T 0
o @
£V
%be
QS "0
3 2
=




Podivejte se na 28 prikladti dobré praxe, které jsme pro vas
shromazdili z riznych zemi EU, a inspirujte se pfi své praci.
Tyto pfiklady jsou vhodné zejména pro manazery lidskych zdrojd,
ktefi ve svych organizacich implementuji opatfeni age managementu.

Priklady mohou také slouzit jako vzdélavaci nastroj pro ucitele,
Skolitele a lektory v rGznych vzdéldvacich zafizenich.

Vsechny priklady najdete na strance:
https://www.amm-project.eu/
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Age Management Masterclass - Inspirujte se priklady dobré praxe v age managementu

Organizace

Voestalpine AG

Specializace

Voestalpine, globalni ocelarska spolecnost, vyrabi ocel a vyrobky na bazi oceli, véetné automobilovych dild,
trubek a kolejnic. Ma vice nez 22 000 zaméstnanct, z nichZ 14 000 pracuje ve 24 rakouskych spolecnostech. V
roce 1999 byl primérny vék zaméstnanctll 41 let, pficemZ primérny vék 47,5 let byl u vysokého a stfedniho
managementu. V rakouskych spole¢nostech tvori 80% z 13 000 muzl zaméstnance vyrobni pracovnici, ktefi
pracuji v nocnich sméndach.

Po druhé svétové valce byla ocelafska spolecnost ve vlastnictvi statu a méla az 70 000 zaméstnancd.
Ekonomicka krize v 70. letech vedla vladu k reorganizaci spolecnosti a privatizaci vétsiny akcii. Technologicka
reorganizace snizila pocet zaméstnancl na 8 000 v Rakousku. Leitmotivem nového vedeni bylo: ,,Ne vice oceli,
ale vice z oceli!”. Jeho strategie zefektivnéni pomohla spole¢nosti Voestalpine stat se UspésSnou mezinarodni
spolecnosti s 28 dcefinymi spole¢nostmi a 22 000 zaméstnanci, které v roce 2004 dosahly rekordniho zisku.

Hlavnimi dGvody tohoto Uspéchu jsou vysoce zkuseni a kvalifikovani pracovnici, vynikajici fizeni a
strukturovany socialni dialog s podnikovou radou. Politika lidskych zdrojd (HR) je zaloZena na odhodlani vedeni
slouzit akcionartim, klientdim a zaméstnanctim. Toto troji zaméreni vedlo k tomu, Ze zaméstnanci méli 10,1%
podil ve spolecnosti a k vynikajici preventivné-zdravotni a socialni politice.

Na druhé strané 20 let snizovani poctu zaméstnancl predc¢asnym odchodem do ddchodu a nizkym
naborem vedlo k vékovému profilu zaméstnancd, ktery byl pfevazné ve strednim véku, a zachovani starsich
pracovnik( a rozmanitost generaci nebyly povazovany za dlleZité.

Zvolena opatfeni age managementu

Ukonceni pracovniho poméru a prechod do dichodu

o pripravna opatreni pro odchod do dlichodu na podnikové urovni;
o flexibilni formy pfechodu;
o flexibilni formy odchodu do dichodu, které umoziuji postupné snizovani pracovni doby.

Komplexni pristupy

o ddraz na prevenci problém s fizenim véku;
o zaméreni na cely pracovni Zivot a vSsechny vékové skupiny, nejen na starsi pracovniky;
o holisticky pfistup, ktery zahrnuje vSechny dimenze age managementu;

Ochrana a podpora zdravi a design pracovisté
o ergonomicky (re) design pracovisté;
o Upravy pracovni doby podporujici zdravi

Pfefazeni na jinou praci

Uceni, Skoleni a celoZivotni uceni
o organizovani prace tak, aby vedla k uceni a rozvoji — napfiklad v ramci tymU a skupin
smiseného véku;
Pracovni nabor

o programy mzdovych dotaci nebo vyrovndvacich grantu;
o upusténi od vékovych limitl v pracovnich inzeratech s cilem podpofit vétsi vékovou
rozmanitost.
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Ocekavané vysledky

SniZovani poc¢tu zaméstnancl, zastaveni ndboru a predcasny odchod do dichodu vedly k vysokému
pramérnému véku. Analyza odhalila, Ze to pfinasi strategicka rizika pro produktivitu, véetné rychlé ztraty
dovednosti, tfeni na pracovisti a problém( s prilakanim novych zaméstnancd. PGvodni zdravotni iniciativa pro
starsi pracovniky byla zménéna na strategicky reorganizacni program.

V roce 2001 predstavenstvo schvdlilo program navrzeny ,k dosazeni nejlepSiho osobniho vystupu nejlepsim
osobnim rozvojem v kazdé generaci, pro muze i Zeny, od vstupu do spole¢nosti az po oficidlni odchod do
dlGchodu”, a za ucelem vytvoreni ,atraktivniho pracovniho svéta Voestalpine“, znamy jako LIFE (pro vesely,
inovativni, prizpUsobivy, efektivni), ma za své cile:

udrzZeni starsich zaméstnanc( v praci;

udrzitelna integrace novych zaméstnancu;

preddvani znalosti mezi generacemi;

ergonomicka racionalizace rizikovych a neatraktivnich ukold.

O O O O

Druha faze zamérend na implementaci programu do rakouskych spole¢nosti Voestalpine za ucelem jeho
nasledného prevodu na mezinarodni spolec¢nosti zahrnovala:

o rozvoj HR strategie;

o opatfeni nazvané Formula 33, které poskytuje kazdému zaméstnanci nejméné 33 hodin rocné na
projekty a Skoleni v zaméstndni, v jeho blizkosti nebo mimo ni;
firemni kultura a vedeni;

personalni management;

nabor;

bezpecnost a ochrana zdravi pfi préci;

pracovni doba;

procesy a ergonomie;

fizeni integrace;

rovnost — hodnoceni a opatfeni pro rovné prileZitosti Zen a muzd.

O O 0O 0O O O O O

Hlavni dGvody pro rozhodnuti o zavadéni age managementu

Uvédomeni si, Ze snizovani poctu zaméstnancll, zmrazeni ndboru a ¢asté predcasné odchody do dichodu
vedly k pfrilis vysokému pramérnému véku. Vysledky odpovidajici analyzy naznacuji, Ze toto chovani vytvorilo
strategicka rizika pro produktivitu, spolu s rychlou ztratou profesionalnich dovednosti, osobnimi problémy na
pracovisti a obtizemi pfi naboru novych zaméstnancu, protoZe prace se nezddla dostatecné atraktivni.

NaSe cesta k age managementu

Program LIFE je dnes soucdsti strategie Voestalpine a za HR odpovida predstavenstvo. Novy generalni
reditel propaguje LIFE jako , nejdlleZitéjsi HR program®”.

V roce 2005 divize ocelarskych, Zelezni¢nich systém a profil( spolecnosti Voestalpine zacala provadét
program LIFE, véetné opatieni v ramci souboru nastrojd LIFE. Ridici skupiny na divizni Grovni tento program
propaguji a manaZerlim se dava za cil jeho realizace.

V dubnu 2005 zacala HR implementovat LIFE v automobilové divizi Voestalpine a jejich mezinarodnich
spolecnostech, jako je nizozemska Polynorm. Podnikova rada je aktivni v programu LIFE a propaguje program
na mezinarodni Urovni. Soubor nastroji LIFE ma témér 100 projektl ve vsech osmi HR oblastech, z nichz
prikladem je reforma posunu v ocelarské divizi.

Nocni prace je vice vyCerpavajici nez denni prace, zejména pro pracovniky ve véku od 45 let, kterym
zpUsobuje poruchy spanku, nemocnost a chronicky stres. Koksovna ocelarské divize, ktera pracuje v nocii na
smény, vypracovala plan reformy sménnych praci, ktery byl realizovan jako pilotni projekt v roce 2005. Novy
sménovy plan nabizi vékové upravené plany s moznosti zkrdceni pracovni doby a no¢ni prace.

Reforma pracovnich smén koksovny byla soucasti sady nastroju LIFE. Na pracovni seminare o starnuti,
zdravi a planovani smén navazovaly otazky tykajici se preferenci smén, které zaméstnanci a nadfizeni zaclenili
do nového harmonogramu. Novy seznam obsahuje tfi moznosti délky pracovniho tydné: 34,4, 36 a 38,5. Kazdy
pracovnik si mdZe zvolit tydenni pracovni dobu.
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Podobnda sménova reforma byla provedena v jiné tovarné. Ve vSech pfipadech se pracovnici ve véku od 20
do 30 let nejvice vyslovili pro zkraceni pracovni doby, a to i pfi snizeni platu az o 5%. Pilotni sména zahrnuje
priblizné 800 zaméstnancl v sedmi oddélenich.

Vice zaméstnancl pouZiva sadu nastrojl LIFE ke zlepSeni svych dovednosti a vice nadfizenych ji pouziva ke
zvySeni produktivity. Zde uvadime souhrn opatfeni v osmi oblastech HR:

O O O O O O O O O O O o0 o0 O

manazeri jsou vzdélavani v tématech, jako: schopnost pracovat, starnuti a fizeni rozmanitosti;
posililo se uznani a zapojeni starsich pracovnik(;

prevence diskriminace na zdkladé véku a pohlavi se stala prioritou;

pro kazdy profil generace je navrzen konkrétni HR proces;

dlouhodobé planovani zaméstnancl a vzdélavani zvysilo efektivitu pracovnikd;

Skolitelé se u¢i metodam vyuky a chovani, které nediskriminuji na zakladé véku;

starsi pracovnici jsou vyskoleni jako mentofi, ucitelé nebo skolitelé;

na mnoha pracovistich se realizuji ergonomické iniciativy sniZujici stres a napéti;

nové vyrobni jednotky jsou uz planované s ohledem na program LIFE;

opatreni v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci se zaméruji na schopnost pracovat;
v oblasti zdravi, bezpecnosti a zvladani stresu bylo zahajeno mnoho program;

pro lepsi integraci a interni Skoleni byli ustanoveni poradci;

pro oceldrnu byly pfijaty prvni stazistky;

na Skolach a strednich skolach byly zahajeny naborové kampané.

Silné a slabé stranky zvoleného pfristupu

Silné stranky:

Efekty programu LIFE:

O O O O O O O

vyznamné zvyseni indexu spokojenosti pracovnikd — z predchozich 74% na 89% v roce 2004;
velky narlst zZadosti o zaméstnani;

vyssi index atraktivity na trhu prace;

pozitivni dopad LIFE na procesy po fuzich v mezinarodnich spole¢nostech;

prohloubila se partnerstvi s klienty;

banky zlepsily Uvérovy rating kvili investicim do udrZitelné pracovni sily;

diky programu LIFE JP Morgan zvysil cenu akcii.

Slabé stranky:

o

Problémy: Nejvétsim problémem pfi provadéni programu bylo sladéni oéekavani pracovnikt s

pomalym tempem vyvoje, projednavani a provadéni opatieni programu LIFE. Po dvou desetiletich

propousténi se manazefi ani zastupci zaméstnancl nedokazali snadno vyrovnat s obratem v
personalni politice o 180 stupnd.

“Aha” efekt: co nam tento proces odhalil?

Vedeni musi vytvofit struktury a zajistit, aby vSechny napady mohly byt koncipovany, sdélovany a
provadény, aniz by byly pfredem odsouzeny nebo rovnou zamitnuty. Vedeni se musi naucit pfemyslet timto
zpUsobem. A také musite dat lidem Cas pfichazet na tyto napady. Jedna se o prvky, které jsou dlleZité, bez nich
je jakakoli transformace odsouzena k neuspéchu.

ZpUsoby udrZovani této iniciativy

Ve spolecnosti byla vytvorena vdécna firemni kultura, v niZ je vyZadovéana a také podporovana ddvéra,
rozmanitost, sebeurceni a prevzeti odpovédnosti. Kultura voestalpine se vtomto smyslu neustale vyviji jako
znameni celoskupinové identity.

Rozmanitost

Vazime si individuality vSech nasich zaméstnancu a jejich schopnosti bez ohledu na pohlavi, vék, plivod,
naboZenstvi, sexualni orientaci nebo mozné zdravotni omezeni a vytvarime podminky pro rovné pfilezitosti,
ochranu zdravi a praci zamérenou na vSechny Zivotni etapy.
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Vzdélavani a odborna pfiprava

Zaméstnanci spolec¢nosti Voestalpine jsou podporovani cilenymi opatfenimi v oblasti jejich kvalifikace, ¢imz
se rozsifuji jejich moznosti profesniho rozvoje. Kromé toho povazujeme vzdélavani mladych lidi a celozivotni
uceni za trvaly faktor Uspéchu spolecnosti.

Udrzitelnost je zakladnim principem vSech rozhodnuti a aktivit ve voestalpine. Zaklad pro to stanovi
strategie spolecenské odpovédnosti (CR). Je nedilnou soucasti strategie skupiny a je odvozena pfimo z
funkcnich strategii. Ve strategii CR bylo navic nutné zohlednit rizné interni a externi ovliviujici faktory, jako
jsou obavy zaméstnancl a zakaznikl, environmentalni problémy, produkty a inovace a poZzadavek na
transparentnost dodavatelského fetézce.

V oblasti péce o zdravi bylo vytvofeno samostatné oddéleni ,,Zdravi a bezpecnost”, které pfimo podlého
pfedstavenstvu spole¢nosti.

Diskuse se zaméstnanci

Rozhovor se zaméstnancem se stal Ustfednim ndstrojem pro personalni rozvoj v mnoha zavodech
voestalpine. Strukturovany, ro¢ni dialog mezi nadfizenymi a zaméstnanci mimo kazdodenni praci tvofi zaklad
pro pozitivni spolupraci. Hlavni rozdily oproti ostatnim rozhovorim jsou pecliva priprava, pravidelnost a
dokumentace.

V ramci celé spolecnosti jsou diskuze se zaméstnanci povinné. Doporucuje se zavedeni vhodnych néstroja
pro pracovniky (napf. formou tymovych hodnoticich rozhovord), které vsak nejsou soucasti povinnych
standard(. Standardizované dotazniky a navody jsou nabizeny centralné, ale socialni a narodni Upravy jsou
stale mozné. Ve finan¢nim roce 2019/20 bylo v celé skupiné provedeno 29 121 rozhovor(i se zaméstnanci.

Monitorovani vysledkd a dopad

ZvySovani atraktivity zaméstnavatele prostfednictvim prizkumu mezi zaméstnanci

Od zavedeni programu LIFE na zacatku nového tisicileti provadi voestalpine v pravidelnych intervalech
skupinovy prizkum zaméstnancl. Nejnovéjsi priizkum se uskutecnil na podzim roku 2019 a byl poprvé
proveden vyhradné online. 77% vSech pozvanych zaméstnancl poskytlo zpétnou vazbu. Vysledky ukazuji
pozitivni vyvoj na Urovni celého koncernu. ,,Hodnota zavazku” se ve srovnani s rokem 2016 zvySila 0 3% na 56%.
Tato centralni metrika popisuje emociondlni a intelektualni stupen sounalezitosti k firmé a je vycislena z
odpovédi na rlizné otazky.

Polepsily si také kategorie , pfilezitosti k profesionalnimu rozvoji“ a ,,pfimého vedeni“, na které byl kladen
dlraz. Kromé skupinového prizkumu mezi zaméstnanci budou mit spolecnosti v budoucnu pfileZitost provadét
prabéziné prizkumy (,Pulse Surveys“). To jim dava vétsi autonomii a flexibilitu pfi hodnoceni. Za Gcelem
dlsledného a srozumitelného provadéni opatreni vyplyvajicich z vysledk( prizkumu predklada spravni rada
spolecnosti voestalpine AG tyto zpravy rovnéz dozorcim orgdndm spolecnosti.

Znacka zaméstnavatele

Pozice atraktivniho zaméstnavatele ma pro voestalpine velky vyznam. Pouze s angazovanymi a
profesionalné kompetentnimi zaméstnanci mliZe voestalpine fidit inovace a Uspésné se prosazovat na trhu.

Pravidelny prizkum mezi zaméstnanci voestalpine je ,,barometrem” spokojenosti zaméstnancl a vede k
zavadeéni rliznych internich opatreni. Pro posileni znacky zaméstnavatele se realizuje mnoho aktivit také
externé, a to zejména prostiednictvim vSech relevantnich socidlnich siti.

Pravidelné hodnoceni a monitorovani procesd je vefejné dostupné ve vyrocnich zpravach spolec¢nosti.

Vyhody zvoleného feseni

Zde mUzeme uvést vyhody programu LIFE v SirSim kontextu:

o diky inovativnimu obrazu Voestalpine je pro klienty atraktivné;si;

o  LIFE se také stal medialni kampani v televizi, ¢asopisech a novinach. Financ¢ni hodnota této
kampané byla odhadnuta na vice nez 2 miliony EUR;

o diky programu dostavame mnoho pozvani na manaZerské konference a kongresy odbor(;
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o program ziskal nékolik ocenéni, véetné financnich cen;
o konzervativni vldda a odbory ve svych hospodaiskych a diichodovych politikdch odkazovaly na
model LIFE.

Osobni doporuceni

V dnesni dobé se spolecnosti neustale potykaji s novym vyvojem a vyzvami v personalnim sektoru. Musi
vytvaret pobidky, motivovat a pohotoveé reagovat. Musi brat starosti zaméstnanct vazné, véetné opakujici se
otazky dasledkd, které bude mit digitalizace na budoucnost pracovisté — ,mého pracovisté”. Ve spravedlivém a
otevieném pracovnim vztahu by vSak mélo byt jasné, Ze jsou kladeny také poZadavky na zaméstnance jako
prostiedek k zajisténi dlouhodobé efektivni spoluprace, protoze tam, kde je néco nabizeno, Ize na oplatku
ocekavat odhodlani, kvalitu, flexibilitu a vili uspét.

At se na to divate z kterékoliv strany, ¢im vice se zajmy zaméstnance prekryvaji se zajmy spole¢nosti, tim
vétsi je jejich spolecny budouci Uspéch.

,Mentalita vitéze znamend radost z Uspéchu. Jsme zapojeni do mezindrodni soutéZe a soutéZ prosté chcete
vyhrdat. Myslim si, Ze pro nds to znamend prinést ty nejlepsi inovace, mit nejefektivnéjsi procesy a zaujmout
feseni orientované na pristup k zdkaznikiim a rychlé prizptsobovdni se novym vyzvdm. Nasi zaméstnanci jsou
dobre vyskoleni, motivovdni a tdhnou spradvnym smérem. “

Herbert Eibensteiner, generdini feditel voestalpine AG

Na zakladé:

o webové stranky spole¢nosti;
o publikace: Evropska nadace pro zlepSeni Zivotnich a pracovnich podminek, Voestalpine Austria:
komplexni pfistup.
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