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Zavadeéni age managementu

Definice age managementu

V Evropé se vék odchodu do ddchodu neustdle zvysuje, coz je spojeno se snahou prizpUsobit
se novemu demografickému rozlozeni, protoze starnuti obyvatelstva je v Evropé realitou a
nelze jej popirat. Z toho ddvodu roste pocet starsich pracovnik( a spolec¢nosti se musi pripravit

na dalsi nardst véku svych zaméstnanco.

Age management je pojem, ktery se teoriim fizeni pomeérné vymyka. Zabyva se starnutim

populace, aktivnim starnutim, vedenim vékove rOznorodych tymuU a prevenci diskriminace.

V Sirsim pojeti Ize age management definovat jako “rizeni produktivity a lidskych zdroj0 v
organizacich” zpUsobem, ktery bere v potaz zdroje zaméstnancud v jednotlivych fazich jejich
zivota” (Wallin, 2015) . Walker (1997) je nazyva rdoznymi oblastmi fizeni, prostiednictvim
kterych se ridi lidské zdroje v organizacich a zaméruji se vyslovené na starnuti, ¢i obecnéji na
celkoveé fizeni starnuti pracovni sily prostrednictvim verejné politiky a kolektivniho vyjedndvani.
Prehled jednotlivych oblasti fizeni age managementu jsou uvedeny v Tabulce 1. Tyto oblasti
nejsou oddelené a nejlepsi cestou je jejich vzajemneé prolinadni, kdy jsou nejlépe pokryty
potieby a specifika starsich zaméstnancd.

1) Wallin, M. (2615). Age Management at workplaces (Age management na pracovistich). In: African Newsletter on Occupational

Health and Safety - Age management including young workers. Finnish Institute of Occupational Health. Volume 25 (2), September
2015.
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Tabulka 1 Oblasti rizeni age managementu (Zdroj: Naegele a Walker, 2006)

2) Naegele, G. & Walker, A. (2006). A Guide to Good Practice in Age Management (Pfirucka dobrych prikladu age managementu).

Dublin

2]

Opatreni Popis/pfistupy
Zahrnuje odstranéni wkowjch limitd v pracovnich nabidkach; proces vybéru zaloZeny na
dovednostech, schopnostech a ZkuSenostech a zaroven na individuainich potfebach
o spoy S zaloERE e s s piLondintege s e wen peniG
ziskavani grantu; reklamni kampane zamereng na kenkretni vekove skupiny; cileni na
stardi Zadatele, kefi jsou nezaméstnani, chroZeni wipovedi & v nedobrovolném
pfedéasném dichodu.
) Pistupy zahrnujici absenci vakowjch limitd pfi uréovani dostupnosti vnitropodnikového
Skolenia Ekoleni a mozZnosti vedélavani; propejovani vzdélavacich schamat s Zivotnimi fazemi
celofivotni jednetivee; vyuZivani stardich zaméstnanch a jejich kvalifikace pro zprostiedkovani
vzdélavani vzdélavani stardim | miadEim zaméstnanclm, a déle jefich vyuZiti jako “studnice znalosti”
Vorganizaci
Brofasni Staréi zaméstnanci dostavajl meinost rozvijet, udriovata zvySovat své dovednostia
S Znalosti diky strukturovans poptavee, pobidkam a moZnostem v jejich pracovnim Zivote
] tak, 2e jejich motivace a vjkon stoupaji a jsou vyuZivany co nejefektivnéji
Tyt pfistupy zahrnuji skuteénost, 7e stardim zaméstnancim je dana vatsi fiexibilita
Flexibilni pracowni pracovni doby nebo flexibiita nacasovani a povahy jejich odchodu do dichodu.
doba Pfikladem muze byt postupné odchazen| do dichodu, flexibilita veku odchodu do
diichodu, poskytovani vzdéldvani staréim zaméstnanclim v ramal komunitnich programd
3 kratkodobe pracovni (vazky,
Studie zdravotnich rizik na pracovisti zdravotni Zpravy v rémcicrganizace i pracovnich
Cchranaapodpora  skupin; wyuzZivani zdravotnich expertl; prizkumy provadéné se zaméstnanci, zapojeni a
zdravi vzdélavani zaméstnancl; pravidelng zdravotni kontroly; proSkolovani vedoucich a
a uzpisoheni Kliéowpch pracovnikl v technikach pée o zdravi: uzplsobeni ergonomie pracovists;
pracovisté preventivni piekladani pracovnikli na jiné pozice; zmény pracowni doby s ohledem na
padporu zdravi.
Pfesun nia jiné pozice zahrnuje koordinaci poZadavki pracowistd s moZnastmi (starsich)
Piesun na jinou zmhesmancu Spravny pﬁ:smmze Zajistit tak, pokud sena ]:_H"_mmnajﬁmu pozici pohiizi
pozie j8ko na soucast preventivni strategie age managemsantu Za uielem zachovan
zaméstnatelnosti— zejménas ohledem na flexibilitu, kvalifikaci a zvySovani dovednostia
ochranu zdravi.
oddiog 30 Tyto pfistupy zahrauji pfipravné kroky k cdchazeni do d?ﬂwdy naurownicee
i s:p-n&ecnurst muznﬂﬁh kunmlntavm; pﬂcshy'tuuamlpm'rm pri hiedani MOVe Pracovni pozice;
PR rrmzmst kuntahtudt.llmudc}l_s {mlegy; ﬁEIﬂ.'lﬂTII fqr:le pfecfmﬁuduldumm; ﬂgxﬂ}m )
o ddichodi formy duchedu, kiere umoenuji postupne snizovani poCtu pracovnich hodin; vérnostni

dovolena jako pfiprava na odchod do dichodu.
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VSeobecneé pfistupy k age managementu berou v potaz vyse uvedené oblasti fizeni i rozmeér
genderu. Spojuji aspekty naboru zameéstnancu i vlastniho zaméstnani do jedné strategie fizeni
lidskych zdrojd, kladou dUraz na predjimani problémU spojenych s vékem, zaméruji se na
pracovni zivot jako celek a vsechny vékové skupiny, nabizi ndpravna opatieni starsim
zamestnancum, ktefi jiz trpi pracovnimi obtizemi spojenymi s vékem, napfiklad chybéjici
dovednosti zpUsobené jejich ztratou ¢i zdravotnimi problémy zpUsobenymi vysokou pracovni

zatézi (Naegele a Walker, 2006).

Zavadéni do téchto oblasti rizeni Ize dosdhnout prostfednictvim vladnich opatfeni i opatfeni

na urovni podniky, tyto se velmi lisi v jednotlivych zemich, a dokonce i v Evropé, kterd ma na

3]

tomto poli vedouci pozici. [

poskytovat
pracovnikim vSech -
vekoviohsiupe, ey - Vypracovani postupti podporujicich
psie b | kariérni rozvoj starsich pracovniki

pracovnikl, pfileZitosti e tatd
kariérniho rozvoje (vcetné prerazeni)

(nejen hierarchické)

S

duleZité pro préace s
velkou fyzickou nebo
dusevni pracovni zatézi,
kde pracovnici nemusi
byt schopni pokracovat
a7 do dichodového véku

3) Walker, A. (2005). The emergence of age management in Europe (Vznik age managementu v Evropé). International Journal of
Organisational Behaviour, Volume 10 (1), 685-697 ISSN 1440-5377
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Projekt: Age Management Masterclass

Cilem projektu bylo shromazdit radu priklad0 age managementu z nekolika evropskych zemi
zemi a zpracovat je do pribéh0 poskytujicich inspiraci a doporuceni pro implementaci age
managementu do organizaci. Kazdy pribéh pfindsi ndhled do skutec¢ného soubor podminek, za
kterych se spole¢nost musela rozhodovat, a kazdy priklad predstavuje jedinecny vyukovy
materidl pro potencidlni koncoveé uzivatele, kterymi mohou byt budto poradci pro age
management v organizacich, anebo skolitelé (interni skolitelé pracujici se zaméstnanci nebo
ucitelé / skolitelé odborného vzdéldvani a pripravy).

Vsechny priklady jsou zpracované na v podobé webove stranky, a jsou doplnéné obrazky,
grafy a zejména osobnimi vypovédmi hlavnich protagonistd, ¢asto v podobé videi. Webovou

stranku se vsemi pripadovymi studiemi najdete na adrese: www.amm-project.eu.

Age Management Masterclass

DOMO - UOSPESNE PRIBEHY  OPROJEKTU - KONTAKT
Inspirufte s piikiady dobré praxe v age managements

Uspésné piib&hy: age management, ktery funguije!

Podivejte se na 28 pFikladl dobré praxe, kieré [sme posbirali z riznych zemi EU a inspirujte se phi své praci. Tylo pikiady jsou vhodné zejména pro manazery lidskych
zdroji, ktefi ve svych organizacich implementuji opatfeni age managementu. Pfiklady mohou takeé slouZit jako vzdélavaci nastroj pro ucitele. 3kolitele a lektory v riznych
vzdélavacich zafizenich.

Vaechny pfiklady jsme pro vas zanalyzovali a vysledky vysledky jsme zpracovali do souboru doporuéeni pro uZivatele na individudini, organizaéni a spoleéenské drovni
Podivejie se na Analyzu prip. ych studii a icka doporuceni niZe na teto strance.

Aadvo — advokatni kancelaf Mésto Naantali CGM Software Romania Vincit Hiavn[ mésto Rim

Rumunsko Finsko Rumunsko Finsko ltalie

~
i . v,

Kone¢nym cilem projektu bylo poskytnout pohled na proces rozhodovani ve skutecnych

ST

organizacich zavadejicich age management. Abychom se mohli dopracovat k moznym
doporucenim, podrobili jsme vsechny shromazdéné informace dUkladné kvalitaticni analyze a

z3veéry jsme shrnuti do souboru doporuceni.
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Analyza pripadovych studii age managementu
Vybér pripadovych studii a sbér dat

Cilem této studie byla analyza dostupnych vedeckych podklad® za ucelem podpory praktik

age managementu u starsich zaméstnancu.

Pro identifikaci a zkoumani pfistupd v ramci organizacnich opatreni a strategii byl zvolen
kvalitativni prdzkum. Data byla ziskavana od r0znych organizaci, pdsobicich v mnoha
odvétvich (stadtni organizace, velké soukromé spole¢nosti, malé a stfedni podniky, neziskové
organizace atd.). Pfipadove studie jsou podlozené rozhovory s klicovymi ciniteli, jako jsou
manazeri, starsi zameéstnanci, ridici pracovnici, osoby zabyvajici se pracovni medicinou a

personaliste.

Organizace byly vybirdny prostifednictvim zavedenych kontakt0 s ohledem na pfislusny
kontext (osobni vztahy, internetovy przkum, prOzkum mistniho pracovniho trhu, mistni
profesni uskupeni atd.). Polostrukturovaneé rozhovory probéhly v obdobi let 2019 - 2021 a byly
pouzity r0zné pristupy: Face to face rozhovor v podniku, v prostorach zuc¢astnéné organizace,
online komunikace (prostrednictvim Skypu nebo Zoomu) nebo smisenym zpUsobem
(telefonaty a pfitomnost na misté nebo telefonaty a online komunikace). K ziskani 28
pripadovych studii a informaci k nim byl vyuzit takeé internetovy prizkum za pouziti vefejné

zaznamenanych predchozich rozhovor0, studii a zprav.
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Vyzkumnici ze vSech zucastnénych zemi kontaktovali techto 28 organizaci a jejich prislusné
pracovniky, provadeli rozhovory a analyzovali data. Neexistovala zadna omezeni tykajici se
velikosti organizace i jeji pravni formy. Néktefi vyzkumnici pouzili informacni brozurku tykajici
se UcCelu a struktury rozhovoru, byl take ziskavan informovany souhlas. Pokud o to pozadali,
byla zajisténa anonymita a dobrovolnost pro zucastnéné ¢i organizaci. Rozhovory byly
provadeény v mistnich narodnich jazycich (¢estina, italstina, finstina, némcina a rumunstina),

pripadné v angli¢tineé, a pokud to bylo zapotrebi, pak vsechny ziskané citace byly prelozeny.

Kazdy priklad byl nasledné popsan +témat: organizacni zdzemi a struktura; ddvody pro
zavadeéni opatifeni age managementu a prUbéh jejich zavadéni, aha momenty, vysledky a
jejich monitoring, pfinosy této iniciativy a aktivity, které vedou k udrzitelnosti této iniciativy, a

také osobni doporuceni.

Popis shromazdénych a zkoumanych dat

Nasim hlavnim zdjmem bylo zachytit podstatné prvky jednotlivych oblasti age managementu,
které byly zavadény, spolec¢né s osobnimi ndzory, chapanim a zkusenostmi jednotlivych
Ucastnikd prizkumu. Data byla analyzovana za pouziti metodiky kvalitativni analyzy obsahu za
pouziti softwaru Atlas.ti. Proces byl organizovdn pomoci nasledujicich krokd. Nejprve doslo k
sezndmeni se s Udaji, vcetné nekolikerého procteni kazdého spisu. Pak byly vytvoreny
kategorie za pouziti deduktivnich a induktivnich metod. Kategorie jsme tedy stanovili na
zakladeé predchoziho prizkumu. Krome toho jsme kategorie stanovili i na zakladé rozhovort za
pomoci odbornik0 z jednotlivych zemi, které se Ucastnily sbéru téchto pfipadovych studii.
Dalsim krokem byla kodifikace dat, systém kodifikace byl zdokonalovan a jakékoli rozpory byly
feSeny prostrednictvim diskuse. Po finalizaci kodoveé knihy byly rozhovory analyzovany za

pomoci softwaru Atlas.ti.
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Vysledky

Prehled organizaci

Spolecnosti zahrnuté v pripadovych studiich patfi mezi vefejné i soukromé a jednd se o malé i

velké podniky. Pohybuji se v r0znych sektorech, jak je uvedeno nize.

V ramci prOzkumu jsme klasifikovali nasledujici odvétvi v zavislosti na jejich odstupu od
prirozeného prostredi. Spojitost zahrnuje primarni ekonomickou aktivitu, kterd se snazi o
vyuziti surovin, jako je zemedeélstvi a tezba. Dalsi odvetvi se jiz od pfirodnich zdroj0 vzdaluji
(primarni sektor ekonomiky dobyva Ci sklizi produkty, které poskytuje zemeé, jako jsou suroviny
a zakladni potraviny; sekundarni sektor ekonomiky produkuje dokoncené vyrobky vyrobené ze
surovin ziskanych v primarnim sektoru; tercigrni sektor ekonomiky je zndm také jako sluzby;
kvartérni sektor ekonomiky zahrnuje intelektualni aktivity ¢asto spojované s technologickymi
inovacemi; kvinadrni sektor pak zahrnuje nejvyssi Uroven rozhodovani v ramci spole¢nosti nebo

ekonomiky).

Rozdéleni sektor0 u nasich pripadovych studii je nasledujici:

Ekonomicka odvétvi Cetnost
Sekundarni 10
Terciarni

Kvartérni

Kvinarni
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Zvolena opatFeni age management

Analyza 28 pripadovych studii v radmci age managementu a opatfeni zavedenych ve
spole¢nostech v péti evropskych zemich (Italie, Finsko, Rakousko, Ceska republika a
Rumunsko), pficemz se jednd o veétsi i mensi spolecnosti pUsobici ve vefejném i privatnim
sektoru, ukazala, ze v praxi neexistuje trend smérujici k néjakému vseobecnému pristupu k
age managementu. Dominujici oblasti v nasich pripadovych studiich je “Ochrana a podpora
zdravi a uzpusobeni pracovisté” (bylo uvedeno 85 prislusnych opatfeni), ndsledovala oblast
“Skoleni, celozivotni vzdélavani a predavani znalost/” (56). Na tietim misté pak skoncily

“Vseobecné pristupy” (37) a “Flexibilni pracovni doba” (33).

Mezi mnoha oblastmi existuji vyznamné presahy, z ¢ehoz vyplyva, ze se vseobecny zdjem
nejprve soustredil na specifické probléemy starnuti (zdravi je hlavnim problémem provazejicim
starnuti a pracovni schopnosti v pribehu doby), dale je to vzdeldvani a uceni se (dalsi velky

problém spojeny se starnutim zamestnancd, ménici se spolec¢nosti a pozadavky pracovniho

trhu).
Oblasti age managementu Cetnost
Ochrana a podpora zdravi 85
Ekolenia celozivotni vzdélavani 56
Vieobecné pristupy 37
.Flexibilni pracovni doba 33
Odchod ze zaméstnani a pfechod do dichodu 20
'Nabor zaméstnancd 13
Profesni rozvoj 12
Presun na jinou pozici 2

V ramci oblasti Ochrana a podpora zdravi a uzpusobeni pracovistée byly nejcastéji zavadénymi
aktivnimi opatrenimi zapojeni zaméstnancu, vzdelavani a vyuzivani zdravotnich odborniky (coz
mohou byt i fidici pracovnici spole¢nosti), zatimco pasivni opatfeni nej¢astéji zahrnuji

pravidelné zdravotni prohlidky a ergonomické uzpUsobeni pracovisté.
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Opatfeni na ochranu a podporu zdravi

Proskolovani vedoucich a kli¢ovych pracovnikt v technikach péce o zdravi; najimani zdravotnich experti

Zainteresovani a Skoleni zaméstnanci

Uzplsobeni ergonomie pracovisté

Pravidelné zdravotni prohlidky

V ramci oblasti skoleni, celoZivotni vzdélavani a preddvani znalosti je nejcasteji zavadénym
opatfenim prdbézny monitoring stavu vzdélani zameéstnance spoleCné se systematickym
hodnocenim tam, kde byly takové postupy zavedeny, a porovnavaji potieby dovednosti v ramci
organizace se vzdéldnim a zkusenostmi zaméstnancU. Vyuzivani starsich zaméstnancu a jejich
kvalifikace je také ¢astym opatienim, coz je provdzeno i snahou o motivaci vzdéldvanych a

poskytovani prubézné podpory v uceni se a vzdélavani.

Skoleni a celoZivotni vzdélavani

prubéiné monitorovani trovné vzdélani zaméstnancl; systematické hodnoceni

analyza dovednosti potfebnych pro organizaci, jejich propojovani s dovednostmi a trovni vzdélani star3ich

vyuZivani starsich zaméstnancua a jejich kvalifikace pro zprostiedkovani vzdélavani starsim i mladsim

zvlastni usili vyvinuté k motivaci vzdélavanych, stanoveni metodiky a poskytnuti podpory

Celkovy pristup zahrnuje zvysené povédomi a uvédomeni si problému starnuti v pracovnim
procesu i dalsich s timto spojenych aspektU, jako je napriklad genderovy aspekt. Nejcasteji
zavadeénymi opatrenimi spadajicimi pod vSeobecny pfistup je snaha o prevenci problémui
spojenych s age managementem, celkovy postoj k age managementu, coz zahrnuje vsechny
oblasti, a zaméreni se na celkovy pracovni zZivot a vsechny vékové skupiny, ne pouze starsi

pracovniky.

Celkovy pfistup

diiraz na prevenci probléma s age managementem

holisticky pfistup zahrnujici viechny oblasti age managementu

zaméfeni se na pracovni Zivot jako celek a viechny vékoveé skupiny
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Hlavni dUvody pro rozhodnuti o implementaci age management

Pripadove studie poukazaly na néekolik spole¢nych vyzev a d0vodU pro zavadeni opatfeni age
managementu, ale také na rozdily mezi jednotlivymi pripadovymi studiemi. Celkovy prehled
hlavnich motivd pro implementaci, které jsou uvadény v prikladovych studiich, Ize dohledat v

nize predstaveném diagramu.

Dlvody pro zavddéni programu age managementu Cetnost
starmouci pracovni sila 21
.pm:it pohody v organizaci 18
osobni hodnoty 18
ohled na potfeby zaméstnanct 14
zdravotni hodnoceni zaméstnancd 13
‘holisticky pohled 11

stimulace a udrZeni si zaméstnanct

predavani znalosti

predchazeni nedostatku pracovni sily

zastaveni fluktuace zaméstnanci

komunikace a ucast v komunité

[T 5 I 5 T TS - S I V.

programy AM financované prostfednictvim EU

Nejvétsi vyzvou /motivem je vSeobecnd problematika starnuti v Evropé a problémy, které z

tohoto jevu vyplyvaji: starnuti zameéstnancd.

Starnuti populace je jednou z nejvéetsich vyzev 21. stoleti. Potreba vyvazenosti socidlnich
nakladu vyustila v rychly narust veku odchodu do dochodu. V diusledku cehoz mnoho
pracovnich pozic, na nichz drive pdsobili mladi lidé, nyni vykonavaji starsi pracovnici. (ASL

Roma, Itdlie)

Jak se dg ocekdvat u rodinné firmy, ktera funguje jiz dlouho, ve spolecnost Saarioinen pracuje

mnoho starsich zaméstnancd. (Saarioinen, Finsko).
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Vzhledem k vékové strukture organizace mésto ocekdva, ze kazdy rok budou odchazet do

dochodu zhruba 3-4% zaméstnancU. (Berner, Finsko)

Kdyz jsme zacali zkoumat vek, pocty a profesni skupiny nasich zaméstnancd, zjistili jsme, ze
prumeérny vek nasich zameéstnancu cini 42,5 let a Ze mezi nimi je velka skupina pracovnikl ve

véku nad 50 let, kterym neni vénovana nalezita péce [...] (Slezska diakonie, Ceskd republika)

Ve spolecnosti AMIU v roce 2015 udaje o zameéstnancich ukazaly, ze prumeéerny vek cini
bezmala 50 let (49,98), pricemz pracovnici nad 55 let véku tvori skoro 20% (19,5%). Pokud
toto cislo posuneme v case (pokud by se zaméstnanci neménili), pak v roce 2020 bude vékova

skupina nad 55 let tvorit zhruba 50% a po dalsich 5 letech bezmadla 92%. (AMIU, It3lie)

Dalsi vyznamna skupina zahrnuje pocit pohody v organizaci (coz zahrnuje i organizacni
kulturu, hodnoty a vizi) a osobni hodnoty, jak z pozice zameéstnavatele, tak i zaméstnance.
Tento klastr ukazuje jednak na to, ze na zavadeni novych pristupU je vzdy zapotfebi nahlizet z
pohledu zameéstnance, ale i organizace, na druhé strané je pak jasné, ze organizace se stdle
vice zameéruji na feseni age managementu, ktery zaclenuji do své existujici firemni kultury a

hodnot.

Pokud méa firma dlouhodobou vizi z0stat na trhu a byt uspésnd, pak musi mit loajaini

zaméstnance, kteri jsou navic ochotni pracovat. (DPD, Ceska republika)

[...] pochopeni skutecnosti, Ze fizeni lidskych zdrojo nemuze koncit pouze administrativnim
Fizenim zaméstnancd, ale vyzZaduje chapani zameéestnance jako cloveka, ktery travi ¢ast svého

Zivota na pracovisti. (Scatola, Itslie)

Kazdy rok se snazime uskutecnit v nasi organizaci spolecnou vzdéldvaci aktivitu, kterd nas
spoji @ pomaha z nds vytvorit tym. Podobné aktivity vyznamné posiluji mezilidské vztahy a
spojuji cleny vedeni. Lépe pozname jeden druhého, mame spolecné z3zitky a motivujerme se

navzdjem. (Naplno, Ceska republika)
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Nékteré véci pozaduji sami zameéstnanci a jiné jsou soucasti nasi firemni kultury a politiky v

pristupu k praci a podnikani. (CGM, Rumunsko)

[...] promeérny vek zaméstnancu smeéruje postupné k veku seniory. Pokud zavedeme silny
program péece o zameéstnance, zejména starnouci zaméstnance, pak z toho mizeme mnohé

Ziskat a pouze velmi malo ztratit. (Saarioinen, Finsko).

Zdroveri na sebe chceme vzit odpoveédnost za okolni prostredi, prirodu i mistni komunitu.

(Weiberwirtschaft, Rakousko)

Zvazovani potreb zameéstnancu patrné hraje vyznamnou roli v rozhodovani o zavadeéni
opatreni age managementu ve firmach. To ukazuje, Zze spolecnosti spojuji produktivitu a
schopnost pracovat s naplnénim jejich potieb a také se zamysleji nad tim, jaké jsou potreby
starnoucich zaméstnancld. Zameéstnavatelé postupné méni svUj postoj ke starsim pracovnikdm,

ktefi jsou ¢asto frustrovani, a jejich loajalita a motivace se lisi od mladych zaméstnancu.

Kdyz jsem se jako podnikatelka rozhodovala o sestaveni svého tymu pravnikU a odbornikd,
stravila jsem dlouhy cas premyslenim o aspektech spojenych s jejich pracovnimi potfebami,
Jjak bych méla pristoupit k tomuto rizeni lidskych zdrojo, abych jim dodala sebevedomi,
produktivitu — a ucinila je stastnéjsimi a spokojenymi s jejich praci a pracovistéem. (AAdvo,

Rumunsko)

[...] zgjisténi dobrych pracovnich podminek pro zameéstnance. Vzdy jsme brali ohled na potieby

nasich zaméstnancd. (Krok, Ceska republika)

Citili jsme potrebu uskutecnit projekt, ktery by zménil soucasnou dynamiku pracovniho trhu a

usnadnil komunikaci mezi zaméstnavateli a uchazeci o praci. (Angajez 45+, Rumunsko)
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Zpétna vazba od zaméstnance vetsinou chybi. Prgvé toto chceme napravit: chceme
pravidelné hovorit se zameéstnanci. Chceme se ujistit, zda je dany clovek zaméstnany na

spravném misté, zda jsou cile pro dalsi vzdélavani rediné. (Weiberwirtschaft, Rakousko)

Neni pfekvapenim, ze zdravotni oblast zahrnuje i velké mnozstvi udavanych ddvodud (zdravotn/

hodnoceni zameéestnancd, drivejsi zdravotni studie a analyzy).
Podpora zdravi neni moznosti, ale povinnosti. (ASL Roma, Italie)

Nase spolecnost pracuje s potravinami, proto je obzvlast nezbytné, aby zaméstnanci byli
zdravi. Zejména je nezbytna pravidelna kontrola plic, jelikoZz préce s moukou muize zpUsobit
Jejich poskozeni. Proto jsou u nds nezbytné spravné nastavené plany péce o zdravi. (Pekarstvi

Gradwohl, Rakousko)

Klicem ke zdravi je zaméreni se na testovani intervencniho modelu, ktery bude technologicky
podporovan a poskytne pracovnikum ndstroje a sluzby v oblasti vyzivy a fyzické aktivity.

(Fondazione Bruno Kesser, Italie)

Dalsi problémy fizeni lidskych zdrojo odrazeji ddvody zavadeéni specifickych opatieni age
managementu: odvrdceni nedostatku zameéestnancy, odvraceni fluktuace zaméstnancd,
stimulace a udrzovani zameéstnancu. Lze konstatovat, ze pouziti tohoto pristupu, eliminace
prekazek, zavadéni age managementu a efektivni sdileni znalosti mezi generacemi pracovnikd
zpUsobi, ze organizace promeni tento trend ve vykonnostni faktor, kterym se zlepsi vykon a

celkovy chod organizace.

[...] spolecnost se snazZila o zavedeni takovych opatreni, kterd by poskytovala patricnou peci

vsem vekovym skupindm, ¢imz by se sniZila fluktuace zameéstnancu. (Zumtobel, Rakousko)

Ve sfére IT je vysoka konkurence v oblasti nabirani lidskych zdrojo a trh je velmi dynamicky.

Proto jsme prisli s dalsimi vyhodami pro pracovniky. (CGM, Rumunsko)
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Jelikoz starsi generace prevazovala nad mladsi, mésto predpoklddalo moznost nedostatku
zameéstnancu v budoucnu a zlepsovalo svou politiku age managementu. (Mésto Naantali,

Finsko)

Zajimavosti je, ze mezi 28 pripady jsme nasli dva pripady age managementu financované v

ramci projektd EU, oba v Ceské republice.

Predlozené vysledky

Pfi zkoumani nasich prikladd jsme zjistili, ze age management, tak jak je provadén ve vétsine
organizaci, se zameérfuje na vice vékovych kategorii a necili pouze na jednu. Proto maji
vysledky programi age managementu a pfijatych opatfeni velky rozsah dopadud. Vseobecne
Ize Fici, ze vSechny pripadoveé studie poukazovaly na prinosny efekt téchto iniciativ, coz
ukazuje, ze takova opatfeni jsou UCinnd, nebot se zaméruji na problémy spojené s pracovni

schopnosti, vékem, genderem a klicovym vztahem mezi zameéstnanci a8 zamestnavateli.

Hlavni vysledky, které spolecnosti uvedly, popisuje diagram nize.
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Vysledky Cetnost
podpora a ochrana zdravi 26
osobni a profesni pohoda 14
uzphsobeni pracoviité a pracovnich podminek 14
.udriwéni pracovni schopnosti 13
prubé&zné ziskavani zpétné vazby od zaméstnancd v redlném ¢ase 13
predavani znalosti 12
podpora vékové riznorodosti 11
.zwiwéni primérného véku odchodu do dichodu 10
podpora motivace 9
zvysovani prestize spoleénosti 9
odbornd a profesni zplsobilost 9
loajalita vici spolecnosti 7
holisticky pfistup 6
.anah;fza situaci pii nedostate€nosti na pracovni pozici 5
zména pracovni pozice u zaméstnance v nesnazich 3
-spalupréi:e s odborniky na age management 2
udrzitelnost organizace 1
podpora zmény legislativy 1
vytvareni programu aktivniho starnuti pro udrZeni lidi s problémy s vwkonem prace 1
.mndely drivéjsiho odchodu do dichodu a prace na astetny dvazek 1

Jsou primo spojené s dOvody pro zavadeni opatfeni a odrdzeji zamefeni spole¢nosti na
ochranu a podporu zdravi na pracovisti, véetné snizeni poctu urazu a nemoci z povolani a takeé

snizeni poctu dni nemocenské.

[...] zdravotni prinos: prostrednictvim zdravotnich kontrol (pouze u rizikovych pracovniko) a
rozdavani dotaznikU k hodnoceni kardiovaskularniho rizika a rizika rozvoje diabetu druhého
typu, jsme chtéli vyhodnotit zdravotni prinos tohoto programu nabizeného nadaci FBK.

(Fondazione Bruno Kesser, Italie)
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Po zahajeni projektu se neobjevily zadné nemoci z povolani u pracovniky starsich padesati let.
Po zahajeni projektu se neobjevily zadné uUrazy u pracovnikU starsich padesati let. Snizeni
indexu rizika u aktivit, které provadéli zameéstnanci starsi padesati let (riziko se sniZilo o vice
nez 50%). Snizeni poctu Urazu a nemoci z povolani vyznamné prispélo k minimalizaci socidlnich
a8 ekonomickych nakladl oproti drivéjsku, cimz se stal produkcni systém efektivnéjsi.
Prostrednictvim akreditované certifikace tento pristup prispiva ke zdravi a bezpecnosti na
pracovisti, jelikoz se zvysuje povédomi o téchto problémech, ¢cimz se preventivni politika stava

ucinnéjsi. (Tarkett, It3lie)

Pétismenny model je zvidst dilezZity pro starsi pracovniky, jelikoz jim umoZzriuje lépe si
vdrzovat zdravi @ odpocinout si od prace na smeény. Tento model zaroveri prispiva k prevenci
nemoci spojenych s vykonem povolani. Préce na smeény je tim zdaroven atraktivnéjsi pro mladsi

pracovniky, coz je vyhodou BAM pri néboru novych pracovnikd. (BAM, Rakousko)

Snizeni poctu dnUd nemocenské: Spolecnost Berner Ltd ma nizsi podil dni nemocenske,
konkrétne 3%, pricemz neexistuje velky rozdil mezi nemocenskou u mladsich a starsich

pracovnikO. (Berner, Finsko)

Pokud se jednd o jednotlivce, tak mezi nejvetsi vysledky v ramci spolecnosti patfi: osobni a
profesni pohoda, nardst odbornosti a znalosti (doprovézené zvysenim produktivity), udrzeni
dobré urovné pracovnich schopnosti, podpora motivace, narist loajality a setrvani

zamestnancdy.

V praci mne obklopuji stastnéjsi a spokojenéjsi lidé, coz je pro mne, jako zaméstnavatele, velmi

cenné a uspokojivé. A to se netyka jen jejich prace, ale i osobniho Zivota. (AAdvo, Rumunsko)

Kazdy dostane podporu, kterou potrebuje, kdy ji potrebuje a od koho ji potrebuje. Zameéstnanci
maji moznost znovu ziskat kontrolu nad svou praci a citi se byt v pohodé. Okamzitd zpétna
vazba ndm pomaha zlepsovat vybér sluzeb a zamérovat se na to, co nasi zamestnanci

povazuji za skutecné hodnoty. (Vincit, Finsko)
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Uz se nesoustredi na negativni jevy, jako je stres, vyhoreni, sikana a ndsili, ale na ty pozitivni:

pocit pohody, angazovanost, motivace, socidlni podpora. (ASL Roma, Italie)

To, co ocekdvame od jakéhokoli vzdélavani, je osobni rozvoj, coz je pridanad hodnota. V této
aktivite jsme vidéli prilezitost kK osobnimu posunu a libil se nam i ten presah, Ze se neodrazi

pouze v nasem pracovnim, ale i osobnim zivoté. (Naplno, Ceska republika).

Na urovni spolecnosti mezi vyznamneé vysledky patfi zavadéni specifickych opatieni age
managementu, mezi néz patfi: prizpusobeni pracovisté a pracovnich podminek, zajisteni
mechanismu predavani znalosti, zvysovani promérného véku odchodu do dichodu, zajisteni
komunikacnich kandl0 a programi probezného ziskavani zpétné vazby od zaméstnancu v
redlném case nebo nabizeni reseni pri presunu zaméstnancu na jinou pozici pro zameéstnance v

potizich.

Diky tomu jsme definovali jednotlivd pracoviste a doporucili jejich uzpusobeni za ucelem

dosazeni ergonomického stavu. (TPZPK, Ceska republika)

Zumtobel zalozZil nové Oddéleni pro zdravi a problémy spojené s vékemn, které ma zkoumnat a
ridit vyzvy spojené se starnutim pracovni sily prostiednictvim celkové analyzy a navrhovani

reseni vedoucich ke zlepseni firemni politiky a praxe. (Zumtobel, Rakousko)

TreCLifeStyle vyuzivali pribézné zejména ucastnici, kteri se snazili o prevenci a oznacili to za

nezbytné pri osobnich rozhovorech. (Fondazione Bruno Kesser, Itdlie)

Zavedeni programu péce o byvalé zameéstnance v duchodu, kteri jsou zdrojem znalosti a

moznou vypomoci, ¢imz je zaroveri vyjadien respekt a vdek. (Krok, Ceska republika)

Mezigeneracni komunikace se vyznamneé zlepsila. Kdyz znaji své kolegy lépe, jsou ochotnéejsi
Jim pomoci. Takto mohou generace Iépe spolupracovat. Pokud se spolecné sméji, pak si i lépe

vzdjemné rozumi. (Pekarstvi Gradwohl, Rakousko)
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Musime oteviené mluvit o problémech rdznych vékovych skupin, rdznych profesnich skupin a
zejména ruznych kultur. Prostrednictvim oteviené diskuse a zavadeni opatreni chceme
dosahnout pochopeni benefity pro vsechny vékové skupiny, s rozdilnou urovni vzdelani Ci

kulturnim pozadim. (Weiberwirtschaft, Rakousko)

Na spolecenske urovni lze zminit podporu vékové diverzity a zejmeéna rust prestize spolecnosti.
Tato analytickd zprava zahrnuje nékolik prfipadovych studii, které byla uznany jako nejlepsi

praktické pripady na mistni, regionalni, narodni i mezinarodni Urovni.

Zapojeni zaméstnancU: Pri pldnovani vétsich objednadvek nebo restrukturalizaci se zaméstnanci

zapojuji a maji prilezitost sami prispet. (Weiberwirtschaft, Rakousko)

Zmirnéni mezigeneracnich rozdild, podpora mezigeneracniho dialogu, zlepseni diverzity jako
inovacniho faktoru a zlepseni klimatu spolecnosti. Pracovni @ osobni zkusenosti zameéstnance
se v ramci tohoto reseni povazuji za silnou strénku, ne slabou. Toto ndm umoZznilo zlepsSovat jiz
ziskané dovednosti a objevovat nové pri pokracovani na této cestée k novému zaméstnani.

(Roma Capitale, Itdlie)

Vdék - snazime se o novy pohled na pristup k vyspélosti kandidatu 45+ (Angajez45+,

Rumunsko)

[...] program teambuildingu je dobry pro marketing nasi spolecnosti - zaméstnanci mluvi s
Jinymi lidmi - rodinou, prateli - a to, Ze se o CGM v ramci komunity mluvi, je dobré. Tim se

stavame atraktivnéjsimi pro potencisdlni zameéstnance, stazisty a internisty. (CGM, Rumunsko)

[...] program vyhral nekolik cen, vcetné financnich. (Voestalpine, Rakousko)

Silné a slabé stranky zvolenych opatreni
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Nase pripadové studie zahrnovaly otdzky tykajici se silnych (a slabych) stranek zavadénych
opatieni a programU0 age managementu. To je obzvladst dulezité proto, Ze spole¢nosti mohou
identifikovat oblasti, ve kterych jsou Uspesné a najit, co prispélo k takovému Uspéchu.
Propojeni silnych stranek s pfilezitostmi mdze pomoci podnikim pochopit, jak takovychto

prilezitosti vyuzit prostifednictvim svych silnych stranek.

Nejvyznamnejsi silné stranky, ktereé byly zjistény v rdmci rozboru pripadovych studii, jsou

uvedeny v diagramu nize.

Silné stranky Cetnost
tymova prace a komunikace 15
zvyieni osobniho sebevédomi a zainteresovanosti v pracovni dobé 12
nezavislost a profesni dovednosti 10

proaktivni pfistup k ochrané zdravi

externi podpora

koordinace zainteresovanych stran

plnéni redlnych potreb zaméstnanco

firemni kultura

zdravéjsi a Stastnéjsi zaméstnanci

viditelnost projektu i spolefnosti

zvyiena produktivita

riznorodost opatfeni

zapojeni vedoucich pracovnikd

znalosti a zkuSenosti starSich pracovnikd

rychlé dosaZeni vysledki

loajalita

pozitivni pfistup k aktivnimu starnuti

zaméfeni se na viechny vékové kategorie - vékova riznorodost

pravni udriitelnost

zvysena kvalita sluZeb

finantni Uspory

o ™ S T I T T T 5 T T Y S S S Y - B TS T = R R R -

snadno dostupné Skolici programy
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Neni pfekvapenim, ze nejcasteji uvadéne silné stranky se tykaji tymové prace a komunikace.
Pracovni tymy jsou srdcem spolec¢nosti a jsou tou pravou hodnotou, o jejiz tvorbu a udrzeni
maji spolecnosti co nejvice usilovat, aby dosahly maximalizace svych vysledkd a trzeb. Skveélé
tymy pomahaji budovat sama sebe a dodavaji silu jednotlivym ¢clenOm, ¢imz se vytvari
soudrznd skupina. Tim, ze spolupracuji, se zameéstnanci uci, ze prohry i vyhry ovlivauji vsechny
¢leny tymu. Tymova prace vyzaduje dOvéru v prislusné schopnosti kazdého ¢lena tymu,
komunikacni schopnosti a kanaly, pak je teprve mozna spoluprace a ziskavani pfidane

hodnoty.

[...] komunikace a spoluprace v rémci pracovnich tymd0. Mozna neplédnujeme programy
teambulidingu velmi presné a nemame je Uplné pod kontrolou, ale prave v této svobode, kdy
ma kazZdy tym moznost vytvaret si vlastni programy, je ta nejsilnéjsi stranka. (CGM,

Rumunsko)

Dochazi ke zvyseni pocitu soundlezitosti, kdy se prohlubuje spolecny duch a zapojeni na

pracovisti. (Vincit, Finsko)

zapojeni a ucast vsech zameéstnancu, kteri vsichni poctivé spolupracovali na zménach,

testovani strojového parku a osobnich ochrannych pomdicek atd. (Tarkett, Itdlie)

Nejsilnejsi strénkou programu byla odvaha diskutovat o nékterych problémech. O problémech,
které nejsou a nebyly soucasti vzdeldvaciho systému pracovnikU v socidlnich sluzbach, a

presto jsou pro né velmi dilezité. (Slezska diakonie, Ceska republika)

Na nasi ceste k age managementu spolupracovali vsichni ¢lenové tymu, vsichni se zapojili a
tym se stmelil. Vysledky byly tak pozitivni, Zze bychom do toho urcite sli znovu. (FBZ,
Rakousko)

Pracovni atmosféra je dobra, lidé Zertuji @ smeji se, i behem prace. (Weiberwirtschaft,

Rakousko)
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Zvyseni osobniho sebevédomi a angazovanosti v pracovni dobé, nezavislost a profesni
zZpusobilost jsou vyznamne silné stranky, které na osobni urovni doplnuji dopady programU age

managementu i opatreni pro jednotlivé zaméstnance.

Zameéstnanci mohou pracovat vlastnim tempem, diky cemuz se citi komfortné a zvysuje to

Jejich produktivitu, vykonnost i pocit odpoveédnosti. (CGM, Rumunsko)

Dotazovani bylo velmi uspesné, zaméstnanci byli velice potéseni tim, zZe se jich nekdo ptal, jak
Jsou osobné spokojeni se svym pracovistém, pracovni zatéZi a naplni, i zda maji néjaké napady.

N&lada v celé spolecnosti se zlepsila. (Pekarstvi Gradwohl, Rakousko)

Chdpeme, ze pokud date lidem zaroveri odpovédnost i svobodu v propojeni osobniho a

pracovniho Zivota, bude to mit pozitivni dopad na obou strandch (DPD, Ceska republika)

Nasi zameéstnanci citi, Ze si jich cenime. Radi pracuji a identifikuji se se svym pracovistém.

(Weiberwirtschaft, Rakousko)

Pracuji tak, jak byli proskoleni a plné chdpou pracovni postupy stanovené vedenim. Zvysila se
vykonnost, nezavislost pri provddéni celkovych zakdzek pro specifické klienty (pouze ve

vyjimecnych pripadech potrebuji dozor). (Aadvo, Rumunsko)

Na tretim misteé v dllezitosti se umistilo zapojeni ostatnich - zainteresovanych stran,
manazerU a vnéjsi podpora, které se mnoha spole¢nostem dostava v pribéhu zavadéni téchto
opatfeni. Mezi takové zainteresované strany patfi externi agentury ¢i odbornici na age
management a financni podporu. Je jasne, ze podpora managementu je dilezitd, mnohé
spolecnosti uvedly, Ze silnou strankou bylo, ze program0 age managementu se Ucastnili i
vedouci a klicovi pracovnici, ¢imz se dostali blize zaméstnancOm a byli schopni naplriovat jejich

skutecné potreby.

Analyza pripadovych studii a metodologicka doporuceni



Zavadéni age managementu

[...] jelikoz jsme méli externiho partnera v oblasti bezpecnosti prace, ktery nam veéril a bral na
tuto iniciativu ohled, a ddle ji podporuje, v nasem pripadé se jednad o soukromou firmu
Progetto Salute. Ta je kompetentni pomocnik a spolupracuje s mnoha dalsimi spolecnostmi, a

ma zajem dale pracovat v této oblasti. (Fondazione Bruno Kesser, Itdlie)

Koordinace zainteresovanych stran: oteviend diskuse o tématech tykajicich se véku mezi

vedoucimi pracovniky a zameéstnanci v probéhu zjistovani. (Mésto Naantali, Finsko)

Vybornée spolupracujeme s odborniky na zavadeni AM v organizacich. Probézné s nimi

konzultujeme jednotlivé kroky a postupy. (Krok, Ceskd republika)

Bez grantu bychom si nemohli dovolit zavést mnoho opatreni, jejichz realizace vyZzadovala
subdodsvky mnoha odbornych spolecnosti. Jinak receno, diky projektu financovanému
prostrednictvim Evropského socidlniho fondu jsme se vyhnuli tomu, Ze bychom nékteré

soucdsti projektu museli neodborné realizovat sami. (TPZPK, Ceska republika)

Pozitivni véci je, Ze dale na tomto tématu pracujeme, rozsifrujeme tento koncept a sami
zameéstnanci se tohoto ucastni. Mohou navrhovat a realizovat dobra prakticka reseni, treba
pouhym vhozenim ndpadu do nasi schranky. Kazdy pracovnik mdze necim prispét. (Scatola,

[talie)

Diky aktivitam uskutecnénym v ramci programu jsme zmapovali situaci v organizaci a jeji
pripravenost na praci s lidmi ve vékové skupiné 50+, kdy se berou ohledy na specifické potreby
této vekové skupiny v pripade poskytovani socidlnich sluzeb v nasledujicich letech. (Slezska

diakonie, Ceska republika)
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Na strane druhé bylo uvadeno jen minimum slabych stranek zavadeni opatfeni age
managementu (v mnoha pfipadovych studiich je uvedeno, ze v programu nenachazeli zadna
slabd mista) a tyto jsou navic méné homogenni nez stranky silné. Myslime, ze toto zjisténi Ize
povazovat za neprekvapivé, protoze slabé stranky obvykle poukazuji na specificky kontext

dané spolecnosti, obvykle se tykaji specifickych problemd a detaild.

Slabé stranky Cetnost

h

naklady se pfimo neodraieji ve vykonavané praci

dlouhy £as traveny skolenim a ziskavanim dovednosti

vysoka spotfeba casu pracovnikd

riziko ztraty proskolenych zaméstnanch

chybéjici softwarova podpora

nedostatedna predvidatelnost asového planovani

muie se stat, e nékteré potieby zlstanou skryty

ztizené zapojeni novych zaméstnanch

nadmérné aktivity v ramci AM

vysoka ocekavani zaméstnanch

nepochopeni konceptu prace z domova

opatfeni nejsou zavadéna ve viech oblastech

pochyby o otevienosti a upfimnosti zaméstnanch

pfirozené osobni pocity starsich zaméstnanci

neudrzitelnost vzdélavani

chybé&jici pFiprava

nadmérné zatiZeni zameéstnanch

vytvareni mensich uzavienych tyma

kratka délka pracovniho Zivota starsich zaméstnanct

pomalé tempo zavadéni programu

potieba vétii zpétné vazby

nedostatecny prakticky pristup ke vzdélavani

tok informaci je nékdy velmi pomaly

model shora dol( je zdvisly na schopnostech vedoucich pracovniki
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doplfujici vzdélavani trvale dostavaji pouze zaméstnanci na plny Uvazek
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Spolec¢nymi probléemy jsou napfiklad vysoké naklady, které se nepromitaji primo do pracovniho
vykonu a casto nepfindseji kratkodobejsi zisk. Nékdy mUze skoleni a zvysSovani dovednosti
zamestnancuU zabrat znacné mnoZstvi casu a je casove i jinak ndrocné pro zameéstnance
samotné. Pokud takové skoleni neprobihd béhem pracovni doby (napfiklad na smény), pak
mUze dojit k pretizeni nebo vyhofeni zaméstnancU. Na druhé strané navic nelze zarucit, ze
takto proskoleny personal ve spolecnosti setrva. Investice do vzdéldvacich programd jsou
rizikove, jelikoz spolec¢nost mUze investovat sve zdroje do zvysSovani dovednosti pracovnikd,
ktefi nezdstanou ve spolecnosti natolik dlouho, aby se to vyplatilo. Nékterd specifickd opatfeni
v radmci age managementu, jako je napfiklad flexibilni pracovni doba, mohou pfindset zhorseni

moznosti planovani ¢asu.
Negativni véci je, Zze vsechny naklady plné hradila spolecnost. (Tiger, Italie)

Cely tento proces stoji mnoho penéz. Spolecnost si nemdUze dovolit toto délat pravidelné. Zisky
v oblasti pekarské cinnosti jsou velmi nizké. Spolecnost planuje toto znovu realizovat zhruba za

deset let. (Pekarstvi Gradwohl, Rakousko)

V jinych spolecnostech, které jsou tak malé jako ta nase, se na toto nevynaklads tolik penéz.

(Weiberwirtschaft, Rakousko)

Flexibilita poskytovanad zameéestnancUm znesnadriuje managementu planovani.

(Weiberwirtschaft, Rakousko)

Kompletni proces vzdélavani zabere dlouhy cas (v nasem pripade nejméné jeden rok),
nemame Zddnou zaruku, Ze takto proskoleny zameéstnanec neodejde a my nebudeme moci

profitovat z casu, ktery jsme vénovali jeho vzdélavani. (AAdvo, Rumunsko)

Socialni pracovnici se musi ucastnit pravidelného povinného proskolovani. K tomuto programu
Jjsme pridali ¢innosti v rémci age managementu, coz zabere pomérné hodné casu. (Slezska

diakonie, Ceska republika)
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[...] Vzdélavani nejprve probihalo, ale pak jsme s nim skoncili kvili problémom s Fizenim.

(Roma Capitale, Itdlie)

Monitorovani vysledkd a dopadu

Monitorovaci prostredky a programy se v roznych spole¢nostech hodné odlisuji. Moznym
vysvétlenim je, ze systémy monitorovani jsou navazany na celkové systémy monitoringu v
dané spolecnosti a nebyly specificky navrzeny pro monitorovani opatfeni age managementu.
U nékterych pripadovych studii je toto zfetelné, ale v jinych pfipadech byly opatieni v ramci
age managementu zahrnuty do celkového rutinniho hodnoceni v rdmci fizeni lidskych zdrojd

nebo vyroc¢nich zprav spolecnosti.

Nejvice vyuzivane systémy opatieni zahrnuji prozkumy a dotazniky, studie a analyzy dat
(vcetné monitorovani velmi specifickych indikatord, jako jsou cas proskolovani nebo fluktuace
pracovnikU v prubéhu dvandcti mésicu), polostrukturované rozhovory, prima zpétna vazba od

zamestnancd.

—
|
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Monitorovani Cetnost

priuzkum a dotazniky 13

ot
o

studie a analyza dat

polostrukturované rozhovory

pfima zpétna vazba

hodnoceni dopadi

sebehodnoceni

experimenty

individualni hodnoceni

digitalni nastroje pro pruzkum zdravi a pohody

pozorovani

osobni manual

anonymni schranky

vedeny workshop

externi monitorovani

vyrocni zpravy

studie trhu

interni monitorovani

schiize predstavenstva

osobni zaznamy

kontrola kvality

pruzkum vedeny zaméstnanci

informacni schizky

celkovy systém monitorovani a evaluace
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specifické ukazatele (bilance)

Byly pouzity i netradicni zpdsoby monitorovani, jako experimentdini reseni, které byly vyuzity

pfi zavadéni zdravotnich opatieni v nékterych italskych spole¢nostech:
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Kontrolni skupina (33 lidi) byla zkontrolovéna pred zahadjenim projektu a po ném, a pak o sest
meésicU pozdéji. Deset téchto lidi (kontrolni vzorek) v téchto sesti mésicich dodrzovalo zdravé
stravovani, které jim navrhnul nutricni specialista, a ucastnilo se zhruba 48 konanych fyzickych
aktivit. U tohoto kontrolniho vzorku se vyrazné zlepsily stravovaci ndvyky a kontrolni skupina si

byla védoma zZivotniho stylu kontrolniho vzorku zaméstnancd. (Tiger, Itdlie)

Projekt zahrnoval jeden ¢i dva oficidlni experimenty ... a8 pak jsme uskutecnili dalsi dva. V
ramci téchto ctyr experimentU jsme pracovali smisenymi metodami, které zahrnovaly
standardni nastroje, jako jsou dotazniky a individualni pohovory, ale i Iékarskad méreni a testy.

(Fondazione Bruno Kesser, Italie)

Jedinec¢ny systém monitoringu byl zaveden u spolecnosti Vincit (Finsko), ktery byl pripraveny
na miru i za pomoci samotnych zaméstnanct. Na zakladeé tohoto monitorovaciho systému
spolecnost Vincit vybudovala personalni pomoc na zadkladé specifickych potreb svych
zamestnancU a vyhrala v roce 2016 cenu za Nejlepsi evropské pracovisté udélovanou

institutem Great Place to Work.

[...] Zdalo se nam, Ze tradicni dotazniky nemaji dostatek nastroju pro tyto potreby a rozhodli
Jjsme se, Ze cely prUzkum provedeme za pomoci zameéstnancu. Diky vyuZziti ndstroje Surveypal
Jjsme snadno vytvorili vsechny casti projektu. Diky pouZziti tohoto nastroje zameéstnanci
navrhovali a hlasovali o tématech, kterd jsou pro né dilezitd v rémci tématu pohody na
pracovisti a ¢inili poznamky k tomuto tématu. KdyZz toto skoncilo, provedla spolecnost Vincit
oficidIni prizkum za pouZziti stejného nadstroje, se kterym uz byli v té dobé vsichni seznameni.
Procento odpoveédi cinilo plnych sto procent - otdzky byly zietelné povazovany za smyslupiné

8 zameéstnanci se na tomto chtéli podilet. (Vincit, Finsko)
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Osobni doporuceni

V pfipadovych studiich se objevilo mnozstvi rozdilnych osobnich doporuceni. Zpovidané klicove
osoby zminovaly nejr0znéjsi aspekty spojené s tématem age managementu. Mnozstvi
doporuceni na jedné strane poukazuje na komplexnost tohoto problému a na druhé strané i na
dostupnost zavadéni - ¢im konkrétnéjsi je tato myslenka, tim snadnéjsi je jeji zavadéni a

ziskani konkrétnich doporuceni.

Osobni doporuceni Cetnost

=
=

ohled na potieby zaméstnance

uvaZovani nad potfebami starSich zaméstnancad (55+)

poskytovani sluieb zvyiené péle o pracovni zdravi

zvySovani povédomi

ufeni se z pfikladd dobré praxe a naslouchani odbornikdm

sdileni dovednosti

aktivni zapojeni

vyuziti Sirokého tymu

pfenositelnost

zvaZovani fizeni kariéry v pozdnim véku

vénovani pozornosti zménam

skoleni vedoucich pracovnikd v oblasti pracovnich schopnosti

rozvijeni dovednosti

organizace setkavani a diskuse lidi

ocefiovani starsich pracovniki

zahrnuti viech oblasti

uZivani si procesu zavadéni a trpélivost

ohled na viechny vékoveé kategorie

propagace prechodovych opatfeni

zlepseni komunikace

AM je vhodny i pro menéi organizace
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hledani podpory

Analyza pripadovych studii a metodologicka doporuceni



Zavadeéni age managementu

Bezmala vsechna doporuceni, ktera se tykaji vztahu zaméstnavatele a zaméstnance,
doporucuji soustredit se praveé na zameéstnance. To znamena, ze je zapotrebi vzit v potaz
potreby zameéstnancu (velké mnozstvi respondent0 poukazovalo zejména na potreby
zamestnancuU nad 55 let), ale také vztah mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, nutnost
vyvazeni nabidky z obou stran. Zaznélo mnoho myslenek, které poukazovaly na nutnost
pohlizeni na zaméstnance jako na osobu, individualitu, lidskou bytost, kterd ma zivot i mimo
pracoviste, ze by zameéstnavatel mél videt celek a ne pouze pracovni silu, kterou je tfeba

vyuzit.

Ruku v ruce s timto doporucenim jde aktivni zapojeni zaméstnancU do procesu vlastni
transformace a uzpUsobeni pracovisté. Podminkou Uspéchu je prispéni kazdého zameéstnance a

vytvoreni tymoveho ducha.

Néktefi respondenti poukazovali na to, Ze je zapotrebi Sifit povédomi o age managementu a

dUlezitosti strategii zabyvajicich se kariérou v pozdejsim veéku.

Existuji i dalsi doporuceni, velice specifickd a inspirujici, ktera Ize snadno pochopit a dale
rozvijet: vénovani se vsem aspektum veéku a véem vekovym kategoriim; vénovani pozornosti
zmeénam, zamysleni se na prenositelnosti (nikdo nevynaléza neco zcela jedinec¢ného a jinde
neaplikovatelného); sdileni dovednosti; organizace setkdvani a diskusi; uzivani si tohoto

procesu a trpélivost s nim.

Uceni se z uspésnych prikladd a od odbornikd (vcetné studia knih) bylo doporuceni, které ndm
pripomneélo, ze nase pripadoveé studie mohou slouzit jako inspirace, pomoc a zdroj pouceni pro
dalsi subjekty, které chteji zavadet opatfeni age managementu ve spolecnostech i vlastnich

Zivotech.
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Aha efekt: co nam tento proces odhalil?

Jednim z cil0 rozhovor0, které byly podkladem pro pfipadove studie, bylo zachyceni osobniho
pohledu a zkusenosti respondentU pfi zavadéni opatireni age managementu. Tyto poskytuji
skutecné nadhledy na tuto problematiku a maji velky vliv na lidi, ktefi chtéji tomuto konceptu

porozumet.

Aha efekty nebo momenty, které jsme zachytili pfi téchto rozhovorech, se vztahuji k
okamzikOm, kdy doslo k osviceni o dalsim postupu a v ramci nich dochazelo k ujisténi, ze jsou
na dobré cesté k zavedeni opatieni age managementu. Tyto “podstatné momenty” jsou pro
organizace velkou prilezitosti ziskat uspokojujici zkusenost, predavat pozitivni vnimani

spolecnosti a dosahovat smysluplnych vysledko.

Analyza ukazuje, ze navzdory rbznorodym profildm, postupUm a prostiedi se momenty
“prekvapeni” vztahuji k urcitym klicovym prvkOm: vysledky urcitého opatreni, moment zjisténi
problému, zkusenosti s osobni spokojenosti (zaméstnavatelld i zamestnancy), zavadeni

specifickych opatreni.

AHA efekty Cetnost

vysledky urcitého opatreni 13

zjisténi problému

osobni uspokojeni

zavedeni urcitého opatfeni

priubéiny proces

bez aha efektu

sila Sifeného povédomi

dileZitost zdravi a bezpecnosti

vyhody starSich pracoynikd (dichodct)

toto neni NIC nového
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AM lze pouZit ve viech typech organizaci
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Zjisteni, ze opatfeni opravdu funguji, ma necekané pozitivni dopady a je nejdllezitéjsim
aspektem této kategorie. Mezi opatieni patii pochopeni potfeb zaméstnancU a adekvatni
reakce na né, uzitecné srovnadvani, necekané konkrétni vysledky, jako je zvyseni produktivity
nebo uplné vymizeni nemocnosti, naslouchadni zaméstnancOm a jejich aktivni zapojeni. To vse

prineslo spole¢nostem pozitivni vysledky.

Osobnostni Disk-test nam napomohl pochopit, proc je zapotrebi vylepsit osobni dovednosti v
interakci a rizné druhy interakce s kolegy a klienty. Velmi se zlepsila plynulost komunikace a

plnéni pracovnich ukold. (Vincit, Finsko)

Setkdvani byla dobrou prileZitosti ke srovnani a zméné vsech téch spatnych navyko (AMIU,

Italie)

Zjistili jsme, Ze je velmi dobré, pokud lidé, kteri pracuji na smeny, mohou ovlivriovat jejich
planovani. [...] Naslouchani temto potrebam nijak spolecnost neohroZuje. Vytvari to pocit
komunity na pracovisti 8 mad to mnoho mensich prinosu, které je nesnadné kvantifikovat.

(Sastamala, Finsko)

Zjistili jsme, Ze penize nejsou nejddlezitéjsi motivaci pro praci v nasi spolecnosti. (AEQ, Ceska

republika)

[...] neocekavali jsme, ze by se chtéli aktivné ucastnit vylepsovani svého pracoviste, které

povede ke zrychleni préce (Pekarstvi Gradwohl! , Rakousko)

Zjisteni problému bylo také momentem prekvapeni — za pouziti studii 0 age managementu,
analyz a hodnoceni mnoho zaméstnavateld prislo na problémy, které byly skryté, a po jejich

zjisténi se jimi mohli zabyvat a resit je.

Vysledkem analyzy bylo sepsani projektu. (Tiger, It3lie)
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Zjistili jsme, ze zameéstnanci chtéji byt slyseni, chtéji, aby nékdo naslouchal jejich nézorum,

poznamkam a navrhom. Chtéji byt soucasti tymu. (Krok, Ceska republika)

V prubehu casu jsme Zzjistili, Ze je to zejména vina vedoucich pracovnikU a Zze musime pracovat

i na viastnich manazerskych a ridicich schopnostech. (AQE, Ceskd republika)

Zameéstnanci se citili doleziti 8 oceriovani. Bylo to poprvé, co se nékdo ptal na jejich nazor.
Zacali spolu mluvit a premyslet nad tim, co by slo v praci udélat nebo lépe zorganizovat, nebo
jak by mohli pomoci jeden druhému. To byl pro management moment prekvapeni. (Pekarstvi

Gradwohl, Rakousko)

Osobni spokojenost respondenty (klicovych osob v organizaci) neni ni¢im jinym nez
subjektivnim a osobnim pohledem na zapojeni se do dosazenych vysledkd a pozitivnich
dUsledk® vyse uvedenych AHA efektl. Popisuje vibrace a pozitivni postoje, které nelze meérit
objektivnimi ukazateli, ale mohou byt efektivnim klicem k pochopeni Uspésnosti zavedenych

programU age managementu.

Prozivam osobni uspokojeni pokazde, kdyz pomuUzeme klientovi, protoZze pokud mdéte radi to, co

délate, pak kazdy vysledek vasi prace vas cini stastnym. (AAdvo, Rumunsko)

[...] mam dovéru lidi a ti mi véri, Zze pokud néco délam, délam to v jejich zdjmu. (DPD, Ceska

republika)

Byli jsme prekvapeni a hrdi na uroven pracovni spokojenosti v nasi organizaci. Proto by mél

management nasledovat zvolenou cestu. (FBZ, Rakousko)
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Zavéry a diskuse o doporucenich

Pokud se blize podivame na zavedena opatieni age managementu, pak identifikujeme Siroky
vyber nejriznéjsich reseni. Vysledky ukazaly, ze opatfeni podporujici pracovni schopnost
starnoucich zameéstnanc0, zahrnovala vice oblasti, jako je ndbor, vzdélavani, rozvoj kariéry,
flexibilni pracovni doba, podpora zdravi, pfesun na jiné pozice, ukonceni zameéstnani a

vseobecneé pristupy.

Vysledky ukazaly, ze mnoho organizacnich opatieni bylo zaméfenych na snizovani naroc¢nosti
pracovnich pozic a byla uzpUsobitelna. Nejrozsirenéjsi opatfeni se tykala organizace pracovni
doby. Snizeni hodin pracovni doby a poctu smén se pouzivalo ve vsech zemich, finske a
rakouské organizace navic vyuzivaly i dovolenou pfi zméné zameéstnani. Na tato opatreni bylo
pohlizeno jako na napravna v pripadech, kdy jsou prace samotna nebo zivotni situace

zameéstnance narocne.

V ramci pripadovych studii byla néktera opatreni proaktivni a jind byla uplatnéna az po tom,
co se pracovni schopnost zaméstnancl uz snizila, ¢i po tom, co spole¢nosti narazily na vékovy
problém u svych stavajicich zaméstnanc0. Napriklad opatreni souvisejici se zménou
zamestnani (zména UkolU, zména pracovni doby) se v mnoha pripadech pouzivaji az zpétné. V
nékterych pripadech doslo ke zméneé ukold zamestnancy, kdy se tyto staly méné narocnymi,
protoze se ¢3st pradce zmenila na praci administrativni. | presun na jinou pozici pomohl privést
takove zaméstnance zpét do pracovniho procesu po dlouhodobych a finan¢né naroc¢nych

nemocenskych z ddvodu snizené pracovni schopnosti.

Mezi zemémi i organizacemi existuji rozdily v pristupech k age managementu, ale lze fict, ze
vsechny organizace, bez ohledu na jejich velikost, zamérfeni ¢i lokalni nebo mezinarodni
povahu, mohou ze zavedeni opatieni age managementu profitovat. | kdyz se pristup k age
managementu muoze v jednotlivych organizacich lisit, at uz z ddvodu vnitfniho nastaveni
zamestnavatele nebo v dusledku néjake krize, age management se mUze stat strategickou

inciativou rustu.
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Metodologicka doporuceni pro zavadéni age
managementu

Prinosy age managementu

V ramci naseho cile poskytnout doporuceni a navrhnout konkrétni kroky se budeme vénovat
trem ddlezitym oblastem age managementu, které zahrnuji uroven individuadlni, organizacni |
celospolecenskou. Tato tii témata jasné vzesla z pripadovych studii, ale jsou i vzdjemné

propojend a podlozena.
Individudini: svépravnost a pocit pohody. Zjisténe klicové aspekty:

* aby age management mohl byt v jakékoli organizaci Uspésny, musi zahrnovat vsechny
vékove skupiny, nabizet pro kazdou takovou skupinu specifickou pomoc a pobidky;

e pracovni schopnost a spokojenost s praci jsou dva jasné klicové prvky;

e individualni motivace a zamysleni se nad pokra¢ovanim na pracovni pozici (zdravi ve
spojitosti se situaci v praci, osobni a pracovni pocit pohody a pracovni dovednosti;
prilezitost k socidlni inkluzi, pfilezitost konat smysluplné a uspokojivé ¢innosti);

e podpora kreativity, motivace prostfednictvim sebeuspokojujicich aktivit, celozivotni

vzdélavani a rozvoj.
Specifické €innosti, které jsou pfimym pfinosem pro zaméstnance:
 znalost svych vilastnich moznosti a pracovnf schopnost;

e vyuzivani pifleZitosti k proskoleni a celozivotnimu vzdélavani;

e pravidelné hodnocen( vlastniho vzdélani a profesnfho rozvoje.
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Spolecnost: fizeni lidskych zdroj0 ke zvyseni poveédomi a zavadeni dobrych praktickych rfeseni
pfi ndboru zamestnancy, vzdeldvani a pracovnim postupu, flexibilni pracovni dobé atd.
Postupy uzpusobeni pracovisté dle véku zaméstnance a moznosti uzpUsobeného fizeni za

Ucelem udrzeni vykonnosti zaméstnancu. Zjisténé klicove aspekty:

e produktivita a rozpocet: zavadéni opatieni pro ekonomické zabezpeceni podporou

zameéstnatelnosti jednotlivce;

* riziko Uraz0 a nemoci v dUsledku pracovniho prostfedi roste s vékem => zlepSovani
fyzického pracovniho prostredi: podpora dobrého pracovniho zdravi prostirednictvim
uzpusobeni fyzického i mentalniho pracovniho prostredi s patficnym ¢asem na regeneraci
a pfimérenou pracovni dobou a tempem;

e |epsi vyuzivani zkusenosti a mentorstvi: dOlezitost predadvani znalosti mezi starsimi a

mladsimi zameéstnanci, mentoring zamestnancd nad 50 let, coz je optimalni vék.

Specifickd opatieni, ze kterych mohou organizace profitovat:

» znalost pracovni schopnosti zaméstnancO jakozto vychodiska pro dalsi pldnovani(

e uvédomeénl si vyznamu starnoucl pracovn( sily a Sifeni povédomi o problémech spojenych
s vékem v ramci organizace;

e zavadéni opatreni age managementu ve viech oblastech;

e vytvéaieni podminek, v rémci kterych zaméstnanci mohou fidit vliastni kariéru a starnuti;

Sifeni priklad0 dobré praxe v rdmci propagace pozitivnfho pfistupu k age managementu.

Spolecnost: Makroekonomicka perspektiva spojena s politikou trhu prace, politickymi Ciniteli a
samospravami za Uucelem omezeni vekové diskriminace a snizeni demografickych vyzev.

Zjistene klicove aspekty:

* soucasna politika a praxe v oblasti pracovniho prostiedi;

e socidlni inkluze a pristupy; vnimani vyssiho véku jako prekazky je zejména mentalni
prekazkou; zmeéna pristupu ke starsim zaméstnancOm;

e socidlni podpora a aktivni zapojeni; zvyseni diverzity v rdmci managementu, organizaci i

spolecnosti.
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Neékolik klicovych oblasti, ve kterych sehravaji zdsadni roli politici @ samospravy:

1. Vzdélavani: verejné vzdelavani by mélo bojovat proti negativnimu nahlizeni na starsi

pracovniky a podporovat celozivotni vzdélavani.

2. Politika zaméstnanosti: aktivni politika pracovniho trhu, diky které mohou starsi pracovnici
setrvat v zaméstnani nebo se do né&j vratit, podpora kvality zaméstnavani této i jinych
vékovych skupin.

3. DUchodova politika a politika socidlntho zabezpeleni: zavédéni specifickych opatienf pro

prechod a odchod do dichodu spoleéné s podporou a pobidkami pro vyuzivani takovych politik.

4. Inkluze starsich pracovnikd: pobizeni zaméstnavateld k zavadéni vieobecnych akénich
programu tykajicich se véku a zaméstnanosti prostiednictvim zverejhovani praktickych navodd

a Sifreni povédomi o problémech spojenych s pribyvajicim vékem.

Evropska unie je velmi d0lezitd, protoze pfimo financuje a dotuje tyto iniciativy, reguluje
pracovni trh a spolecnost jako celek, bojuje proti vékovym bariéram a podporuje

zamestnavatele.
Pfipadnad feseni:

» Sifeni prikladd dobré praxe a povzbuzovani sdileni znalosti a zkusenosti mezi ¢lenskymi
staty;

e odstranovani vékovych bariér u vlastniho zpUsobu naboru zaméstnancd v Komisi;

e zajisténi toho, aby se pro novy Evropsky socidini fond stali starsi zaméstnanci prioritnf
skupinou;

» zajisténi toho, aby byly potieby starsich zaméstnancO zahrnuty do hlavnich smérd
zaméstnanosti a politiky rovnych pfileZitosti;

» zavedeni nového evropského kodexu dobré praxe pro zaméstnavani starsich

zameéstnancu.
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Zavérectné shrnuti

Neni tak tézke zavadét dobrou integrovanou strategii age managementu, pokud je zalozena na
prozkumu udrzitelného pracovniho zivota a zaroven odpovida skutecnym probléemdm, kterym
celi zameéstnanci i ridici pracovnici. Tyto informace vyplyvaji z ddkladného vyhodnoceni
pracovni schopnosti zameéstnancy, které poskytuje zdklad pro zavadéni dalsich opatieni. Ackoli
fada organizaci v nasi sbirce prikladl nezacala tento proces mefenim indexu pracovni

schopnosti (WAI), je ziejmeé, ze méritelné vysledky poskytne pouze proces zalozeny na datech.
Samoziejmé, uz samotné zavadéni age managementu je samo o sobé dllezite.

Pak nasleduje reseni mnoha praktickych aspektl, které se lisi dle podminek jednotlivych

organizaci i individuadlnich pozic.

Klicem k Uspéchu age managementu je uzpUsobeni integrované strategie. Dle doporuceni
jednoho z nasich respondenty je nezbytné uzivat si tento proces samotny a ponechat ¢as na

jeho rozvoj a r0st.
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Prilohy

Na nasledujicich strdnkach muizete najit "oblacky ze slov" - obrazky vygenerované softwarem
Atlas.ti v pribéhu analyzy. Kazdy oblacek zobrazuje sadu slov rizné velikosti na zaklade
frekvence jeho pouziti v kazdé pripadove studii.

Analyza byla zpracovadna v anglickém jazyce, a proto jsou nasledujici prilohy uvadeny v

pUvodni podobe bez dalsiho prekladu.
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Vincit, Finland
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Istituto Zooprofilattico Sperimentale del Lazio e Toscana, Italy
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Azienda Municipalizzata Igiene Urbana, ltaly
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Sastamala Municipality, Finland
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Direct Parcel Distribution CZ, Czech Republic
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KROK - therapeutical community, Czech Republic
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Saarioinen, Finland
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Borealis Agrolinz Melamine, Austria
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Berner, Finland
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Zumtobel Group AG, Austria
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Voestalpine, Austria
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Silesian Diaconate, Czech Republic
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Sheltered housing Naplno, Czech Republic
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Angajez45plus, Romania
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Frauenberufszentrum Oberpullendorf, Austria
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