy problém0, které je
znevyhodiiuji na trhu prace ve srovnani s ostatnimi skupinami. Prvnim znevyhodnénim je
pocitacova gramotnost a schopnost mluvit cizimi jazyky, tedy jakési vzdélanostni predpoklady pro
vykon prace. Druhé znevyhodnéni se tykd oblasti tzv. ,mékkych dovednosti”, tedy nizké flexibility,
malé schopnosti pfizplisobit se zménam a novym pozadavkiim na organizaci prace. Kromé toho
zaméstnavatelé s touto skupinou zaméstnanctll spojujf i rezignaci na pracovni vykon a dalsi profesni
uplatnéni, niz&i iniciativu a invenci, piipadné mensi energi¢nost a dynamicnost. Treti znevyhodnéni
na trhu préce je spojeno s fyzickymi predpoklady vykonu prace, nizsi fyzickou silou a vytrvalosti
u stardich pracovnikl (tento faktor je dulezity zejména na nizsich pozicich v sektoru vyroby
a obchodu) a predpokladdanou vy3si nemocnosti a zdravotnimi problémy u lidi nad padesét let.
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7.4 Zavér

Demografické zmény majici za ndsledek odlisné budouci slozeni populace je nutné reflektovat
a nestavit se k nim Ihostejné. Zmény, které bude nutno provést, se oviem netykaji pouze reformy
dlchodového systému ale i celkového pohledu spole¢nosti v fadé ostatnich oblasti.

V posledni dobé je poukazovano na skute¢nost, Ze ndabor stardich pracovnikd muze pfinést
organizaci mnoho vyhod, pfedevsim jde o moznost téZit z vyhod vékové rliznorodého pracovniho
tymu. Stari pracovnici se vyznacuji znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi, které mladi lidé zatim
neméli $anci ziskat a firmy by proto mély ocerovat jejich skute¢ny i potencidlni pfinos. Starsi
zaméstnanci mohou také mit dovednosti, jez se dajf jednoduse piizpUsobit a rozvijet a uspokojit tak
poptévku organizace i obchodu. V tomto smyslu tedy mohou starsi pracovnici pomoci se
zvySovanim kvalifikace pracovni sily a pfispét tak k inovaci, produktivité a zménam.
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8 Hlavni doporuceni a p¥inosy

Hlavni doporuéeni Hlavni pfinosy

Analyza struktury véku, dovednosti a zdravotniho stavu

Zhodnotte strukturu véku, dovednosti a zdra-
votniho stavu zaméstnancd vadi firmy a vy-
pracujte prognozu na daldich 5 az 10 let —
budete mit k dispozici pracovniky potfebné
k realizaci vasich budoucich plant?

Takové analyza odhali oblasti, ve kterych by
firma méla realizovat opatieni v oblasti age
managementu a pokusit se tak vyhnout
nakladiim souvisejicim s vékem a udrzet ¢
zvysit produktivitu své pracovni sily.

Péce o zdravi na pracovisti

Opatfeni v oblasti bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci:

= pisemné politiky a doporucent

» kazdoro¢ni zdravotni prohlidky

* programy lékarské péce

* programy pro zvladani stresu

Uspory nékladd diky program@im na ochranu
zdravi — “bfemeno nemoci” znamend pro
firmy vysoké néklady:
= niz8l ndklady souvisejici s umrtnosti /
nemocnosti / invaliditou
= mensi omezeni pracovni ¢innosti
= vy33i efektivita

Programy na skloubeni price s osobnim
Zivotem

Vyvézenost pracovniho a osobniho Zivota po-
maha udrzet motivaci a vykonnost pracovnikd,
kteif tak efektivngji pfispivaji k naplnéni cilt
firmy.

Podnikové vzdélavani a Skoleni

Odpovidajici systém vzdéldvani a odbormného
Skolenf zaméstnanct

= Firma, kterd se stard o neustdlé vzdé-
l&vani svych zaméstnancl a rozvoj jejich
kvalifikace méa vétsi nadéje na uspéch v
konkuren¢nim prostfedi a bude pruznéji
reagovat na pozadavky trhu a techno-
logické zmény.

= Vzdélangjsi zaméstnanci mohou posky-
tovat kvalitnéjsi sluzby.

* Vzdélani zaméstnanci jsou motivovanéjsi
a je mensi pravdépodobnost, 7e své
pracovni misto opusti, coz snizuje
fluktuaci pracovnikd ve firmé.

Zapojeni starsich pracovnik(i do zaskolovani
zaméstnancll na préaci na novych pozicich

Diky svym znalostem, dovednostem a vzdé-
lani mohou starsi pracovnici zna¢nym dilem
pfispét ke $koleni mladsich kolegli jako
asistenti ¢&i skolitelé, ¢imz si op&t mohou zvysit
sv(j kvalifika¢ni profil a pozvednout firemni
kulturu. Tento zplsob uzndni dovednosti
stardich pracovnikd motivuje nejen je, ale
i mladsi kolegy k dalsimu vzdélavant.
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Pienos znalosti, piefazovani starsich pracovniki a kariérovy rozvoj

Prenos znalosti

Nezbytné pro zachovéni kli¢ovych znalosti.

Vyuziti starsich pracovnikd

Profesni a socidlni dovednosti, které starsi
pracovnici ziskali béhem své pracovni kariéry,
jsou pro firmu cennym aktivem.

Kariérovy rozvoj

Motivace a vykonnost stdrnouci pracovni sily
se podporuje a vyuziva tim nejefektivnéjsim
zplisobem.

Reorganizace pracovniho pr

ocesu, pruzna pracovni doba

Zlepsit legislativni rdmec

Podminky pro flexibilni formy prace vyzaduiji
legislativni rdmec, ktery umoziuje aplikaci
efektivnich  modeltl  flexibilnich  pracovné-
prévnich vztahd. Takovy kvalitni rdmec je
podminkou pro vysoce kvalitni pracovné-
pravni vztahy mezi star$imi pracovniky a jejich
zaméstnavateli.

Zvysit povédomi zaméstnavatell a zamést-
nanctl

Je mozné zvazit jako dalsi ddlezitou podminku
pro zavedeni flexibilnich forem préce.
Zaméstnavatelé se zavadénim flexibilnich
forem préce véhaji, protoze nemaji dostatek
informaci. Zaméstnanci také casto nevédi o
moznostech a pfinosech takovych forem
prace.

Vytvoiit efektivni  vnitropodnikovou  politiku
flexibilnich forem préace

Pfechod k flexibilni formé& prace namisto
odchodu je velmi piinosné jak pro
zaméstnavatele, tak pro pracovnika, zejména
pokud jde o relativné vysoce kvalifikovaného
zamestnance.

Firemni kultura a postoje

"Lokalizovat" problém (které divize, funkce a
oddéleni ve firmé maji pracovniky blizici se
dchodovému véku; co nasvédéuje tomu, Ze
skute¢né muze dojit ke ztrdté klicovych
znalostf a konkrétnéji: jaky dopad to bude mit
na strategické cile, vynosy ¢ naklady firmy?)

Cim presnéji dokazete urcit, kde vam odchody
do ddchodu ovlivni vykonnost, tim Iépe
dokézete reagovat smysluplnymi opatienimi.

Snizit dopady neocekévané ztraty, kterou je
obvykle t&zké zpétné vysledovat — jednim
z navrhl je zviditelnit tuto hrozbu pro mana-
gement.

Toto  kulturni  vychodisko bude uréovat
moznosti, které bude moci management
pouzit ke zlep3eni planovéni personélniho
nastupnictvi a pfenosu znalosti.

Vytvofit plan  skoleni u kazdého vysoce
kvalifikovaného pracovnika ¢i manazera. Tento
plan "rozkoduje" jeho praci na jednotlivé védi,
které jeho nastupce musi umét zvladnout.

Definujete dovednosti ¢&i Ukoly, které nastupce
musi umét zvlddnout, ale také posloupnost, ve
které se je ma ucit, a zdroje, které jsou k tomu

k dispozici.
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Kontrolni seznam otazek pro sebehodnoceni

Tento kontrolni seznam otézek pro sebehodnoceni mize byt jednim z vasich krok( na cesté
k lepsimu age managementu ve vasi firmé. Odpovédi na nésledujici otézky vas piinuti zamyslet se

nad

rdznymi aspekty age managementu a nad vyhodami a nevyhodami situace ve vasdi firmé.

Odpovédi vam pomohou odhalit rizika a potencidlni problémové oblasti a povzbudi vas v hledani
odpovédi na tyto vyzvy. Dalsi informace k jednotlivym tématim naleznete v piisludnych kapitolach
v prvni ¢asti této publikace.

Analyza struktury véku, dovednosti a zdravotniho stavu

A NN =

o U

13.
14.
15.
16.

. Znéte vékovou strukturu ve vasi spole¢nosti?

. Znéte primérny vék ve vasi spole¢nosti?

. Znéte primémy vék v jednotlivych oddélenich?

. Je ve vasi spole¢nosti vyrovnana vékova struktura (1/3 mladsi 30 let, 1/3 ve véku 30 az 45,

1/3 starsi 45 let)?

. Je praimeérny vék ve vasi spole¢nosti nad 40 let?
. Znate primérmy vék odchodu do dlichodu ve vasi spole¢nosti?
. Je ve vasi spole¢nosti mnoho zaméstnanc mladsich 25 let a starsich 45 let a pouze nékolik ve

stfednf vékové kategorii?

. Méate v poslednich letech kontinuélni politiku ndboru pracovnikd (bez obdobi zakaz novych

nabord atd.)?

. Ma vade spole¢nost progndzu, kolik a jakych pracovnikt se blizi dichodovému veéku nebo

odchodu ze spole¢nosti?

. Je rozdil primeérného véku ve vasi spole¢nosti a diichodového véku méné nez 10 let?
. Znéte vékovou strukturu u vasi konkurence?
. Vite, jak se v nasledujicich péti letech bude vyvijet struktura pracovni sily a jeji kvalifikace na

vasem mistnim trhu prace?

Znate miru nemocnosti a absence ve vasi spole¢nosti / v jednotlivych oddélenich?

Je nemocnost a absence ve vasi spole¢nosti nad prdmérem?

Je nemocnost a absence ve vasi spole¢nosti vy33i nez u konkurence?

Je mezi vasimi starsimi pracovniky vysoky vyskyt nemocenské, pred¢asného odchodu do
dlchodu ¢& pracovnich trazd?

Péce o zdravi na pracovisti

17.

18.
19.
20.

21

22.

Méte ve vasi spole¢nosti pisemné zpracované pokyny v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pri
praci?

Méte ve vasi spole¢nosti programy na podporu zdravi?

Mate mista na pracovisti pfizplisobend starsim pracovnikim?

Vite, kolik stoji nepfitomnost pracovnikll a jaké jsou piimé/nepiimé naklady zplisobené
nemocnosti pracovnik(?

Je pro zaméstnance, ktefi nové piichdzi do spole¢nosti nebo méni pracovni pozici, povinna
(cast na Skolenf o bezpec¢nosti a ochrané zdravi pii praci?

Mate néjaky program sledovani zdravi vasich zaméstnanci? Nejen télesného zdravi, ale také
emocniho, socidlniho ¢ dusevniho zdravi?
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23.
24.
25.
26.
27.

28.

Méte vyskolené pracovniky, ktefi dokazi v naléhavych pfipadech poskytnout prvni pomoc?
Méte ve vasi spole¢nosti programy podporuijici lepsi skloubeni pracovniho a osobniho zivota?
Méte pro vade zaméstnance néjaké néstroje ¢i programy pro zvlddani stresu?

Méte ve vasi spole¢nosti program na podporu zdravi a spokojenosti (well-being) zaméstnanc(i?
Méte ve vasi spole¢nosti znamd mista (klicové kontaktni osoby, nasténky, firemni ¢asopis,
internetové stranky atd.), kde mohou zaméstnanci najit informace a pfipadné klast otdzky
tykajici se zdravi?

Vite, jakou dariovou ¢&i jinou podporu poskytuje stat programdm na podporu zdravi na
pracovisti? Vite, kde o takové podpore ziskat informace?

Podnikové vzdélavani a skoleni

29.

30.

31.

32.
33.
34.
35.

36.

37.

38.

39.

40.
41.

Vynakladéte na vzdélavaci a skolici programy pro pracovniky nad 45 let stejné prostredky jako
na programy pro mladsi pracovniky?

Pfijimate navrhy zaméstnanct, jak zménit jejich pracovni népli ¢i ziskat nové dovednosti
s cilem mit na pracovnich pozicich ty nejvhodnéjsi pracovniky?

Nabizite vzdélavaci a kvalifikacni programy upravené pro potfeby starsich pracovnik (u¢ebni
metody piizptisobené véku)?

Je rozvoj dovednosti zaméstnancl jednim ze strategickych il vasi spole¢nosti?

Provédite pravidelné sledovéni a vyhodnoceni kvalifikace/dovednosti vasich zaméstnancti?
Dostévajf zameéstnanci dostatek ¢asu na samostudium pii zaméstnani?

Pokud zaméstnanci upozorfiuji na potfebu koleni, bere se takové upozornéni vazné a provede
se jeho vyhodnoceni?

Maji zaméstnanci dostate¢né informace o moznostech dalstho vzdélavani / rozvoje dovednosti
nabizenych vasi spole¢nosti?

Motivuje vas systém benefitt zaméstnance k dalsimu vzdélavani a rozvoji dovednosti v rdmci
vasi spole¢nosti nebo extern&?

Informujete zaméstnance pravidelné o dostupnych moznostech dalsiho vzdélavani nabizené
jinymi organizacemi?

Bere systém kariérniho postupu v tvahu programy dalsiho vzdélavani/rozvoje dovednosti,
kterych se zaméstnanec tcastni?

Analyzujete vzdélavaci potfeby vasich zaméstnanct?

Provédite hodnoceni zaméstnancti ve vasi spole¢nosti? Méate pro tyto Ucely néjakou strategii ¢i
manuél pro hodnoceni?

Pfenos znalosti, pfefazovani stardich pracovnik a kariérovy rozvoj

42.

43.

44,

45.
46.

Vite, jaké znalosti a dovednosti jsou pro vasi spole¢nost klicové a po odchodu stardich
pracovnikl do ddichodu se bez nich vase podnikatelské ¢innost neobejde?

Méte ve spole¢nosti postupy a pomocné systémy umoziiujici zachovat znalosti a dovednosti
i po odchodu urcitych zaméstnancti do dtichodu?

Davéte starsim pracovnikiim dostatek ¢asu a zdrojti, aby mohli efektivné pfenést své znalosti
na mladsi spolupracovniky?

Méte ve spole¢nosti systém zajistujici pfenos znalosti mezi mlads$imi a star$imi zaméstnanci?
Investujete do prodlouzenti pracovni kariéry vasich starsich zameéstnancti?
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47. Mohou si vasi (starsi) pracovnici zvolit z riiznych moznosti, jak naloZit se svou pracovni
kariérou?
48. Mate ve spolecnosti pracovni tymy s riiznorodou vékovou strukturou?
49. Nabizite star$im pracovnikim méné stresujici pracovni pozice s nizsimi pozadavky na
vykonnost?
Reorganizace pracovniho procesu, pruzna pracovni doba
50. Existuji ve vasi spole¢nosti riizné moznosti, jak zorganizovat pracovni dobu?
51. Maji vasi (starsf) pracovnici moznost zvolit si z rlznych alternativ organizace pracovni doby
(prestavky, rozlozeni pracovni doby, zkrdcend pracovni doba atd.)?
Firemni kultura a postoje
52. Zabyva se vykonné vedeni spole¢nosti otdzkou age managementu?
53. Zabyvaji se otdzkou age managementu zastupci zaméstnancl ve vasi spole¢nosti?
54. Sledujete miru pracovniho uspokojenti a potteby vasich (starsich) pracovnikd?
55. Mé& vase spole¢nost mezi zaméstnanci/ve vasem regionu povést firmy prételské ke viem
vékovym skupindm pracovnikd?
56. Je ve vasi spole¢nosti jasny zavazek vykonného vedeni v oblasti vékové riznorodosti?
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