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UvoD

"Jsme uprostred tiché revoluce, ktera svymi zasadnimi ekonomickymi,
socialnimi, kulturnimi, psychologickymi a duchovnimi

dopady daleko presahuje oblast demografie"

Generalni tajemnik OSN Kofi Annan

Age management, ve volném piekladu fizeni s ohledem na v¢k,
na schopnosti a potencial pracovniki (Storova 2012: 5), je &m dal
aktualngjSim tématem nejen pro samotné organizace, ale také pro narodni

1 nadnarodni politiku zaméstnanosti.

Historie sah4a az do 80. let 20. stoleti, kdy na izemi Finska zahdjili
experti  Finského institutu pracovniho zdravi dlouhodobou studii
o starnoucich pracovnicich, ktera trvala az do roku 2009 (Andragogika
2011/1: 3, Cimbalnikova 2012: 10). V prubéhu let se zapojili k vyzkumu
této problematiky i1 dal$i nejenom finsti autofi, kteti nam nyni poskytuji uzsi

a Sirsi definice terminu age management.

V této diplomové praci se zamétuji na problematiku age managementu,
a to konkrétné€ na persondlni ¢innosti souvisejici s uplatiovanim zasad age
managementu v praxi. Prace také shrnuje strategie jak na {irovni narodni,
tak 1 nadnarodni, jeZ v souhrnu vyjadiuji tendence, kterymi se ubiraji
postupy nejen samotnych firem, nybrz je jimi ovliviiovana 1 pravni uprava
sméfujici k detailngjSimu  pfistupu Kk riznym veékovym strukturam
obyvatelstva. Cilem prace je interpretovat principy age managementu

ve specifickych podminkach zvolené organizace.

Pro dosazeni tohoto cile jsem vyuzila v ramci monografické metody
predevsim techniky analyzy dokumenti, které jsem ziskala na personalnim

oddé¢leni zvolené organizace.

Prace je ¢lenéna do kapitol 4 hlavnich kapitol, kdy prvni tfi jsou ryze

teoretické. Prvni kapitolu jsem vénovala vykladu a definicim pojmu age



management, jeho kli¢ovych urovni a konceptu pracovni schopnosti
zaméstnancl. Druhd kapitola mi poskytuje prostor pro teoretické zakotveni
tématu starnuti spolecnosti, které je pro samotnou problematiku age
managementu klicové a zdtrazinuje jeho aktualnost. V tieti a pro tuto praci
stézejni kapitole jiz podrobn¢ rozebirdm tizeni lidskych zdroji se zacilenim
na personalni Cinnosti, které mohou byt nastrojem age managementu
v praxi. Ve ¢tvrté kapitole pak identifikuji realné prostiedi firny XY,
analyzuji soucasny stav vékové struktury a personalnich ¢innosti firmy XY
s ohledem na starnuti zaméstnanc této organizace a poskytuji navrhy

pro implementaci principii age managementu do praxe.

Cesky psana literatura tykajici se tématu age management je pomé&rné
poetnd, kdy je nutné zminit Storovou a Novotného, ktefi se svym
kolektivem napsali pro age management vyznamné publikace,
a to ptedevsim v ramci dotaci z Evropského socialniho fondu. V praci vsak
reflektuji i odborné zahrani¢ni publikace a to konkrétné finského autora
Juhani Ilmarinena, kdy jeho nejhodnotnéjsi tvorbou je zejména Towards
a Longer Worklife. Toto pojednani z roku 2005 piinasi uceleny vyklad age
managementu a je neocenitelnou pomtickou pro hlubsi pochopeni tématu.
Pro praktické zndzornéni moznosti aplikace age managementu ve firmé jsou

zpracovany dokumenty blize neurené redln€ fungujici obchodni

spolecnosti, které byly ziskdny mnou jako autorkou prace.

Ptinosem této prace by mélo byt nejen seznameni se zvolenou
problematikou po strance teoretické, ale taktéZ znazornéni aplikace
jednotlivych nastroji age managementu V prostiedi zvolené obchodni
spolecnosti, coz by mélo v dlsledku pfispét ke zkvalitnéni péce

o zamé&stnance a ku prospéchu samotné organizace.



1. CO JE TO AGE MANAGEMENT?

Age neboli vek. Zéakladni biologicka charakteristika a zivotni proménna
jedince. Produktivni vek je tazi Zivotniho cyklu jedince, ktera je vymezena
pocatkem jeho profesni drahy a jejim koncem, tedy odchodem do dichodu

(Jandourek 2001: 270).

Management neboli fizeni v organizaci. Management mutize byt chapan
jako fizeni skupin a jednotlivelt v uspofddaném ekonomicko-socidlnim
prostiedi. Samotny vyraz management vSak miize znamenat proces fizeni,
skupinu fidicich pracovnikt ¢i soubor poznatkid o fizeni (Blazek 2011: 12).
V této praci se budu zajimat predev§im o prvni dvé vyznamové roviny,
tedy samotny proces fizeni ve firm¢ a management jako skupina vedoucich

pracovnikii.

Nabizi se mi tedy otdzka, jak ma management pristupovat
k zaméstnancim, kdy kazdy z nich se nachazi v jiné fazi své profesni
dréhy? M¢lo by snad vedeni kazdé spolecnosti pecovat o absolventa
bez praxe stejné jako o zkuSeného pracovnika v pieddichodovém véku?
Je jedna skupina pracovnikii cennéj$i nez druha? Témito a mnoha dal$imi
problémy se zabyva age management. Ten je Storovou (2012: 5-7)
definovan jako ,fizeni s ohledem na vé€k, na schopnosti a potencidl
pracovnikd“. V SirSim pojeti pak age management bere v tivahu veékové
faktory majici vliv na zaméstnance ,,bilych i modrych limecki* v procesech
kaZzdodennich ¢innosti, planovani a organizace prace, jakoZto i v pracovnim
prostfedi. Cilem je, aby se zaméstnanec citil byt podporovan v dosazeni
osobnich i1 pracovnich cild. Opatfeni v ramci age managementu by vSak
predev§im méla zajistit, aby kazdy pracovnik mél mozZnost vyuzit svij
potencidl a nebyl znevyhodnén kviuli svému véku. Vyuziti age
managementu v praxi je tedy Siroké a zahrnuje vSechny vékové skupiny
pracovnikii od absolventli az po pracovniky v dichodovém véku.
Rovnéz dle Hussiho je potfeba se vénovat nejen starnoucim pracovnikliim,

ale vSem veékovym kategoriim. Aktivity age managementu je tieba



piizpiisobit také riznym typim povolani a nejen cilim firemnim ',

ale 1 osobnim (Andragogika 2011/1: 3).

Detailngjsi definice mi poskytuje dokument Baseline study sit¢ ESF
Age Network, ve kterém je age management, nebo také age diversity
management, ,zastfeSujicim terminem pro dynamicky soubor zasad,
pravidel, postupl, nastroji, rezerv a investic tykajicich se uplatnitelnosti
a zameéstnatelnosti jednotlived, pfitom podporuje optimum ekonomické
a spoleCenské produktivity v priubéhu celého zivota, a umoznuje
pracovnikim vSech vékovych kategorii vést produktivni, smysluplny
a zdravy zivot, v€etné aktivnich let i v pribéhu penze*. Dostavam se tedy az
ke konceptu aktivniho starnuti, jehoz stéZejni myslenkou je vytvareni
ptilezitosti pro delsi setrvani na pracovnim trhu, které by prostiednictvim
neplacené dobrovolné prace mélo prispét spolecnosti a komunité, a to vse
s cilem predat nabyté zkusSenosti mladym lidem. Age management také
mize odkazovat na rtizné dimenze ftizeni lidskych zdroju v organizaci,
a to s explicitnim zaméfenim na starnuti, obecnéji feceno se jedna o celkové
fizeni starnuti pracovni sily pomoci vefejné politiky a kolektivniho

vyjednavani (Kuperus 2011: 34).

Novotny (2014: 56) se pii definovani age managementu dotyka hranice
socialni odpovédnosti organizace ¢i pojmu zdrava organizace. Ve vétSing
literarnich zdroji vSak nalezneme zaméteni age managementu na postaveni

starSich pracovnikl na trhu prace a v organizaci.

Kolébkou age managementu je Finsko, jakoZto prikopnik v oblasti
péce o zamé&stnance nad 50 let a jejich pracovni schopnost. V tomto ohledu
ma Finsko mezi evropskymi zemémi vysadni postaveni. Jiz v roce 1981
zah4jil Finsky institut pracovniho zdravi dlouhodobou studii o starnoucich
pracovnicich, kterd trvala aZz do roku 2009. Vysledek této studie vedl
k formulaci prvniho vladniho programu pro starnouci pracovniky.

Finsti odbornici tak rozpoznali aktuédlnost a spolecenskou a ekonomickou

1V této praci jsou terminy jako firma, (obchodni) spole¢nost &i organizace pouZivany jako
synonyma.



zavaznost tohoto tématu s dvacetiletym ndskokem pied ostatnimi
evropskymi zemémi a touto oblasti se zacali vyzkumné, prakticky,
programove¢ 1 legislativné zabyvat (Andragogika 2011/1: 3, Cimbalnikova
2012: 10).

Mezi hlavni ¢innosti Finského institutu pracovniho zdravi (Finnish
Institute of Occupational Health neboli FIOH) patfi vyzkum a fizeni rizik
v oblasti zdravi a bezpeCnosti prace, jejich zjistovani, prevence,
poskytovani poradenstvi a také rozsahla publika¢ni ¢innost. FIOH je
soucasti finského Ministerstva pro socialni véci a zdravi a ma na 800
zamé&stnancl (Andragogika 2011/1: 3). Zalozeni institutu se datuje do roku
1945 a jeho cinnost je zaloZzena na spoluprici organizaci z vetejného
1 soukromého sektoru. Dilezitym piinosem tohoto institutu je
epistemologicka metoda, kterou nazyvaji Index pracovni schopnosti > (Work
Ability Index - WAI). Dle Rabusicové je ptistup FIOH celostni a to diky
propojeni individudlnich kvalit Zivota, produktivity podniku, socialniho
blaha a ekonomické situace spole¢nosti (Andragogika 2011/1: 3,
Cimbaélnikova 2012: 10).

I Ceska republika miize dle Cimbalnikové (2012: 13) odekavat zmény
ve veékové struktuie obyvatelstva souvisejici se starnutim spolecnosti.
Starneme také vyraznéji neZz obyvatelstva jinych zemi naSeho kulturniho
okruhu. ZvysSené poclty zaméstnanct, ale i nezaméstnanych nad 50 let
na sebe nenechaji dlouho ¢ekat. Jejich vzd€lanostni struktura se vyrazné 1isi
od vzdélanostni struktury mladsi generace, a je tedy mozné, Ze praveé tento
aspekt bude pracovniky 50+ znevyhodiiovat, a oni se tak stavaji ohrozenou
skupinou, které by méla nejen vladni politika vénovat zvySenou pozornost.
Pokud samotni ob¢ané 50+ nezméni sviij postoj, a nebudou ochotni pracovat

do vys§iho v€ku, vyrazné ubude pracovnich sil.

2 Vice se budu Indexu pracovni schopnosti vénovat v kapitole 1.2.1.



1.1 KLICOVE UROVNE AGE MANAGEMENTU

Na problematiku age managementu lze v teorii i praxi nahlizet
z n¢kolika urovni. Neni Zzadnym piekvapenim, ze se jedna o S$kalu
od ndrodni (potazmo 1 nadndrodni) az po individualni droven,
jelikoz starnuti obyvatelstva je otdzkou vSech a na vSechny také bude mit
vliv. Age management vSak obecné dle Novotného (2011: 9) pfedstavuje
vytvofeni podminek, které zohlednuji v€k na urovni politické a organizacni,
v fizeni pracovnich procesti v oblasti fyzického a socidlniho prostiedi.
Soustfedit se na age management musi zaméstnavatelé 1 stat. Témer jiste
totiz budou zaméstnavat vice starSich lidi a budou chtit za téchto podminek

udrzet produktivitu prace.

Kazda klicova uroven age managementu v sob¢ zahrnuje urcitd
opatieni, které je mozné na dané irovni aplikovat. Obecné se vSak opatieni
age managementu v praxi tykaji oblasti jako péée o zdravi, restrukturalizace
pracovnich mist, rozvoj pracovniho prostiedi, ptizplisobeni organizace prace
(napf. ¢asu smén ve vyrob¢, cyklim spanku a bd¢€losti), ergonomie prace
(hledani ergonomickych feseni, ktera omezuji fyzickou zatéz pracovniki),
fizeni smén podle podnétl zaméstnance, rozvoj mezigeneracni spoluprace,
podpora a propagace rozvoje fyzick¢é kondice zameéstnancli, rozvoj
personalnich strategii s ptihlédnutim k potfebé age managementu ¢i podpora
uspokojeni z prace a zachovani pracovni pohody (Novotny 2011: 9).

Klicovym opatfenim je péce o zdravi, jelikoZ je dileZité se nejen dozit
vysokého veéku, ale také byt ve vysS§im veéku produktivni. Timto aspektem je
zésadni se zabyvat jiz mnohem dfive, a t0 jak na individudlni Urovni,
tak 1 na urovni statu a zaméstnavatele. Kli¢em k budoucnosti je predev§im

socialné zodpovédné tizeni a rozvoj lidskych zdroji (Novotny 2011: 9).
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1.1.1 NARODNIINADNARODNI UROVEN

Planovani strategie age managementu zacind na urovni spolecnosti
neboli na narodni/nadnérodni trovni. Cilem age managementu na této
urovni je socialni soudrznost a podpora hospodaiského ristu, zvyseni véku
odchodu do diichodu, snizeni nezaméstnanosti starSich obyvatel, a to vSe
za pomoci nastroji jako jsou dichodova politika, socialni politika,

vzdé€lavaci systém a politika zaméstnanosti (Ilmarinen 2005: 18).

Pro Novotného (2014: 60) je zdjem o age management na této Urovni
spojen s maximalizaci prispévku pracovnikl vSech generaci, a to predevSim
starSich pracovniki, k ekonomickému a spolecenskému zivotu. Sviij zajem
na feSeni otazek vyjadfuje stat a také mezinidrodni a nadnarodni instituce.
Dle Cimbalnikové (2012: 35) je konkrétnim opatfenim pro tuto uroven age
managementu sladéni nabidky a poptavky na trhu prace, feSeni otazek
zaméstnanosti a nezameéstnanosti, vyvazovani negativnich strdnek
demografického vyvoje, tzn. starnuti populace, v oblasti zdravi, produktivity
prace a podobné. Rizeni starnouci pracovni sily pak vyZaduje vefejnou
intervenci predevSim proto, ze mnohé aspekty problému nejsou pokryty
trhem. Vefejny zajem je tedy dle Cimbélnikové vyjadfovan v tzv. vékové

politice.

1.1.1.1 Narodni akéni plan

Usnesenim vlady Ceské republiky ze dne 13. tnora 2013 &. 108 byl
schvalen Ndrodni akcni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let
2013 az 2017 (déale jen Narodni akéni plan), ktery navazuje na Ndrodni
program pripravy na starnuti na obdobi let 2008 az 2012 (usneseni vlady
Ceské republiky ze dne 9. ledna 2008 &. 8). Tento Néarodni akéni plan také
respektuje Madridsky mezindrodni akcni plan pro problematiku starnuti,
ktery byl pfijat druhym Svétovym shromdzdénim o problematice starnuti
v roce 2002 v Madridu. Ministerstvo prace a socialnich véci také na zéklade
Podkladové studie pro Narodni akéni plan ustanovuje tzv. priority, kterymi

jsou:
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e zajisténi a ochrana lidskych prav starSich osob,
e celozivotni uceni,
o tato priorita se odkazuje na (Podkladova studie 2013: 6):

Ve ’ v 43 r ’
*  Memorandum o celozivotnim uceni”, které bylo vydano

Evropskou komisi v fijnu 2000

= dokument Making an European area of lifelong learning
reality z listopadu 2001

» vladou Ceské republiky schvalenou Strategii celoZivotniho

uceni (usneseni vlady ¢. 761 z 11. 7. 2007)

v o ’ . V. ’ v ;4
» [mplementacni plan Strategie celoZivotniho uceni

(usneseni vlady ¢. 8 z 5. 1. 2009)

e zaméstnavani starSich pracovniklli a seniord ve vazbé na systém
dichodového pojistént,

o vizi tohoto principu jsou seniofi jako zkuseni, vysoce odborni
a vyzradli pracovnici na trhu priace vcetné -existujicich
flexibilnich podminek pro jejich postupny piechod z pracovni
aktivity do starobniho dichodu. Diichodovy systém tak musi
ponechat kazdému co nejsirs$i prostor pro individualni volbu
zpisobu odchodu do dichodu a nemél by vytvaret podnéty
k  pfedCasnému  opuSténi trhu price ani  bariéry
pro ekonomickou aktivitu seniorit (Narodni akéni plan 2013:

17).

¥ Toto memorandum popisuje Sest klicovych myslenek celoZivotniho uéeni a t&mi jsou: (i)
nové zéakladni dovednosti pro vSechny, (ii) vice investic do lidskych zdroju, (iii) inovace
vyucovani a uceni, (iv) oceilovani uceni, (v) piehodnoceni poradenstvi, (vi) pfiblizeni uc¢eni
domovu (Memorandum o celozivotnim uéeni 2000: 16-30).

*V této strategii je dle Podkladové studie (2013: 6) celozivotni udeni ve vazb& na to,
v které fazi lidského Zivota probih4, rozdéleno na dvé etapy, a sice na pocatecni (primarni,

sekundarni, tercidrni) a dal$i vzd€lavani. Meznikem mezi témito dvéma etapami je vstup
na trh prace.
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dobrovolnictvi a mezigeneracni spoluprace,

o

dle Podkladové studie (2013: 26-28) Lisabonskd smlouva stavi
boj proti diskriminaci a podporu mezigeneracni solidarity jako
jedny z os fungovani Evropské unie. Z tohoto titulu Ize
povazovat mezigeneracni smir za zékladni prvek evropanstvi.
Jeho kvalitu ur¢uje vztah mezi vékovymi skupinami na pozadi
jedinecného historického a socidlniho kontextu v dané
spolecnosti, determinované ekonomickym a politickym
programem narodniho statu. Dle zjiténi Eurostatu Ceska
republika, spole¢né¢ s Madarskem, jiz dlouhodobé obsazuje
prvni pticky v podilech percipované vékové diskriminace
a ageismu ve svoji spolecnosti. Pravé ve vysSich v€kovych
skupinach  je  vice obéti  vekové  diferenciacniho
i diskrimina¢niho chovani. Pfestoze subjektivni pocity zazitku
veékové diskriminace jsou pfitomny i u mladych dospélych,
sila negativniho prozitku je silngj$i pravé u seniorti. Na zakladé¢
této percepce pak Podkladovd studie dle Vidovicové
a Gregorové definuje ageismus > vi¢i seniorim jako

spoleCensky zavaznéjsi nez v mladsich vékovych skupinach.

kvalitni prostiedi pro Zivot seniort,
zdravé starnuti,

péce o nejkiehci seniory s omezenou sobéstacnosti.

®Ageismus dle Vidovicové (2008: 113) je ideologie zalozeni na sdileném piesvédéeni
0 kvalitativni nerovnosti jednotlivych fazi lidského Zivotniho cyklu, manifestovana srze
proces systematické, symbolické i redlné stereotypizace a diskriminace osob a skupin
na zakladé jejich chronologického ve€ku a/nebo na jejich pfislusnosti k wurcité
kohorté&/generaci.

13



1.1.1.2 Age management v prostiredi evropské unie

Na narodni potazmo nadnirodni trovni vyuzivala Ceska republika
ptedevsim dotaci Evropského socidlniho fondu (déle jen ESF). Operacni
program Lidské zdroje a zaméstnanost (dale jen OP LZZ) pro obdobi mezi
lety 2007 az 2013 je jeden ze tfi operacnich programu ustavenych pro toto
dotacni obdobi. V ramci OP LZZ stoji za zminku pfedevS§im Ctyii projekty

z oblasti age managementu a to:

« Strategie Age Managementu v Ceské republice - cilem projektu bylo
pfeneseni inovativnich nastrojui jak napiiklad metoda “Work Ability
Index” k feSeni problematiky cilové skupiny 50+ na trhu prace
a aplikace principdt Age managementu v Ceské republice.

Zahrani¢nim partnerem projektu byl FIOH.

« Implementace age managementu v Ceské republice - cilem projektu
bylo vytvofeni nastroji k feSeni problematiky cilové skupiny 50+
na trhu prace formou implementace principti age managementu

za podpory mezinarodni spoluprace s Nizozemskem.

o Aktivni pristup, vék nerozhoduje - tento projekt podporoval
pfedev§im osoby 50+ s délkou evidence na Ufadu prace
nad 6 mésich. Cilem byl jejich ndvrat na trh préce.

Opira se o predchozi projekt Implementace age managementu v CR.

e Management véku: ndstroj pro boreni genderovych a vekovych
stereotypii (Proti ageismu mezindrodné) — projekt byl zacilen
na vekovou diskriminaci obyvatel 50+ na trhu prace a genderoveé
stereotypy. Ty jsou zpusobeny neexistenci programli rovného
zachazeni, programli managementu véku a také pretrvavajicimi
negativnimi stereotypy, které zaméstnavatelé spojuji s osobami 50+

(www.esfcr.cz).

V dalSim programovém obdobi 2014 - 2020 ceka pravdépodobné
Ceskou republiku mnoho vyzev, a to v ramci Operaéniho programu
Zaméstnanost.  Prioritnimi oblastmi neboli osami budou podpora

zamestnanosti a adaptability pracovni sily, socidlni zaclenovani a boj

14



s chudobou, socialni inovace, mezinarodni spoluprace a efektivni vefejna

sprava (www.esfcr.cz).

Jak jiz bylo vySe zminéno, age management je jednim z dualezitych
témat Evropské unie. Uz Lisabonska strategie Evropské unie se mimo jiné
zabyva zvySovanim zaméstnanosti starSich lidi. Jiz v roce 2000 stanovila
Evropska rada cile pro Evropskou unii, mezi nimiz bylo nezbytné zvyseni
zam¢stnanosti  starSich  obyvatel, realizovani ekonomické reformy
a upevnéni socialni soudrznosti v ramci ekonomiky zalozené na znalostech.
Starnuti  populace  totiz  znaéné  ovliviiuje = makroekonomiku

a konkurenceschopnost (Kocianova 2012: 112-113).

Pozornost si zaslouzi také mezinarodni projekt s podporou ESF,
v ramci kterého byla na nadnarodni Grovni stanovena sit’ s nazvem ESF Age
Network, jejimz cilem bylo vytvofeni nastroji a metodik v otazkach
tykajicich se age managementu. Slo piedev§im o oblast zaméstnanosti
a vzdélavani. Vystupy a poznatky této sit€é mély byt pouzitelné pro staty
Evropské unie a napomocné pii tvorbé programt a vyzev v ramci ESF,
ale 1 v ramci narodnich politik. ESF Age Network se zabyvala age
managementem jak na teoretické, tak piedevSim na praktické bazi,
a to primarné v kontextu celozivotniho vzdélavani, vzdélavani zaméstnanct

a aktivni politiky zaméstnanosti (www.esfcr.cz).

1.1.2 ORGANIZACNI UROVEN

Pro llmarinena (2012: 2) je organiza¢ni uroven ptedev§im otazkou
zajiSténi takovych individudlnich pracovnich podminek a pracovniho
prostfedi, aby se vSichni zaméstnanci bez ohledu na vék citili dostatecné
schopni dosahnout svych vlastnich cili a cilt podniku. V centru pozornosti

organizace pak stoji téchto osm cill:

1. lepsi informovanost o starnuti,

2. spravedlivy postoj ke starnuti,
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© N o g B

age management jako hlavni Uuloha a povinnost manaZer
a vedoucich pracovnik,

age management jako soucast politiky fizeni lidskych zdroja,

podpora pracovni schopnosti a vykonnosti,

celozivotni vzdélavani,

pracovni podminky odpovidajici véku,

bezpecny a diistojny odchod do penze.

Tym expertt FIOH také definoval osm pilifi age managementu

na urovni organizace, které mohou byt/jsou soucasti spolecenské

odpovédnosti firem. Témito pilifi jsou:

O N o g A~ WD P

dobré znalosti o vékovém slozZeni,

vstiicny postoj vici veéku,

dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti,

kvalitni a funk¢ni vékova strategie,

dobra pracovni schopnost, motivace a viile pokraCovat ve spolupraci,
vysoka uroven kompetenci,

dobra organizace prace a pracovni prostiedi,

spokojeny zivot (Ilmarinen 2005: 236).

IImarinen (2005: 236-244) ve své praci Towards a Longer Worklife

kazdy tento pilif detailn€ rozpracovava a Udernymi otdzkami pomaha

Ctenafi/organizaci/jedinci rozklicovat a ohodnotit stadvajici situaci v ramci

organizace. Ke kazdému pilifi také uvadi nastroje, kterymi lze podpofit stav

pilifd v redlném chodu organizace.

Zijem o age management na organizacni Urovni je dle Cimbalnikové

(2012: 35) dan potiebou udrzet a rozvijet lidsky potencial k vykonu, trvale

prizptisobovat pracovnika potfebam podniku a zvySovat produktivitu prace.

Jak

jsem jiz uvedla v piedchozich kapitolach, je tifeba zabezpecit,

aby vSechny personalni procesy a organizace prace zohlednovaly specifika

kazdé vékové kategorie.
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1.1.3 KOLEKTIVNI UROVEN

Tuto uroven definuje Pillinger (2008: 7) jako strategie vytvarené
kolektivnim dialogem a partnerstvim mezi odbory a zaméstnavateli.
Dalsi autofi se o problematice kolektivniho vyjednavani zmifluji jen
okrajové, a to v ramci definovani role zaméstnavatele v age managementu.
Tato uroven odpovida také jedné zvySe uvedenych definic age
managementu dle sit¢ ESF Age Network. Ja se o kolektivnim vyjednévani
budu zminovat v kapitole 4.1.5., ktera se zabyva bezpecnosti a ochranou

zdravi pfi praci.

1.1.4 INDIVIDUALNI UROVEN

Pro llmarinena (2005: 18) je individualni aroven piedev$im o udrZeni
a obnoveé zaméstnatelnosti starSich pracovnikil, jejich funkéni kapacité,
zdravi, odbornosti, motivaci k praci, pracovni schopnosti ¢i jejich pracovni
unavé. Mezi opatfeni vramci individualni urovné spadad posileni
mentalnich, fyzickych a socidlnich moznosti zaméstnancti, podpora zdravi,
rozvoj znalosti a dovednosti ¢i fizeny odchod do penze. Novotny (2011: 9,
2014: 69) pak uvadi, Ze individualnim zajmem kazdého jedince je dosazeni
spokojenosti dané piimétenou kvalitou profesniho i1 osobniho Zivota.
Tento ptredpoklad vSak od pracovnika vyzaduje zmeénu postojl,
jelikoz nebylo ve zvyku pocitat s dlouhou pracovni drahou a se zajiSténim
individudlni pracovni schopnosti i ve vy$§im véku. Tyto z4jmy jsou nejen
komplexni a vzajemné provazané, ale do jisté miry také rozporné. V zajmu
zaméstnance je udrzet si pracovni misto a zaroven nutnost podporovat
vlastni zaméstnatelnost®. Zména zaméstnani je vSak pro starS$i jedince
nejvetsi vyzvou. VSe se odviji predevS§im od jiz zmifovanych postoji

a pfistupu jedince.

® O zaméstnatelnosti se zmifiuje Armstrong v ramci definice cili fizeni lidskych zdroj,
kterymi se zabyvam v kapitole 3.
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Age management také podporuje jednotlivé pracovniky ve vSech
vékovych kategoriich s tim, ze kazda skupina zaméstnancti je svym vlastnim
zpusobem specificka. U starSich zaméstnanci miizeme najit prednosti, jako
jsou jejich zkuSenosti, nadhled ¢i odstup, schopnost posoudit feSitelnost
novych situaci a pracovnich tUkolu nebo odhad vlastnich sil.
S demografickymi tendencemi je pravdépodobnéjsi také vyskyt pracovist,
na kterych se budou setkdvat tii generace (Novotny 2014: 69).
Otevira se tak prilezitost k mezigenera¢nimu sdileni a spolupraci, kterému

se budu podrobnéji vénovat v kapitole 3.1.3.1.

1.2 PRACOVNI SCHOPNOST ZAMESTNANCE

V pracovnim zivoté zameéstnance je nejdulezitéjSim aktivem jeho
pracovni schopnost. Podle Storové (2012: 37) se v poslednich desetiletich
pojeti pracovni schopnosti vyviji smérem k univerzalnéjSimu konceptu.
Ten nezahrnuje pouze zdravotni stav, ale také otazky spojené
s kompetencemi, hodnotami a postoji pracovnika, podminkami
na pracovisti a dal$imi vlivy, které nas kazdodenné nebo nepiimo ovliviluji.
Pravé pracovni schopnost je zikladem pro setrvani starSich pracovnikil
v zamé&stnani. Pro Ilmarinena (2005: 132) pravé pracovni schopnost pfinasi
organizacim zisk, a proto je v zajmu organizace, aby se o své zaméstnance

a jejich pracovni schopnost pecovala.

Pracovni schopnost postavena na rovnovdze mezi mozZnostmi
pracovnika a pracovnimi poZadavky, které jsou na n¢j kladeny. MoZnosti
pracovnika jsou dany jeho zdravotnim stavem, vzdélanim, odbornymi
znalostmi a kompetencemi, jeho hodnotami a postoji. Na druh¢ stran¢ je zde
samotnd prace, pracovni prostiedi, kolektiv, ndpli prace, poZadavky,
organizace prace a vedeni pracovnika. Ilmarinen (2005: 132-133) pro lepsi
pochopeni zndzoriiuje pracovni schopnost jako nékolikapatrovou budovu.

Kazdé patro je jinym aspektem, ktery ovliviiuje pracovni schopnost jedince.
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Tzv. diim pracovni schopnosti ma tyto patra:

1. zdravi a funk¢ni kapacita

2. odborné znalosti a kompetence
3. hodnoty, postoje a motivace
4

styl vedeni, pracovni prostfedi, pracovni podminky a népln prace
Diim pracovni schopnosti je také ovliviiovan vnéj$imi vlivy, kterymi jsou:

1. rodina
2. blizké okoli (pratelé, znami, socialni sit’)

3. spolecnost

Centralni roli pro pracovni schopnost hraje také bezpecnost a ochrana

zdravi pti praci (dale BOZP).

Prvni poschodi této budovy tvofi zdravi a fyzicka, psychicka a socialni
funkéni kapacita. Cela vaha domu pracovni schopnosti lezi na téchto
zakladech, proto z tohoto pohledu klicovym nastrojem age managementu je
péce o zdravi pracovnikil. Zmény ve funkéni kapacité a zdravi jedince mayji
okamzity vliv na jeho pracovni schopnost, zhorSeni zdravotniho stavu je

tedy velkou hrozbou (llmarinen 2005: 132).

Druhé poschodi domu pracovni schopnosti je postaveno na odbornych
znalostech a kompetencich pracovnika. Neustaly rozvoj a vzdélavani
pomédha plnit poZadavky pracovniho mista (Ilmarinen 2005: 132).
Podle Storové ménici se pozadavky na kompetence zpiisobuji, Ze neustaly
rozvoj odbornych dovednosti se stdvd pro pracovni schopnost jesté

vvvvvv

informacnich technologii (Storova 2012: 39).

Dalsi poschodi se skladd z hodnot, postojli a motivace a predstavuje
rovnovahu mezi praci a zdroji samotného zaméstnance stejné jako sladéni
pracovniho a osobniho Zivota. Hodnoty a postoje jsou ovliviiovany také
zménami ve spoleCnosti ¢i v legislativé (Ilmarinen 2005: 132-133).

Tteti poschodi ma dle Storové (2012: 39) také balkén, z kterého mohou
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pracovnici vidét prostiedi, které je nejblize jejich pracovisti — rodina
a blizké okoli. Tyto faktory také kazdodenné ovlivituji pracovni schopnost.
Typickym ptikladem je problematika sladéni rodinného a pracovniho Zivota
u rodic¢t malych déti.

Styl vedeni, pracovni prostfedi, pracovni podminky a népli prace tvoii
patro posledni. Ptedstavuje tak praci a faktory s ni spojené.
se prenasi na vedouci pracovniky organizace, ktefi jej miizou organizovat

a ménit (IImarinen 2005: 133).

Dtm pracovni schopnosti je také pod velkym vlivem vnéjSiho prostredi
a nelze jej oddélit od zivota mimo praci. Pracovni schopnost je primarné
otazkou rovnovahy mezi praci a osobnim zivotem. V praxi to znamena,
ze lidé béhem celého zivota hledaji vlastni optimalni rovnovéhu,
kterda se méni v riiznych fazich pracovniho zivota. Vliv na ni mizou mit
faktory jako vék, stejné¢ jako meénici se pozadavky spojené naptiklad
s globalizaci ¢i novymi technologiemi (Ilmarinen 2006: 133). O principech
sladovani pracovniho a osobniho Zivota, neboli konceptu work-life balance,

se také zminuji v kapitole 3.1.5.

1.2.1 INDEX PRACOVNI SCHOPNOSTI

Pracovni schopnost je tedy dalezitym konceptem, ktery je vSak nutné
umét zmétit. V 80. letech minulého stoleti finsky vyzkumny tym kolem
Juhani llmarinena a Kaija Tuomiho pfisel s nastrojem pro méfeni pracovni
schopnosti, a timto nastrojem se stal tzv. Work Ability Index (WAI) neboli
Index pracovni schopnosti. WAI vychézi z pfedpokladu, Ze jen samotny
pracovnik je schopen vyjadiit své vnimani riznych pracovnich
a socioekonomickych faktort, které¢ ovliviiuji jeho pracovni schopnost.
Jednd se tedy o subjektivni nastroj pouzivany pifi méfeni dispozic
konkrétniho pracovnika nebo skupiny pracovniki. Moznost kvantitativniho
méfeni  pracovni schopnosti je zalozena na klinickych studiich

a statistickych analyzach, pomoci kterych urcili autofi WAI oblasti
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a seznam otazek, které nam jednoduSe umi ur¢it miru rizika pfedcasného
odchodu do dichodu. Na zakladé odpovédi jednotlivych pracovnikt spolu
s 1ékatskym dohleden 1ze navrhnout vhodné aktivity k udrzeni ¢i zlepSeni

pracovni schopnosti zaméstnance (Storova 2012: 41, Novotny 2014: 82).

WAI je zalozen na rovnovaze mezi zdravotnim stavem pracovnika
a pozadavky pracovniho mista. Potvrzen byl vSak také vliv kompetenci,
postoji a hodnot a dalSich se zivotem souvisejicich rozmérti pracovni
schopnosti.  Tyto  faktory jsou oznaovany jako  komplexni

a multidimenziondlni vlastnost pracovni schopnosti (Novotny 2014: 82).

Pro méfeni WAI bylo dle Storové a Fukana (2012: 41) sestaveno sedm
oblasti, ve kterych mulze pracovnik dosdhnout vzdy ur¢it¢ho poctu bodu.

Oblastmi pii méfeni WAI jsou:

1. aktudlni pracovni schopnost ve vtahu k nejlepsi dosavadni (0 — 10
bodi),

2. aktualni pracovni schopnost ve vztahu k pracovnim narokam ( 2—10

bodi),

pocet Iékarsky diagnostikovanych nemoci (1 — 7 bodu),

zhorseni pracovni schopnosti v disledku nemoci (1 — 6 bodi),

pracovni absence kvili nemoci (1 — 5 bodi),

o 0o > w

odhadovana pracovni schopnost v nasledujicich 2 letech (1, 4, 7
bodu),
7. dusSevni schopnost (1 — 4 body).

Celkové skore se miZze pohybovat mezi nejméné 7 a 49 body
a predstavuje aktudlni pracovni schopnost pracovnika a zaroven prognozu
ktera miize byt zplisobena nesouladem pracovnich pozadavkli a moZnosti
pracovnika a/nebo omezenim na strané¢ pracovnika. Vysledné pocty boda
jsou vsSak podrobnégji rozdéleny do ctyf kategorii od nizké pracovni
schopnosti po velmi dobrou, kdy ke kazdé kategorii je pfifazeno jednoduché

slovni opatfeni pro danou uroven (Morschhduser 2006: 39). Jakékoliv
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ovlivilovani pracovni schopnosti zaméstnance je vSak -cilevédomym
a metodickym opatfenim, které se odehrdva vzdy ve spolupraci mezi
pracovnikem, zameéstnavatelem a spolupracujicimi organizacemi v ramci
trhu prace. Vzdy je vSak cilem podpora a posileni pracovni schopnosti

a zdravi jedince v jeho pracovnim zivoté (Ilmarinen 2005: 137).

Vysledné skére Kategorie Opatieni
2-27 nizka obnoveni pracovni schopnosti
28 - 36 primérna zlepseni pracovni schopnosti
37 -43 dobry podpora pracovni schopnosti
44 - 49 velmi dobra udrzovani pracovni schopnosti

Tabulka 1 — Rozdéleni skére méireni WAI (Morschhéuser 2006: 39)

1.2.2 UDRZOVANI PRACOVNI SCHOPNOSTI

SV

wevr

snizujici se hodnota WAI se zvySujicim se vékem. Co tedy mize

organizacim pomoci v udrZeni pracovni schopnosti jejich zaméstnanct?

Zakladem je aktivni angaZovanost a spoluucast jednotlivych soucasti
pracovniho kolektivu a pracoviste¢ a jejich moznost ovlivnit zdravi
a bezpe€nost pii praci a dalSi opatieni na podporu zdravi na pracovisti.
Vzdy je vSak tfeba mit na mysli vSechny poschodi doml pracovni

schopnosti (Storova 2012: 43).
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ZAMESTNANEC
(osobni zdroje, zdravi)

- funkéni kapacita
« télesna aktivita a jiné faktory Zivotospravy
- vlastni iniciativa

PRACE A PRACOVNI

PODMINKY PRACOVNI KOLEKTIV
(ergonomie, hygiena prace, VANI (Fizeni, interakce)
bezpeénost prace) VNI
NOSTI

. 7 SCHOPNOSTI ™ - Organizace prace
= organiZace prace + age management
- prostory pracovisté a « pracovni opatfeni

nastroje '
« drzeni téla a pohyby pii ODBORNE ZNALOSTI rozvrhy
praci (kompetence)

+ télesna zatéz - celozivotni vzdélavani

- rizné dovednosti
- nové technologie

|

Dobra pracovni schopnost a zdravi

i AN

Dobra kvalita prace Dobra kvalita Zivota
a produktivita —* a pocit pohody

"

Aktivni a smysluplny
dichodovy vék

Obrazek 1 - Zakladni model udrZovani pracovni schopnosti

(Ilmarinen 2005: 138, Storova 2012: 43)

Jako piiklady opatfeni na podporu pracovni schopnosti uvadi Storova
(2012: 44-45) :

1. opatreni ve vztahu k pracovnimu prostredi. zkvalitiovani pracovnich
nastrojii a bezpecnosti pti praci, zlepSovani ovzdusi, snizovani rizik
zranéni zpusobené stroji ¢i ochranu pted skodlivymi latkami.

2. opatreni ve vztahu k pracovnimu kolektivu: omezovani ptisnych
pracovnich rozvrhli a Casového stresu, zvySovani uznani pracovnik,
rozvoj prace managementu a vedoucich pracovnikl, zlepSovani

komunikace.
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3. opatieni ve vztahu ke znalostem a dovednostem: zaméfeni
se na vzdélavani v oblastech planovani, kvality, tymovych
dovednosti, pouzivani nastrojii a zafizeni a také zlepSeni odbornych
znalosti.

4. oblast funkcni kapacity a zdravi: k jejichz zlepSeni muze
pfispét organizovani fyzickych cviceni, moznost rekreace, nabidka
rehabilitaci, podpora zdravych stravovacich navykii a omezovani
koufeni a piti alkoholu.

5. opatreni ve vztahu ke stdrnoucim zaméstnancum: zména obsahu
prace, zdravotni prohlidky, fyzické aktivity na podporu zdravi,
rehabilitace, Gpravy v rozvrhu pracovniho casu, duSevni pohoda,
moznosti  Skoleni, zdravotni motivace, ergonomie, zdrava

zivotosprava a planovani kariéry, celozivotni vzdélavani

WAL byl ptelozen také do 29 jazykl véetné CeStiny a v roce 2011 byl
v ramci CR ovéfovan na vyb&rovém souboru 72 osob ve vékové skupiné
nad 50 let, kdy celkovy primérny index pracovni schopnosti byl 37 bodu.
Uplné prvni studie WAI viak byla uskute¢néna ve Finsku na vzorku 6500
osob a trvala celkem 28 let. Nyni je mozné jej vyuzivat k nekomercnim

i¢elim (Cimbalnikova 2012: 32, Storova 2012: 41).
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2. STARNUTI SPOLECNOSTI

Popularita a aktualnost age managementu jednozna¢né souvisi
se zménou demografické situace. Je tedy na misté si teoreticky priblizit,
jak se spole¢nost méni, ¢im je to zptsobeno a jaké jsou progndzy do dalSich
let. Teoreticky se budu opirat piedev§im o vyznamné autory jako Rabusic

a RabusSicova.

Primérnd délka Zivota se prodluzuje a zaroven se rodi malo déti.
Diusledkem téchto populacnich zmén a zvratii bude prudky pokles pracovni
sily (Bejtkovsky 2013: 18). Starnuti populace je dle Rabusice (1995:
12) procesem, v jehoz prubéhu se méni vékova struktura obyvatelstva.
Vidime zde zvySovani podilu osob starSich 60 nebo 65 let a snizuje se podil
osob mladSich 15 let. Populaci mizeme oznacit jako starnouci, jestlize
procentudlni pocet osob starSich 65 let je minimdln¢ osmiprocentni.
Hranice stanoveni stafi se vS§ak muze lisit. Nékteré zdroje uvadéji vékovou
hranici 65 let, nékteré 65+ a nékteré dokonce 60 let. Posledni hranici
oznacuje Rabusic jako kli¢ovou pro nasi skutecnost, avSak ani tato hranice
neni dogmaticka. Dilezitym aspektem starnuti populace je vSak proména
vékové struktury obyvatelstva, kde se zajimame o slozeni populace

z hlediska v€kovych skupin a pohlavi.

Jako pfic¢iny starnuti populace miZeme oznacit (RabuSic 1995,

Rabusicova 2011):
1. Pokles porodnosti

S nizkou porodnosti je TUzce spjato starnuti spolecnosti,
jelikoz se snizuje podil mladé populace oproti starSi populaci.
Porodnost ovliviluyje mnoho vzijemné se podminujicich faktorh
ekonomického, socidlniho a psychologického charakteru. V této souvislosti
zminuje Rabusic problematiku tzv. demografického prechodu, kterym lze
oznacit proces promeény populacniho rezimu, ve kterém dochéazi ke zméné

v arovni porodnosti a imrtnosti. Pro RabusSicovou se jednad o problematiku
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snizené plodnosti, jejimz disledkem je pocetné snizovani populacni
zakladny. Mluvime zde o tzv. starnuti od zakladu vékové pyramidy.
2. Vyssi nadéje na doziti
Spolu se zlepSovanim zdravotniho stavu obyvatelstva se zvySuje nadéje
na doziti. Stale vice osob se tak doziva vysokého veku a tak podil starSich

osob ve spoleCnosti roste. V tomto piipadé¢ se jednd o tzv. stdrnuti

spolecnosti od vrcholu vekové pyramidy.

Tyto dva jevy jdou ruku v ruce a tykaji se piedev§im vyspélych
modernich zemi. Ekonomick4 vyspélost téchto zemi spolu s hodnotovymi
proménami vede dle Rabusicové (2011: 5) k poklesu popularity snatku,
snizeni poctu déti, k vetsi a lepSi péci o individudlni zdravi.
Pro Druckera (2006: 55) je rovnéz starnuti populace urcujicim faktorem
prislusnikti mladSich vékovych skupin nez rlst poctu starSich lidi.
V névaznosti na to upozoriiuje piedevSim na problematiku ptistéhovalectvi.
Organizace tedy musi mit vyjasnénou strategii, jak se vypotada s postupnym
poklesem poctu mladych lidi, s nardstem starSich obyvatel a se zvySenim

podilu ptistéhovalcti.

2.1 PROGNOZY DEMOGRAFICKEHO VYVOJE

Prognézy Ceského statistického ufadu potvrzuji Rabusicovou (2011:
5-6), dle které seniorskd populace 65+ bude dynamicky narlstat a podil
pracovnich sil ve veékové kategorii 20-54 bude vyrazn€ Kklesat.
Naptiklad v roce 1990 byl podil obyvatelstva v kategorii 65+ 12,5 %.
Do roku 2014se podil zvysil na 17,4 %. Projekce obyvatelstva ukazuje,
ze v roce 2050se podil seniorské populace vySplhd na 31 %, coz je téméf
dvojnasobny nartst. Snizujici se podil ekonomicky aktivnich obyvatel bude
muset byt doplilovan vékove star§imi. Zavadéni age managementu je tedy
aktudlnim tématem nejen z pohledu ekonomického, ale piedevsim

socialniho.
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Nyvlt (2013) z Ceského statistického Gadu také dodava, Ze v budoucnu
maji  seniofi ve starobnim dichodu s vyS§im vzdélanim, zijici
ve velkoméstech a nemanualni pracovnici v Umyslu pracovat,
a to predevsim z finan¢nich divoda. To zasadné zméni soucasny stav trhu
prace. Starnuti populace dle néj pfindsi zménu poméru osob v produktivnim
a postproduktivnim v€ku, a vyznam osob na pracovnim trhu se bude dale
zvy$ovat. Dle CSU pracovalo v prvni poloving roku 2013 145 tisic

starobnich dichodci, tj. 11,5 % z celkového poctu 1 262 tisic seniortl

v diachodovém véku do 70 let.
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Obrazek 2 - Vékova struktura obyvatelstva CR k 31. 12. 2013
(CSU 2013, 2014)
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Obrazek 3 - Prognéza vékové struktury obyvatelstva CR k 1. 1.
1950 (CSU 2013)
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Obrazek 4 — Prognéza vékové struktury obyvatelstva CR k 1. 1.
2100 (CSU 2013)
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3. RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Lidé¢ jsou zdrojem nikoliv pouhym nakladem. Jen diky tomuto pohledu
na pracovniky lze dosdhnout opravdové produktivity. Management je
mnohem vice nez uplatiiovani mocenského postaveni a vyuzivani vysad
(Drucker 2006: 167). Tuto myslenku a dalsi charakteristiky fizeni lidskych
zdrojii si je tfeba uvédomit a umét je implementovat v praxi.
Tak jediné miize byt i age management soucasti prace s lidskymi zdroji v

organizaci.

Rizeni lidskych zdrojii lze definovat jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni nejcennéjsiho statku organizace. Timto statkem
ma Armstrong (2002: 27) na mysli zaméstnance organizace, kteti jako
jednotlivei nebo jako kolektiv pfispivaji k napliiovani stanovenych cilt
organizace. Hlavnimi charakteristikami fizeni lidskych zdroji jakozto
pristupu oznacuje Armstrong napiiklad to, ze pracovnici jsou chapani jako
aktivum, jako bohatstvi organizace, a je jim poskytovana pftilezitost
ke vzdélavani a rozvoji. Organizace se stavd tzv. ucici se organizaci.

Vykonna slozka tizeni lidskych zdrojt je v rukou liniovych manazert.

Mezi cile fizeni lidskych zdroji fadi Armstrong (2002: 28) to,
aby si organizace ziskala a udrZela kvalifikované, loajalni a motivované
pracovniky. Je tedy nutné piedvidat a uspokojovat budouci potieby
zaméstnanci a zvySovat a rozvijet jejich podstatné schopnosti.
Dtraz je kladen na uziteCnost, potencidl a zaméstnatelnost.
Z naSeho pohledu je klicovy jeden z dalSich cild, a to vytvareni tzv. ovzdusi,
ve kterém budou chtit zaméstnanci vytvafet s managementem produktivni
a harmonické vztahy, které budou podporovat tymovou praci. Zakladem
pro motivujici zpiisoby fizeni je postoj managementu k pracovnikiim jako
k  hodnotné  zainteresované stran¢, akceptovani individudlnich
a skupinovych rozdilti v potfebach, stylech prace a v aspiracich pracovnikd.
Organizace také musi zabezpeCit nebo alespoil podniknout kroky
k zabezpeceni stejnych pftilezitosti pro vSechny k etickému ptistupu k fizeni

pracovnik, zaloZeném na péci o lidi, spravedlnosti a prihlednosti.
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Udrzet si kvalifikované, loajalni a motivované pracovniky mize byt
v pristich dekadach diky starnuti obyvatelstva jeste slozitéjsi, a tak prvnim
krokem Kk feseni pomoci principii age managementu je, ze zaméstnavatel
chce reagovat na tendence a vyvoj slozeni vékové struktury obyvatelstva.
Podle Wallina (2011: 13) pak ptedevsim pozadavky pracovniho mista musi
byt vedenim nastavovany tak, aby byly v rovnovdze se samotnymi
pracovnimi kapacitami zaméstnanct na vSech vékovych trovnich. Jen touto
cestou je mozné se ubirat ve snaze zajistit zaméestnancim del$i pracovni
zivot a vyrovnat se tak s disledky starnuti spole¢nosti. Kazdodenni praxe
organizace musi odrazet mysSlenky age managementu, a naroky jsou kladeny
pfedev§im na role pfimych nadfizenych a stfedniho managementu.
Cely proces zavadéni age managementu vSak zacind u zaméstnancl
oddé€leni fizeni lidskych zdroja, ktefi stanovuji samotné nastroje age

managementu vhodné pro realné prostiedi firmy.

3.1 NASTROJE AGE MANAGEMENTU

V této kapitole se budu blize vénovat personalnim ¢innostem z pohledu
fizeni lidskych zdroji, které mohou v organizaci slouzit jako nastroje age
managementu. Tyto néstroje mi také budou pozdéji slouZit pii identifikaci
realného prostfedi firmy a pomoci nich se budu snaZit najit prostor pro

zavadéni age managementu v praxi.

Wallin (2011: 13) popisuje nastroje age managementu jako zpusoby
fizeni produktivity organizace a lidskych zdrojt, které berou v potaz ménici
se zdroje  zaméstnance béhem  jeho  individudlniho  Zivota.
Jedna se ptfedevSim o snahu prolomit vékové bariéry a podporovat vékovou
rozmanitost. Dliraz je kladen na vztah mezi uspéchem organizace a vyuZitim
pracovnich schopnosti zaméstnancii. Novotny (2014: 57) také upozoriiuje
na to, Ze age management neni o upfednostiiovani starSich pracovnikl
¢1 otazkou soupeteni generaci. Age management zajiSt'uje vSem generacim
rovné prilezitosti a prace s lidskymi zdroji je vedena socidlné zodpoveédné,

coz v dusledku prospiva vSem bez ohledu na vék.
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Volba nastrojii age managementu v organizaci se musi dle Kocidnové
(2012: 114) odvijet od strategii zaméfenych na budoucnost a integrovanych
personalnich politik a postupti. Jen tak mtize byt ptistup k problematice age
managementu skutecné¢ strategicky a komplexni. Kli¢em k uspéchu je v prvé
fadé¢ zpracovani planu systematického, integrovaného a komplexniho
pfistupu k age managementu. Neméné dulezité je vytvareni organizacni
kultury podporujici strategii age managementu, odbouravani vékovych
bariér, vedeni socialniho dialogu na téma age management mezi
zaméstnavatelem a odbory, zapojeni starSich pracovnikd do planovani
a zavadéni strategického age managementu, interni i externi monitorovani
a hodnoceni efektivity strategie age managementu. Tyto a dal$i nastroje age
managementu si pfiblizime v nasledujicich kapitolach, jejichz clenéni
vychazi ze Storové (2014). S timto ¢lenénim pracuje také Novotny a kol.
(2014) a poskytuji mi tak nejucelenéjsi piehled personalnich ¢innosti

a opatfeni s tim souvisejicich.

3.1.1 PERSONALNI PLANOVANI

Prvni z persondlnich ¢innosti slouzici jako nastroj age managementu je
dle Storové (2014) persondlni planovani. To podle Koubka slouzi
k realizaci cilli organizace tim, Ze ptedvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje
opatieni sméfujici k soucasnému a perspektivnimu zajisténi ukold
organizace adekvatni pracovni silou. Ty jsou tfeba v potfebném mnozstvi,
s potfebnymi znalostmi, dovednosti a zkuSenostmi, s Zadoucimi
osobnostnimi  charakteristikami, optimaln¢  motivované, flexibilni
a pripravené na zmény, optimalné rozmisténé do pracovnich mist
a organizacnich celkli organizace, jsou potfeba ve spravny cas
a s piiméfenymi naklady. Ukolem personalniho planovani je tak dosahnout
dynamické rovnovéhy’ mezi poptavkou po pracovnich silach v organizaci

a nabidkou pracovnich sil mimo organizaci, ale také v ni (Koubek 2003: 87-

" Dynamickou rovnovahou je myslen pristup, ktery po¢ita s proménami poptavky a nabidky
pracovnich sil a neustale se snazi o dosahovani rovnovahy (Koubek 2003: 88).
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88). Personalni plan slouzi piedev§im naboraiim, ktefi naptiklad dle
soupisu schopnosti mohou rozkli¢ovat, které z volnych mist by mélo byt
zaplnéno novymi pracovniky, a které by mélo byt obsazeno pracovniky,

ktefi jiz v organizaci jsou zamé&stnani (Werther 1992: 173).

Personalni planovani je pfedevsim pldnovanim odvozenym, a ma byt
integralni soucasti podnikového planovani. Navazuje napiiklad na planovani
technického rozvoje, vyroby a vyrobnich cili a na dal§i plany cCinnosti
organizace. Na druhou stranu miize persondlni oddéleni upozoriovat
na efektivngj$i rozvijeni a rozmistovani lidi v organizaci za ucelem
usnadnéni dosahovani podnikovych cili. Tak jak tak se persondlni
je tedy odvozenym, sekundarnim pldnovanim, ale zaroven je jddrem vSech

planovacich procesi (Armstrong 2002: 329, Koubek 2003: 88).

Personélni planovani jako nastroj age managementu se zameétuje
pfedevSim na analyzu vékové struktury zaméstnancu a na odhad potieb
pracovnikil. Prace s vysledkem analyzy vékové struktury musi mit za cil
odpovédét na otazku, zda a jak ma organizace zajistény dostateény pocet
pracovnikl, ktefi nahradi zaméstnance odchdzejici do starobniho

¢i pred¢asného dichodu (Novotny 2014: 62).

3.1.2 NABOR PRACOVNIKU

Ziskavani pracovnikii spolu s vybérem je klicovou fazi formovani
pracovni sily organizace. Obecnym cilem je ziskat takové mnoZstvi
a takovou kvalitu pracovniki, které jsou Zadouci pro uspokojeni podnikové
potieby lidskych zdroji. Ziskavani pracovniki ma také za cil zajistit,
aby volna pracovni mista v organizace priildkala dostatené mnozstvi
odpovidajicich uchaze¢li o tato mista, a to s pifiméfenymi naklady
a v zadoucim terminu (Armstrong 2002: 353, Koubek 2003: 117).
Casto se také setkavame s terminem nabor pracovnikil, se kterym operuje
také Novotny (2014) a Storova (2013), a ktery dle Koubka (2003: 117) pak

v moderni teorii fizeni lidskych zdroji zpravidla znamena ziskavani
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pracovnikl z vnéjsich zdroji. Moderni ziskavéani pracovniki vSak priméarné
usiluje o ziskavani lidskych zdroju z fad soucasnych pracovniki organizace.
S timto odliSenim také souvisi cil moderni persondlni prace, kterym je
zajisténi zaujatych, motivovanych pracovnikil, jejichz individualni zajmy
se co nejvice ztotoznuji se zdjmy organizace, a jejichz hodnoty nejsou
v rozporu se systétmem hodnot organizace a s kulturou firmy.
Nakonec nabor potazmo ziskavani pracovniki by mélo byt jasné odvozeno

Z personalniho planu, kterym jsem se zabyvala v pfedchozi kapitole.

Nébor a ziskavani pracovniki jako jeden z néstroji age managementu
se zaméfuje na nabor a udrzeni starSich pracovniki, pfildkani mladSich
pracovnikil, podporu veékové diverzity ¢i zamezeni veékové diskriminace
(Storova 2013, Novotny 2014, Pillinger 2008). Nabor starsich pracovniki
pfinasi mnoho vyhod, mezi kterymi na prvni pficce stoji vékova riznorodost
pracovniho tymu. Star$i pracovnici ¢asto disponuji dovednostmi, znalostmi
a zkuSenostmi, které mladi pracovnici nemaji. Pro organizace by tedy starsi
pracovnici méli znamenat skutecny i potencidlni piinos. Star§i pracovnici
také mohou zvysit kvalifikaci pracovni sily, ¢imz mohou pfispét
k inovaci, produktivité¢ a zménam. Praktickym opatfenim pro ndbor star§ich
pracovnikll je napiiklad vhodna podoba inzerce, kterou organizace dava
najevo, ze vitd star§i pracovniky s relevantni praxi. Organizace takeé
ve svych materidlech pro nabor a vybér kandidati mize vyzdvihnout sviij
kladny pfistup k vékové diverzité. Pracovni podminky nabizeného volného
mista by také mély odraZet potieby starSich pracovnikii. Dlraz je kladen

naptiklad na flexibilni pracovni dobu (Pillinger 2008: 18-19).

Jiz zminovanou druhou oblasti nédboru je zacileni na mladsi pracovniky.
Utelem je zajisténi tzv. Siroké talentové zakladny, kdy organizace chce
zamestnavat nejlepsi pracovniky se SpiCkovymi schopnostmi na pravém
misté a v pravy ¢as. Mladsi pracovnici maji také své specifické pozadavky,
a tak praktickym opatfenim ndboru téchto pracovnikli je vytvareni
atraktivniho pracovist¢ Vv budoucnosti skytajictho mnoho vyzev
a prilezitosti, zajimavé mtize byt poskytovani moznosti pracovnich stazi

jesté pred ukoncenim studia potencidlniho pracovnika, Skolici programy pro
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absolventy, navstévy ve Skoldch a univerzitach, zlepseni rozvoje lidskych

zdroji v ramci spole¢nosti a dalsi (Novotny 2014, Pillinger 2008).

Drucker (2006: 164) se také zmiiiuje o tzv. netradi¢nich zaméstnancich,
kterymi  jsou pracovnici odchézejici do pifedCasného dichodu,
avsak nepfestavajici pracovat. Zahajuji “druhou kariéru” a pracuji na volné,
na casteény a/nebo kratkodoby uvazek, ¢i jako externi dodavatelé.
Jedna se predevSim o znalostni pracovniky. Korporace nového typu
se s témito pracovniky musi naucit spolupracovat, fidit jejich produktivity
a predevSim zajistit, aby jejich specializované znalosti poskytly organizaci
maximalni pfinos. Cilem je vSak tyto netradicni zaméstnance priladkat,

a efektivné je zaclenit.

3.1.2.1 Personalni marketing

Vyznamnou oblasti persondlni fizeni a v naSem piipadé efektivniho
procesu ziskdvani pracovnikll je persondlni marketing, kterym je dle
Bednaie (2013: 191-192) oznacovan zpuisob naboru pracovnikii orientovany
smérem ke kandidatim. Toto pojeti se objevuje v prubéhu Sedesatych let
v némecké literatufe. V anglosaském pojeti se pozdé€ji pouzivaji terminy
jako HR marketing nebo také employer branding. V evropském pojeti je
cilem pfistupovat k zaméstnancim jako k zakaznikim a to z pohledu
konzumace kariéry nebo zaméstnani. Anglosaské pojeti personalniho
marketingu se zamétfuje spiSe na oblast budovani znacky zaméstnavatele
s cilem stat se zaméstnavatelem prvni volby. Talentovani jedinci si jsou
védomi své ceny na trhu prace a konkuren¢ni boj tedy neni jen na strané
uchazecli o zaméstndni. Jdou za nejlepSi firmou, nejlepsi roli, nejlepsi
nabidkou. Mladi a talentovani pracovnici jsou také méné loajalni, a pokud
o n¢ organizace nebude dostatecné pecovat, neuspokoji jejich potieby,

odejdou.

Personalni marketing se vSak nezaméfuje jen na mladé pracovniky,
ale obecné se jedna o vyuziti marketingového piistupu v personalni oblasti,

zejména v usili o zformovani a udrzeni potiebné pracovni sily organizace,
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které se opird o vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace

a vyzkum trhu prace (Koubek 2003: 150).

Usilovani o dobrou zaméstnavatelkou povést 1 bezproblémové utvareni
personalu organizace by mélo mit dle Kocianové (2010: 89) koncepéni
které maji vliv na prezentaci organizace na trhu prace. Timto mizeme mit
na mysli sponzoring, medialni politiku ¢i zplsoby ziskavani pracovnikd,
mezi které patii pfedevsim inzerce, spoluprace se Skolami, persondlnimi
agenturami, profesnimi organizacemi apod. Jedna se vSak také i o uroven
vybéru pracovnikli, zejména zpusob jednani s uchazeci. Z pohledu
Kocidnové tedy dobré jméno zaméstnavatele spoluvytvaii jeji personalni
politika. Vyznamny je systém odméiovani a zaméstnaneckych vyhod,
pracovni podminky a péce o pracovniky, moznost osobniho rozvoje
a kariéry apod. Nemén¢ dulezity je také styl vedeni vcetné zpisobil

ocenovani prace.

Strategie age managementu se tedy jednozna¢né musi promitnout
do strategii personalni marketingu, ktery je propojenim personalnich
a marketingovych strategii a nesmi chybét v zadné firmé, kterd chce

do své firmy pfilékat talentované a motivované uchazece o praci.

3.1.3VZDELAVANI ZAMESTNANCU A JEJICH ROZ\VOJ

Obsahlym tématem a rovnéZ nastrojem age managementu
Vv organizacich je vzdé&lavani a rozvoj zamé&stnancl. Pracovni prostiedi je
V dne$ni dobé charakteristické rychlymi zménami pracovnich procest,
silnou konkurenci ¢i velkymi a ménicimi se naroky zakaznika.
Aby organizace a jeji pracovnici udrZeli tempo s témito zménami, je nutné
se zaméfit pravé na oblast vzdélavani (Pillinger 2008: 19).
Vzdélavani se tak stava ekonomickym faktorem, inicidtorem ekonomického
rustu, konkurenceschopnosti a celkového postaveni na svétovém trhu (Palan
2003: 167).
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Vzdélavani ® | rozvoj a uleni jsou spojitymi nadobami a spolu
s odbornym vzdélavanim (vycvikem) jsou slozkami procesu rozvijeni lidi
vV organizaci, ktery britsky Chartered Institute of Personnel
and Development dle Armstronga (2007: 444) popsal jako proces,
jehoz wvysledky jsou pro podnik a podnikani zvySena efektivnost
a udrzitelnost organizace. Na druhou stranu pro pracovniky znamena jejich
zvySenou pracovni  schopnost, adaptabilitu a  zaméstnatelnost.

Proces rozvijeni lidi je tedy rozhodujicim procesem v organizaci.

Pro Hronika a dal$i autory je pojem Uceni (se) procesem zmény,
ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. Dochazi k nému v disledku praxe
nebo zkuSenosti a zahrnuje vice nez vzdélavani a rozvoj.
Uceni zabezpecuje interakci mezi ¢lovékem a jeho neustdle se ménicim
prostfedim. Uceni také méni to, co jiz ¢lovék umi, a skrze uceni ziskavaji
jedinci, pracovisté i organizace nové znalosti, které jim pomahaji porozumét
nastalym situacim (Hronik 2007: 30-31, Plaminek 2014: 18, Storova 2012:
53).

Zvyse uvedené¢ definice je nam zifejmé, ze jedinec se uci,
i kdyZz se nevzdélava. Vzdélavani pak Hronik (2007: 31) popisuje jako
institucionalizovany a organizovany zptsob uceni se. Tento proces ma vzdy
svij zaCatek a konec. Dulezitym aspektem a charakteristickym rysem
vzdélavani je jeho systemati¢nost. Na druhou stranu rozvoj je dosazenim
zéddouci zmény pomoci uceni (se). Pro Armstronga (2007: 445) se jedna
o rust nebo realizaci osobnich schopnosti a potencidlu. K rozvoji mize dojit
prostiednictvim vzdélavacich aktivit ¢i praxe. Uz zdefinic vidime,
Ze je v praxi velmi slozité oddélit tyto dvé spojité nadoby. Pro nase ucely

se nyni zaméime na firemni vzdélavani jako na néstroj age managementu.

Firemni vzdélavani je zjednoduSené¢ definovano jako ,,souhrn

edukacnich aktivit, které zajiStuje organizace. Cilem je doplnit (rozsifit,

® Definice tohoto pojmu bude primarné podloZena Frantiskem Hronikem a jeho knihou
Rozvoj a vzdélavani pracovnikd z roku 2007, jehoz koncept nejlépe odpovida praktickému
systému vzdélavani zkoumané obchodni spole¢nosti. Michael Armstrong se v definici
vzdélavani s Hronikem rozchazi.
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prohloubit ¢i zvysit) nebo zménit (rekvalifikovat) kvalifikaci pracovnika*
(Priicha 2014: 217). Firemni vzdélavani je systematickym procesem zmény
pracovniho chovani, urovné znalosti a dovednosti vcetné motivace
zaméestnancll organizace, kterym se snizuje rozdil mezi subjektivni
a objektivni kvalifikaci. Subjektivni kvalifikaci je minén soubor schopnosti,
dovednosti, navyki, zkuSenosti, postoju a kli¢ovych kvalifikaci ziskanych
béhem Zivota s potencialni moznosti vyuziti pro vykon urcité cinnosti.
Objektivni kvalifikaci je pak kvalifikovanost prace neboli pozadavky
na kvalifikaci pracovnika vyplyvajici  z narocnosti, charakteru,

tempa a odbornosti prace (Bartoitkova 2013: 10).

Moznosti pro uplatnéni principi age managementu skrze firemni
vzdélavani je tedy znacné Siroké. Muze se v prvni fad¢ jednat o vzdélavani
sohledem na del§i profesni zivot, kdy organizace poskytne moznost
vzdélavani vSem veékovym skupinam (Novotny 2014: 62). Pravé starsi
zaméstnanci vy$$iho véku Casto nejsou do vzdélavani zapojovani z diivodu

,,havratnosti‘ nakladi na vzdélavani.

Typickou vzdé€lavaci aktivitou pro starSi zaméstnance jsou kurzy
novych technologii, jejichz neznalost brani vykonu pracovnich cinnosti.
Novotny se také zminiuje o kurzech planovaného odchodu do dichodu,
které mohou pomoct nejen samotnému zaméstnanci, ale také organizaci
pii persondlnim planovani. DalSi stéZzejni oblasti, kterd vSak zce souvisi
svySe uvedenymi charakteristikami, je systém pravidelnych pohovori
na téma profesniho rozvoje jednotlivych zaméstnanci (Novotny 2014: 62).
Tato metoda napfiklad ve formé strukturovaného rozhovoru, ktery vede
kvalifikovany vedouci pracovnik, mize byt jednim z uc¢innych snadno
pouzitelnych nastroji pro pocatecni fazi procesu identifikace vzdélavacich
potieb, kterou je sbér informaci a dat. Cilem takového pohovoru je zjistit,
pro¢ jednotlivei nepodéavaji uspokojivy vykon ¢i jaké jsou jejich nazory
a postiehy (Vodak 2011: 91). Na zakladé téchto hodnoticich a rozvojovych
pohovorti, které probihaji nejen na trovni nadfizeny-podiizeny, ale také
na Urovni sebehodnoceni, mizeme vybrat Gcastniky do systému firemniho

vzdélavani. Jestlize chceme dbat na principy age managementu,
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zaméfujeme se a neopomijime star$i pracovniky a jejich potieby k dalSimu

rozvoji a vzdélavani (Hronik 2007: 142, Hronik 2006: 57).

Specifickym nastrojem age managementu v oblasti vzdélavani jsou
vzdélavaci programy pro manazery zameéfené na problematiku starnuti
na pracovisti a vyhody vekoveé diverzifikovanych pracovnich tymi
(Novotny 2014: 62). Informovanost vedeni spolecnosti je zédkladem pro
uspesné zavadéni strategii age managementu do organizace, jelikoz jen
s podporou personalniho oddéleni neni mozné provadét tak zadsadni zmény.
Vzdy je nutné, aby persondlni oddéleni mélo podporu vedeni spolecnosti,
které musi byt dostatecné obezndmené o vyznamu age managementu

a fizeni lidskych zdrojt jako takovych.

Zapojovani starSich pracovnikli ¢i poskytovdni mozZnosti zapojeni
do procesu vzdélavani a rozvoje ve firmé je dilezitou soucasti
pii prosazovani tzv. kultury celoZivotniho u¢eni. Ufast na firemnim
vzdélavani je pro progresivni spole¢nosti nedilnou soucasti pracovni drahy
vSech zaméstnanci. Zasadnim aspektem tohoto piistupu ke vzdélavani
k zasadam age managementu je, ze pravé dopliiovani a rozSifovani znalosti
a dovednosti predchazi nedobrovolnému odchodu do dichodu z pracovniho

trhu z divodu nedostate¢né kvalifikace (Pillinger 2008: 20).

3.1.3.1 Mezigeneracni uéeni

Specifickou oblasti age managementu je mezigeneracni uceni, které je
definovéno jako ,,proces, jehoz prostfednictvim ziskdvaji jedinci kazdého
véku dovednosti a znalosti, ale také postoje a hodnoty, a to z kazdodennich
zkuSenosti, ze vSech dostupnych zdroji a vSech vlivli v jejich vlastnich

zitych svétech” (EAGLE in RabuSicova 2012: 164).
Pravé mezigeneracni uceni muze byt jednim znastroji age
managementu V organizaci, kterd si klade za cil bofit vékové bariéry

a vyuzit potencidlu starSich pracovnikl. Pracovi$té, na kterém se setkava

nékolik generaci, nabizi moznost spojeni znalosti, zkusenosti a perspektiv,
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a tak uvnitf tohoto prostfedi se vytvaii ona ojedinéld mezigeneracni

produktivita (Randstadt 2009: 32).

Nabizi se vsak otdzka, zda mezigenerac¢ni uCeni je pouhym nastrojem
age managementu. Novotny (2014: 62) zahrnuje mezigeneracni uceni
pod oblast zacéleiovani novych pracovniki. Podpora mezigeneraéni
spoluprace je spolu s cilenym vyuzivanim dovednosti starSich pracovnikil
v programech profesniho rozvoje jednim z praktickych opatieni tohoto
nastroje. Star§i pracovnici také mohou zastavat roli mentorii ¢i internich
lektorti, kdy budou své mladsi spolupracovniky obohacovat o své zkusenosti
a znalosti. Neni tedy pravé mezigeneracni uceni cilem age managementu?
Vékova diverzita pracovnikl nabizi Siroké a ojedin€lé moznosti, kterych by

meéla organizace nejen v budoucnosti vyuzit.

3.1.4 PRACOVNI VZTAHY

Dalsi tematickym okruhem jsou pracovni vztahy, které jsou pfitomny
ve vSech personalnich cinnostech, a tak i vcelé persondlni praci.
Hraji dutlezitou roli v personalni politice 1 persondlni strategii.
Obzvlasté oblast personalniho rozvoje a planovani je citlivd na pracovni
vztahy. Ty nabyvaji podoby formalni i neformalni. Formalni vztahy jsou
upravované nejriznéj$imi pravidly, jako je zdkonik préace, pracovni fad,
interni smérnice. Neformalni vztahy mezi spolupracovniky jsou b&znymi
socidlnimi a mezilidskymi vztahy. Pracovni vztahy a jejich kvalita
vyznamné ovliviluji dosahovani cilli organizace i pracovnich a zivotnich
cili jednotlivych pracovniki. Korektni, harmonické a uspokojivé pracovni
a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima. To ma vliv na spokojenost
zaméstnanct, a pfispiva ke slad’ovani individualnich a organiza¢nich zajmi

a cilt. (Koubek 2003: 319).

Ukolem personalisti a managementu je nastavit firemni kulturu
vstticnou k pracovnikiim jakéhokoliv véku a ocenovat silné stranky riiznych
vekovych skupin. Nejen management ale 1 samotni zaméstnanci si musi

uvédomovat, jaky pfinos pro né mohou znamenat vékové diverzifikované
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tymy, které jsou zakladem vySe zminéného mezigenera¢niho uceni

(Novotny 2014: 62).

3.1.5 PECE 0 PRACOVNIKY

Posledni a vyznamnou oblasti je péfe o pracovniky, kterd je
pro Koubka jednim z nejdiskutovanéjSich problémi personalni prace.
Jedna se o jeden =z nejefektivnéjSich nastrojii ziskavani zaméstnanct,
pomahd vytvaret harmonické mezilidské vztahy na pracovisti a posiluje
pracovni vykony. I ztoho divodu roste vliv a tlak odbord, statu
a mezinarodnich organizaci na zkvalitiovdni péfe o zaméstnance, kterd
muze byt dvojiho typu. Prvnim typem je povinna péce o zaméstnance dana
zakonem a kolektivni smlouvou, druhym typem je péce o zaméstnance jako
soucast personalni  politiky organizace (Koubek 2007: 208).
Jestlize vychazime =z Novotného (2014: 62), kprvni oblasti péce
0 zameéstnance patfi bezpeCnost a ochrana zdravi pii praci, zohlednéni
moznosti a schopnosti starSich pracovnikli a podpora pracovni schopnosti,

které jsme se vénovali v kapitole 1.2.

Podle Cimbalnikové (2012: 107) mtze podpora zdravi nabyvat podob
od opatfeni preventivni povahy az po ta, kterd reaguji na nasledky starnuti
organismu. Konkrétni aktivity mohou zahrnovat diiraz na pravidelné
lékaiské kontroly, vyuzivani poradenstvi zdravotnich odbornikli, vhodné
upraveni pracovniho prostiedi €i zjiStovani rizikovosti pracovniho prostiedi.
Dilezité je také spravné v€kové sestaveni tymu a pracovnich skupin tak,
aby ve€kové rozdilné potencialni vykony a kompetence byly rovnomérné

rozlozZeny.

Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci je soubor nespoCtu norem,
a to jak pravnich, tak i mimopravnich (technickych, technologickych,
organizacnich a jinych opatieni), ktery slouzi K ochrané zdravi a zivota
zamestnancu pii praci, popiipadé dalSich osob nachézejicich se s védomim

zaméstnavatele na jeho pracoviStich. Postatou BOZP je piedchazeni
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rizikiim, a to tak, Ze se zajidt'uji a provadi ikoly v hodnoceni téchto rizik®
mozného ohrozeni zivota nebo zdravi zaméstnanct. Pravni uprava BOZP je
v ¢eském pravnim fadu ovlivnéna pozadavky vyplyvajicimi pro Ceskou
republiku z mezinarodnich smluv, kterymi je vazana, a to zejména
vychazejici z ¢lenstvi v Mezinarodni organizaci prace. Nelze opomenout,
ze vyrazny vliv na formovani BOZP ma také pravo Evropské unie, a to jiz
na primarni urovni, nebot’ ¢l. 153 SFEU (Smlouva o fungovani Evropské
unie) klade diiraz na zlepSovani pracovniho prostfedi k ochrané zdravi
a bezpecnosti pracovnikll. Primarné je mozné nalézt zéklady pravni upravy
v ramci zakoniku prace a déale v pravnich pfedpisech na ochranu zivota
a zdravi, v hygienickych a protiepidemickych ptedpisech, v technickych
piredpisech a normach, v pfedpisech o pozarni ochrané¢ a podobng,
kdy jednotlivé pravni ptedpisy jsou jak ve formé zakond, nafizeni vlady

&i piipadng vyhlasek™ (Bélina 2014: 282-283).

V ramci zohledfiovani moznosti a schopnosti starSich pracovniki je
tiecba znat specifika téchto osob. V obdobi star$i dospélosti (50-60 rok
zivota) ptichazi mnoho fyzickych i psychickych zmén, které se s jedincem
nesou i do jeho stafi (Vagnerova, 2007: 239). Tyto zmény mohou mit jak

negativni tak pozitivni dopad na pracovni vykonnost zaméstnance.

Télesné zmény jsou charakteristické predev§im chronickymi
chorobami, poklesem télesné sily a pohybové koordinace (Vagnerova 2007:
239) a ubytkem senzorickych a motorickych funkci. Faktory ovliviiujici
dlouhovékost a kondici ve stafi nejsou vzdy jednoznacné, avSak zékladem je
genetika kazdého cloveka, prostfedi a zivotni styl, resp. vyziva ¢lovéka

(Cimbalnikova 2012: 22).

% Predeviim je povinnosti zaméstnavatele zjistovat priciny a zdroje a piijimat opatieni
k jejich odstranéni, coz zaméstnavatel ¢ini skrze odborné zplsobilé zaméstnance (Bélina
2014: 284).

% Demonstrativng: zdkon &. 262/2006 Sb., zékonik prace; natizeni vlady ¢. 495/2001 Sb.,
kterym se stanovi rozsah a bliz§i podminky poskytovani osobnich ochrannych pracovnich
prostiedkii, mycich, Cisticich a dezinfek¢nich prostfedkti; nafizeni vlady ¢. 272/2011 Sb.,
o ochrané zdravi pfed nepfiznivymi t¢inky hluku a vibraci (Bélina 2014: 283).
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Psychické zmény jsou charakteristické zménou kognitivnich funkci
(zhorSeni paméti, pokles fluidni inteligence, rozvoj krystalické inteligence)
a poklesem kreativity (Langmeier 1998: 185-187). Dle Cimbalnikové
se také snizuje rychlost vnimani, mySleni a reakci. Za urcitych podminek
se vSak az do vysokého véku mohou schopnosti zalozené na védomostech
a zivotnich zkuSenostech zlepSovat a vykazuji stabilitu. Clovék je také
schopen se az do vysokého véku ucit. Dilezita je schopnost pienaSet
zkusenost do novych poznatka. StarSi pracovnici nemusi nutné¢ vykazovat
horsi kvalitu préce, ale spise niz$i kvantitu z diivodu horsiho zpracovavani
velkého mnozstvi informaci soucasné. Negativni efekty starnuti se projevuji
pfevazné ve stresovych situacich a pfi plnéni komplexnich ukolu.
Vékova omezeni jsou vSak minimalni za ptedpokladu strukturovani tkola

a klidného nerozptylujiciho prostfedi (Cimbalnikova 2012: 24).

Pozitivnim aspektem starnuti je, ze starSi lidé byvaji zkuSenéjsi,
ochotngjsi ke spolupraci, jednaji citlivéji s lidmi, jsou trpélivéjsi, spolehlivi
a peclivi, coz je jejich vyhodou oproti mlad$im generacim pracovnikd.
V kazdém ptipadé vsak spolu s v€kem pfichdzi snizeni pracovni vykonnosti

(Vagnerova 2007: 264).

Dalsi oblasti péce o pracovniky je respektovani principi slad’ovani
pracovniho a osobniho zivota, neboli koncept work-life balance,
ktery je v soucCasnosti dle Kocianové spojovan pravé s problematikou
rovnych piilezitosti a spé&i o pracovniky*'. Ustiednim tématem jsou
alternativni (flexibilni) pracovni tvazky, které jsou jednim z kli¢ovych
nastroji. age managementu. Organizace, kterd podporuje sladovani
pracovniho a osobniho zivota by méla poskytovat zamé&stnancim moZnost
zkracenych uvazkl, pruzné pracovni doby, prace z domova ¢i sdileni

pracovniho mista. V této souvislosti se také mizeme bavit o tzv. sick days,

' Ne vzdy tomu tak bylo. V USA v prib&hu 3edesatych let se problematika work-life
balance zaméfovala predevsim na zameéstnané matky a byla feSena a dozorovana statni
administrativou. Postupem cCasu se také koncept rozsifil i na muze, rodiny a organizace.
Stimto konceptem je také spojovan pojem family-friendly policy, ktery charakterizuji
rizné postupy s cilem umoznit pracovnikiim dosdhnout uspokojivé rovnovahy pracovniho
a rodinného zivota (Kocianova 2012: 105-106).

42



které mohou zaméstnanci vyuzit v ptfipadné kratké nemoci, nebo o tzv.
carreer break, jez je mozno vyuzit napiiklad ke studijnim povinnostem,

k cestovani ¢i k vyfeSeni rodinnych zaleZitosti (Kocianova 2012: 107).

Mnoho starSich pracovnikii dava ptrednost flexibilni pracovni dobé
a prave alternativni pracovni uvazky mohou byt mnohdy klicem k udrzeni
zamé&stnanci ve firm¢&. Poskytnuti této moznosti nam pomaha zajistit
motivovany, produktivni a spokojeny personal a organizace tak mtize plnit
stanovené¢ celopodnikové cile. Vytvareni kultury, kterd cti vyznam
plnohodnotného rodinného a osobniho zivota, vyzaduje, aby firma
pfistupovala k pracovni dob¢ flexibilné. Tim davd zaméstnavatel prostor
pro adaptaci na fyzické i psychické vyzvy plynouci z procesu starnuti.
Obzvlasté to plati u fyzicky ndrocnych povolani, kterd jsou vysoce
stresujici. To se vSak netyka jen starSich pracovnikid, ale muze piispét
ku prospéchu zdravi a kvalitniho Zivotniho stylu zaméstnanct kazdého véku

(Pillinger 2008: 35).

Prvni moZznosti flexibilni formy préce je pruzné rozvrzeni pracovni
doby, které nepochybné patii k nejrozsifenéj$im nastrojem na podporu age
managementu i harmonizace profesniho a soukromého Zivota.
V praxi si sam zaméstnanec urci zacatek a konec své pracovni doby s tim,
Zze zaméstnavatelem je uréen pouze interval, béhem kterého je nutna
pritomnost zaméstnance na pracovisti. Pracovnici tak maji moznost
pro zajisténi osobnich zalezitosti jako je péce o rodinného pftislusnika,

navstévy lékare a dalsi (Novotny 2014: 64, § 85 zakoniku prace).

Dalsi z alternativnich pracovnich tvazku je zkraceny pracovni Gvazek,
ktery vyuZivaji predevS§im pracovnici dlouhodob& pec€ujici o rodinné
pfisluSniky s riznymi stupni zavislosti, o dit€¢ mladsi 15 let véku ¢i téhotné
Zeny. Tito pracovnici maji dle § 241 odst. 2 zdkoniku prace narok na to,
aby jim na Zadost byla umoZnéna kratsi pracovni doba nebo jinak vhodné
upravena stanovena tydenni pracovni doba, pokud tomu nebrani vazné

provozni diivody na stran¢ zaméstnavatele (zdkonik prace).
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Ztidkakdy vyuzivanou formou je sdilené pracovni misto neboli
job-sharing. Jeho principem je déleni pracovnich povinnosti mezi dva
pracovniky, coz je z hlediska vedeni, osobnostnich charakteristik a ¢asové
organizace velice naro¢né. Znaméjsi a piedev§im v zahrani¢nich
korporacich vyuzivanou formou je prace z domova neboli homeoffice.
Zameéstnavatel rovnéz jako u sdileného pracovniho mista nemd povinnost
tuto moznost poskytnout. Pro pracovniky se tedy predevSim varianta
homeoftice stava jednim ze zaméstnaneckych benefita.
Vyhodou homeoffice je zvySeni loajality a spokojenosti pracovnika.
Nevyhodou je vsak velky diraz na sebekazen a divéru, jelikoz ne kazdy je
vhodny na préci z domova. Hrozi totiz rozptylovani nepracovnimi podnéty,
ale také se mulZe stirat hranice mezi pracovnim a volnym casem.
Tato varianta je samoziejm¢é také mozna jen u kancelafského typu

pracovniho mista (Novotny 2014: 66).

Existuji také dalsi alternativy, jak vyjit zaméstnancim vstiic
s rozvrzenim pracovni doby. Muze se také jednat o vyuziti dohod o pracich
konanych mimo pracovni pomér, ztlateny pracovni tyden nebo napiiklad
projektové zaméstnavani na konkrétnim projektu v organizaci. V ramci péce
o zaméstnance je vSak dulezit€jsi individualni pfistup K potiebam
zaméstnance. S blizicim se odchodem do dichodu miizeme naptiklad
zamestnance prevést na méné fyzicky nadro¢né pracovni misto nebo mizeme
poupravit jeho pracovni napln, ¢imz piedejdeme pied¢asnému odchodu
z pracovniho trhu. Zéikladnim pravidlem je ale spravné naplanovani
a nacasovani z divodu spravné adaptace na nové pracovni podminky.
Cilem takového kroku rozhodné neni pracovnika demotivovat a zatézovat,

znehodnotit jeho schopnosti ¢i ztrata statusu (Cimbalnikova 2012, Novotny
2014, Pillinger 2008).
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4. IDENTIFIKACE FIREMNIHO PROSTREDI

Nachdzim se ve vyrobni spole¢nosti s pfiblizné¢ 1800 zaméstnanci.
Firma XY byla zaloZena v poloving 20. stoleti na tizemi Ceské republiky.
Radi se tak mezi &eské firmy s ryze eskym vedenim spoleénosti'?,
coz znacné ovlivituje zpiisob fizeni firmy a firemni kulturu. Do roku 1993
se jednalo o statni podnik, s pfichodem kuponové privatizace se vSak firma

stava spolecnosti soukromou, a méni také sviij obchodni nazev.

Za dobu fungovani firmy XY doslo nejen k rozsifeni oblasti vyroby,
ale rozrostl se také pocet vyrobnich zavodu, a tak bych nyni odvazné mohla
tuto firmu oznacit za mezinarodni. Spole¢nost se zaméfuje na zahrani¢ni
trhy a 80 % své produkce exportuje. Produkty této obchodni spole¢nosti
nejsou tzv. koncovymi produkty, které by si mohl koupit bézny zakaznik
z tad Siroké verejnosti.

Sidlo spolecnosti a také jeji nejvétsi zavod se nachdzi na velmi
nestrategickém misté¢ a z velké €asti jeho geografické umisténi negativné
ovlivituje proces néaboru. Poskytuje vSak mnoho pracovnich mist
obyvatelim v okoli. Casto se tedy stava, Ze ve spolenosti pracuje vice

¢lend jedné rodiny.

Firma XY patii také mezi certifikované spolecnosti. V soucasné dobé je
drzitelem systémového certifikaitu managementu kvality 1SO 9001:2008,
environmentalniho managementu ISO 14001:2004 a managementu
bezpecnosti prace a ochrany zdravi OHSAS 18001:2007. Dalsi certifikaty

se tykaji pfedevS§im vyrobkil a vyrobnich postupti.

V této chvili se firma nachdzi v procesu reorganizace personalnich

¢innosti, a tak je zde velky prostor pro zavadéni age managementu.

12 » ’ s » P « sy , ,
Veskeré obecné informace o spolecnosti jsem Cerpala z oficidlnich webovych stranek
a z propagacnich materiali slouzicich k pfedstaveni firmy.

Kratce pfed dokoncenim této prace se zmeénilo vrcholné vedeni spoleCnosti a nyni zde
figuruji také slovensti top manazefi.
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V této praci se zaméfim na tuzemské zavody této firmy, které dle
inventury zaméstancit k 28. 2. 2015 maji 1601 zaméstnanct.
Dle doporuceni Evropské komise mizeme tedy mluvit o velkém podniku,
ktery ma 250 a vice zaméstnancti, a jeho ro¢ni obrat ¢ini nad 50 mil. EUR
(Rehot 2010: 36).

Pro bliz§1 sezndmeni se s persondlnimi procesy firmy XY mam
k dispozici platnou smémici systému kvality s nazvem Rizeni lidskych
zdroju, ktera si klade za cil ,,stanovit pravidla a zasady, vymezit pravomoci
a odpovédnost v oblasti fizeni lidskych zdroji“ (smérnice Rizeni lidskych
zdroji firmy XY 2014: 2). Bude m¢ zajimat také smérnice s ndzvem
Monitorovani a zvySovani urovné bezpecnosti, ochrany zdravi a hygieny pri
praci, ktera vychazi ze souvisejicich pravnich predpisi V platném
a uéinném, znéni, a jejim ucelem je ,stanovit postup pro zajisténi
bezpecnosti, ochrany zdravi a hygieny pfi praci, stanovit postup pro proces
identifikace psychickych a fyzickych podminek na pracovisti z hlediska
hygieny a bezpe€nosti prace (smérnice Monitorovani a zvySovani urovné

bezpecnosti, ochrany zdravi a hygieny pfi praci 2011: 2).

Vychazet budu také z dalSich firemnich dokument, jako jsou zapisy
zporad riznych tyma, pliny vzdélavani ¢i jiz zminéné inventura

zameéstnancu.

4.1 RiZENI LIDSKYCH ZDROJU VE FIRME XY

Smérnice Rizeni lidskych zdrojii jasné odrazi aktudlni postaveni
persondlniho oddéleni ve firm& XY. Kompetencemi persondlniho useku
v oblasti fizeni lidskych zdroji ve spoleCnosti je piredevSim pilnéni role
garanta a sluzby, coz znaén€ ovliviiuje pfistup firmy k personalnim
¢innostem. Dalsi ¢innosti je vyhledavani vhodnych uchazecii o volné pozice
a tfeti Cinnosti je zabezpeceni nebo spoluprace pri zabezpeceni rozvoje
a vzdelavani zaméstnancii. Jiz nyni zde vidim pfileZitosti ke zlepSeni
¢innosti a postaveni personalniho odd€leni nejen v oblasti age

managementu. Jiz samotny termin personalni management se ve firmé
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témeéf nevyskytuje a vétSina Cinnosti personalniho oddéleni je spiSe
administrativniho typu.

Jelikoz se v této praci zaméfuji na fizeni lidskych zdroju dle veku,
na zaklad¢ teoretické Casti této diplomové prace chci identifikovat moznosti
implementace principti age managementu ve specifickém prostfedi vybrané
spole¢nosti a v jiz zprocesovanych persondlnich ¢innostech. Prvni z téchto
¢innosti a zaroven nastroju je dle Novotného (2014) personalni planovani.

Dalsi kapitola tedy bude vénovana prave této oblasti.

4.1.1 PERSONALNI PLANOVANI VE FIRME XY

Ve smémici Rizeni lidskych zdroji je personalni planovani definovano
jako ,,planovani potfeby zdroji k tvorbé pracovnich mist ve vazb¢ na nab&h
novych podnikatelskych aktivit realizaci racionaliza¢nich opatieni.
Definovani kvalifika¢nich pozadavkii na konkrétni pracovni mista*
(smémice Rizeni lidskych zdroj 2014: 2). Odpovédnym pracovnikem

pro tuto ¢innost je personalista.

Ve firmé XY personalni planovani vSak v praxi témeéf splyva s naborem
pracovnikl. Personalista nabordf ma k dispozici pouze seznam aktudlné
poptavanych pracovnikli a vychazi ztzv. pozadavkli na vyhledani
zaméstnance, které vznasi vedouci pracovnik. Neni zde systematicky pojato,
jaké mnozstvi pracovnikid musi firma XY v nasledujicim obdobi pfijmou
do pracovniho poméru, jakou kvalifikaci musi budouci pracovnici mit,

ani z jakych zdroji bude personalni oddéleni Cerpat.

Nekteré utvary firmy XY si dilezitost personalniho planovani
uvédomuji. Vedouci pracovnici téchto utvard maji k dispozici informace
o veékoveé struktufe svych podtizenych, a vi, vjakém cCasovém horizontu
chtéji starsi pracovnici odejit jak do pred¢asného, tak do fadného starobniho
dichodu, a pocitaji s hledanim feseni pro odchody na matefskou dovolenou
¢1 pracuji napiiklad s pldnovanym zvétSenim objemu prace. Tyto opatieni
vSak nejsou zcela ftizené, mnohdy se jedna pouze o ,vnitini intuici

vedouciho pracovnika.
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Personalni oddéleni vtomto sméru nov€é zavedlo systém matic
zastupitelnosti, ktery automaticky na zaklad¢ Popisu pracovniho mista
a pracovnich ¢innosti v ném uvedenych generuje zaméstnance skrze firmu,
ktefi se mohou navzajem zastupovat. Nékteré tymy maji zpracovanou
podrobngj$i matici, kterd slouzi k odhaleni slabsich mist v persondlnim

obsazeni. Vyznamn¢ se vSak s témito maticemi nepracuje.

Personalni oddéleni také nema k dispozici plany obchodniho useku,
vyrobni plany ¢i plany technického rozvoje. Oblast personalniho planovani
je pro firmu XY velkou vyzvou a co nejdfive je nutné mu vénovat veétsi

pozornost.

vvvvvv

managementu, budu této kapitole vénovat zvySenou pozornost a zamefim
se piedevS§im na analyzu vékové struktury zaméstnancti firmy XY

a zmapovani kritickych mist.

4.1.1.1 Analyza vékové struktury zaméstnancu firmy XY

Dle Morschhéduser a Socherta (2006: 21-22) existuje mnoho ak¢nich
plant a nastroji, se kterymi lze pecovat o zdravi, kvalifikaci, motivaci
a pracovni schopnost a zamé&stnatelnost star§ich pracovnikl organizace, jak
nyni tak 1 v budoucnosti. Jaky pfistup je vhodny a tnosny, zaleZi dle nich
predev§im na aktualnim a pocatenim stavu spole¢nosti, a na konkrétnich
ukolech persondlniho oddéleni. Organizace si musi v prvni fadé polozit
nékolik kli¢ovych otazek, na které je tieba znat odpovéd: jak se bude
Vv nejblizsich letech vyvijet vékova struktura organizace? Které problémy jiz
v tuto chvili musi organizace se star§imi zaméstnanci fesit, a jaké problémy
muze v piiStich letech ocekavat? Jak mulze byt pracovni schopnost

a zaméstnatelnost starSich pracovnika udrzovana a rozvijena?
Analyza veékové struktury patii mezi Ctyfi metody, jakymi lze zjistit
onen realny, aktualni stav organizace. Tento ndstroj nam miZe odhalit

vékové rozlozeni pracovnich sil a ocekdvané zmény v budoucnosti.

Tato analyza muze byt dobrym odrazovym mustkem ke stanoveni
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a diskutovani moznych personalnich problémii v organizaci v souvislosti

se zménou veékové struktury (Morschhéduser a Sochert 2006: 22).

Dalsi metodou je kontrolni seznam slouzici pro odhaleni potieby zmén
v souladu s vékovou strukturou. Tento kontrolni seznam je zaméfen na praci
a pracovni podminky v organizaci. S ohledem na personalni politiku také
mohou vyvstat otazky, jak4 rizika tato politika pro star$i zaméstnance
obnasi. Tieti metodou je jiz zminovany index pracovni schopnosti.
Cilem posledni metody je za pomoci skupinové diskuze odhalit problémy,
které doprovazeji pracovni zivot ve starSim veéku, a stanovit moznosti jejich

feSeni (Morschhéuser a Sochert 2006: 22).

Také pro Storovou (2012: 7) mezi hlavni zisady age managementu
patii ptedevsim dobré znalosti o vekovém slozZeni firmy, spravedlivé postoje
ke starnuti, pochopeni pro individualitu a rozmanitost, ale zejména rtizna

opatieni na podporu pracovni schopnosti.

Jako prioritni metodu analyzy realného, aktudlniho stavu organizace
jsem zvolila analyzu vé€kové struktury zaméstnancii, kterd mi poskytne jasna

a nezpochybnitelna fakta.

K 28. 2. 2015 mé firma XY jiz zminénych 1601 zaméstnanct v ramci
tuzemskych zavodl. VSichni tito zaméstnanci spadaji pod jedno personalni
oddéleni a vSechny persondlni ¢innosti jsou smérovany do sidla firmy XY.
Zahrani¢ni zdvod ma své personalni oddéleni a podminky pro personalni
¢innosti se vtomto zavod¢ lisi. Tento fakt je dan poctem taméjSich
zamé&stnancl, odliSnym vn&j8im prostfedim firmy a dalSimi faktory.

| z t&chto diivodu v této préci pracuji pouze s tuzemskymi zavody.

Aktudlngé ve firm€ XY pracuje 1261 muzi a 340 Zen. Déle se
zaméstnanci déli na technicko-hospodaiské (dale také THZ) a délniky (D),

ktefi se Gleni na d&lniky jednicové (dale také DJ) a rezijni**(dale také DR).

3 Jednicovi neboli vyrobni dé&lnici jsou dle Hradecké ,manualnimi pracovniky,
ktefi se bezprostfedné ucCastni na vyrobnim procesu, tedy na pfidani hodnoty
na zpracovaném materidlu ¢i polotovaru, a tato hodnota je zméfitelna. Tim se 1isi od tzv.
rezijnich délnikt, ktefi se podileji na vytvafeni podminek pro vyrobu v podnicich.
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Z celkového poctu zaméstnancu je celych 39 % THZ, 23 % DR a 38 %
DJ, coz znamena, Ze pouhych 611 pracovnikli se pfimo podili na vyrobnim
procesu firmy. Ostatnich 990 zaméstnanct zabezpecuje podminky vyroby

a chodu spolec¢nosti.

Rozdéleni zaméstnanci dle kategorie profese
700 ~
600 -
500 -
400 -
300 -
200 -
100 -

Pocet zaméstnancu

DR THZ
Kategorie profese

Graf 1 — Rozdéleni zaméstnancu dle kategorie profese

Jak jsem jiz zminila, z pohledu age managementu je kli¢ovou vékova
struktura zaméstnanci, a to dle riznych kritérii. Rozhodla jsem
se pro analyzu téchto vékovych struktur (dle Morschhéduser

a Sochert 2006):

1. veékova struktura dle pohlavi
2. vekova struktura dle kategorie profese

3. vekové struktura vybranych utvaru firmy

Z prvnich obecnych vypoctu vSak usuzuji, ze situace ve firmé XY je
podstatné kriticka. 39 % zaméstnancu firmy vékové spada do kategorie 50+,
Z toho je 119 zaméstnancti v kategorii 60 az 69 let. NejstarSi zamé&stnanec

m¢l narok na odchod do starobniho dichodu jiz vroce 2007.

Zabezpecuji chod vyroby po technické (nikoliv po organiza¢ni) strdnce — opravami
a udrzovanim strojniho vybaveni i drobnych a kratkodobych piredmétl, rozvodem energie,
vnitropodnikovou dopravou atd.* (Hradecka 1995: 486).
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Jedna se o technicko-hospodaiského zaméstnance zastavajici klicovou

profesi.

Nejméné je zaméstnanci ve veékové kategorii do 29 let, z toho jeden
zaméstnanec ma 19 let. Jejich procentudlni zastoupeni ve firmé ¢ini 15 %
z celkového poctu zaméstnancii. Témeéf totozny je pocet zaméstnancu

ve vékovych kategoriich 30 az 39 let a 40 az 49 let.

Vékové rozlozeni zaméstnancu

100%
90%
80% 60 a% 69 let
70% 50 az 59 let
0,
60% 40 a3 49 let
50%
° m 30 az 39 let
40% 3
W20 az 29 let
30%
20% mdo 19 let
10%
0% )

Graf 2 — Vékové rozloZeni zaméstnanca

Pocet zaméstnancii nad 50 let dle kategorie
profese
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Graf 3 — Pocet zaméstnanci nad 50 let dle kategorie profese
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Celkem 24 zaméstnancl pracuje i piesto, Ze jiz méli narok na odchod
do starobniho duchodu. V letoSnim roce tento narok ziska 16 zaméstnancu
a do roku 2019 to bude dalSich 109 zaméstnancti. Miizeme tedy v nejblizsi

dobé ocekavat odchod az 178 zaméstnancu, coz je varovné Cislo.

Kritickou situaci bych vidéla pfedevsim v tom, ze nejvétsi pocet z nich
jsou jednicovi d€lnici, coz pti odchodu vice zaméstnancii najednou muze

zpusobit ohrozeni vyroby.

Navrhuji tedy s témito pracovniky zavést program rizeného odchodu
do starobniho diichodu, ktery pomuZze nejen vedoucim pracovnikiim
a personalnimu oddé€leni pii planovani naboru novych pracovnik,
ale nabizi se 1 moznost individualni péce o tyto starSi zaméstnance,
kteti budou védét, Ze jsou pro firmu XY duleziti a jejich ndhly odchod by
mohl zpusobit zna¢né komplikace. Pfedev§im bych zajistila pienos tacitnich
a explicitnich dovednost mladSim pracovnikim (vice o mezigeneracnim

uceni v kapitole 4.1.3.1).

Zaméstnanci majici béhem 5 let narok na
starobni diichod

66
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Pocéet zaméstnancu

DR THZ
Kategorie profese

Graf 4 — Zaméstnanci majici béhem 5 let narok na starobni diichod
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4.1.1.1.1 Vékova struktura zaméstnanci dle pohlavi

Prvni podrobnégjsi zpracovani celkové vekové struktury firmy je dle
pohlavi zaméstnance. Kritickym mistem je kategorie 60 az 69 let,
ve které pracuje celkem 115 muza a 4 Zeny, coZ je opravdu nemalé ¢islo.
Z dostupnych informaci je mi znamo, ze jedna Zena z této kategorie jiz oSm
mesict vedle sebe pripravuje mladého nové nastoupeného zameéstnance
na pievzeti vSech jejich ¢innosti. Vedouci pracovnik toho tymu si je tedy
védom odchodu klicového pracovnika do starobniho dichodu a zavcas

zajistil ndbor nového zaméstnance.

U kli¢ovych pozic tedy jednoznac¢né doporucuji v€asné najiti nastupce,
jelikoz adaptacni proces u nékterych pozic miize ze zkuSenosti firmy XY

trvat kolem jednoho roku.

Celkove pro age management v dilezité vékové skupiné 50+ pracuje
496 muzi a 124 zen. Predpokladam, Ze pravée tato Cisla a vysledky analyzy
veékove struktury budou hrat klicovou roli v rozhodovani vedeni o zavedeni

strategického age managementu.

53



69 let
67 let
65 let
63 let
61 let
59 let
57 let
55 let
53 let
51 let
49 let
47 let
45 let

43 let

Vék zaméstnana

41 let
39 let
37 let
35 let
33 let
31 let
29 let
27 let
25 let
23 let
21 let

19 let

Graf 5 — Vékova struktura firmy XY dle pohlavi
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Graf 6 - Vékové rozlozeni muzi ve firmé XY
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Graf 7 — Vékové rozloZeni Zen ve firmé XY
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4.1.1.1.2 Vékova struktura zaméstnanci dle kategorie profese
4.1.1.1.2.1 Vekova struktura THZ

Vékové rozlozeni THZ je rovnomérnéjsi nez celkové vékoveé rozlozeni
firmy. Stale vSak prevazuje kategorie 50+. Nejstarsi tii zaméstnanci firmy

jsou pravé z této kategorie.

Jelikoz velkou c¢ast THZ jsou lidé s vysokoskolskym titulem,
je zde jasna spojitost mezi délkou studia a nastupem do firmy. Napiiklad
nejmladsi THZ pracovnici je 25 let. U d€lnickych profesi je tedy zakladna

veékové struktury posazena mnohem niz nez u THZ.

V prubéhu péti let ziskd narok na starobni dichod nebo jiz ziskalo
celkem 62 zaméstnanct, z toho 41 muzd a 21 zen. 13 z téchto zaméstnanci

zastava vedouci pozici.
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Vékova struktura THZ firmy XY
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Graf 8 — Vékova struktura THZ firmy XY
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Graf 9 — Vékové rozlozeni THZ - muzi
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Graf 10 — Vékové rozloZeni THZ - Zeny
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Celkové vékové rozlozeni THZ
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Graf 11 — Celkové vékové rozlozeni THZ

4.1.1.1.2.2 Vékova struktura DJ

VéEkové rozlozeni jednicovych dé€lnikli se znacné 1i8i dle pohlavi.
U muzt prevazuje kategorie 50 az 59 let. U Zen je to vSak s vyraznou
prevahou kategorie 40 az 49 let, Cinici 46 % z celkového poctu zen

v kategorii DJ. Tato struktura je napfic celou firmou ojedinéla.

U DJ v priibéhu 5 let ziska narok na starobni dichod nebo jiz ziskalo
celkem 85 pracovnikd, z toho 79 muzl a Sest Zen. Jelikoz DJ jsou kli¢ovymi
pracovniky pro chod vyroby firmy XY, povazuji za nutnost se zaméfit

predevsim na praci se zaméstnanci na téchto pozicich.
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Vékova struktura DJ firmy XY

69 let
67 let
65 let

63 let

61 let
59 let
57 let
55 let
53 let
51 let
49 let
47 let

45 let

43 let Zeny
B Muzi
41 let

Vék zaméstnancu

39 let
37 let
35 let
33 let
31 let
29 let
27 let
25 let
23 let

21 let

19 let

25 20 15 10 5 0 5 10
Pocet zaméstnancu

Graf 12 — Vékova struktura DJ ve firmé XY
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Graf 13 — Vékové rozlozeni DJ - muzi
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Graf 14 — Vékové rozloZeni DJ - Zeny
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Graf 15 — Celkové vékové rozloZzeni DJ

4.1.1.1.2.3 Vékova struktura DR

Veékova  struktura  rezijnich  délniki je zmého  pohledu
nejproblematictéjsi. Mizivé mnozstvi zaméstnanct je v Kategorii do 29 let.
Oproti tomu zaméstnancii ve véku 50+ je sedmkrat vice. Tento pomér je az
zarazejici. Ackoliv v porovnani s celkovym poctem zaméstnanci neni
kategorie DR 50+ pocetné vyrazna, vidim zde zasadni problém v nedostatku

mladsi sily. Zaméfila bych se tedy pfedevSim na nébor kategorie do 29 let.

U DR v pribéhu pét let ziska narok na starobni diichod nebo jiz ziskalo

celkem 68 pracovnikl, z toho 54 muzi a 14 Zen.
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Graf 16 — Vékova struktura DR firmy XY
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Graf 19 — Celkové vékové rozlozeni DR

4.1.1.1.3 Vékova struktura zaméstnancu vybranych utvaru firmy

4.1.1.1.3.1 Vekova struktura utvaru 1

Na zaklad¢ pramérného véku pracovniki jsem vybrala 2 Gtvary firmy,
u kterych je vékova struktura nejkritic¢téjsi.

V Gtvaru 1 pracuje maly pocet pracovnikd a vekova kategorie 50+

znaén€ prevazuje. Oproti celkovému vékovému rozlozZeni firmy se zde

muzeme setkat s procentudlni pfevahou pracovnikl nad 60 let.

Z mal¢ho poctu pracovniku utvaru 1 v pfistich péti letech ziskd narok
na starobni diichod celkem 11 zaméstnancti z celkovych 24, coz je témet

polovina pracovniho tymu.

Tento utvar se sklada z 23 jednicovych délniki a z jednoho technicko-
hospodarského pracovnika. Specifikem tohoto Utvaru jsou také casté
vyjezdy do =zahrani¢i, tudiz ochota pracovat v zahrani¢i je jednim
Z pozadavkill na uchazeci o volné pracovni misto v tomto utvaru. Vyssi jsou
zde také odborné znalosti a profesni pozadavky, coz znacné ztézuje vyber

vhodného pracovnika.
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Graf 20 — Vékové struktura utvaru 1

4.1.1.1.3.2 Vékova struktura utvaru 2

Druhy utvar s kritickou v€kovou strukturou je vétsi podplrny tsek
o 31 pracovnicich, z toho 29 jsou rezijni délnici a dva TH zamé&stnanci.
Vyhodou tohoto useku je leh¢i obsaditelnost pozic nez v utvaru 1,
jelikoz se nejednao profese s vysokymi kvalifikaénimi, ¢i profesnimi
pozadavky na uchazee. To Vtuto chvili vSak nic neméni na fakt,
ze kategorie 50+ tvofi celkem 58 % z celkového poctu pracovnikii tohoto
utvaru. Toto Cislo je opravdu signalem pro implementaci opatfeni age

managementu.

V pribéhu péti let ziskd osm zaméstnanci tohoto tutvaru narok
na starobni dichod. Opét tedy navrhuji fizeny odchod do dichodu
za ucelem naplanovani nastupct, predani kompetenci pro hladky chod

tohoto useku firmy.
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Graf 21 — Vékova struktura utvaru 2

4.1.2 NABOR PRACOVNIKU VE FIRME XY

Nabor pracovnikl ve firmé XY ma na starosti personalista naboraf,
jehoz pracovni naplni je cely proces ziskdvani pracovnikd. Tento proces
zapoc¢ind shromazdovanim pozZadavkii na vyhledani zaméstnance,
ve kterém vedouci pracovnik specifikuje, jaké kompetence, zkuSenosti
¢i vzdélani by uchaze¢ o praci mél mit. Dale naboraf pracuje jak s vné&jsimi,

tak s vnitfnimi zdroji potencialnich zaméstnanc.

Ukolem naborafe je zajistit dostatecné mnozstvi kvalifikovanych
uchaze¢i o volné pracovni misto. Personalista k ziskani vhodnych

~ror

kandidatd vyuziva tyto metody:

e pfislu$né internetové portaly slouzici k vyvéSovani nabidky volnych
pracovnich mist,

e kariérni webové stranky firmy XY, které se mohou pys$nit velkou
navstévnosti,

e spoluprace s Ufadem prace daného kraje a sjeho regionalnimi
pobockami,

e inzerce ve sdelovacich prostiedcich jako je radio a tisk,

e letdkové kampang,
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e piimé osloveni doporuceného ¢i vyhlédnutého jedince,
e doporuceni ze strany zaméstnance organizace,
e velkou ¢ast také tvofi uchazeci, ktefi do firmy se piijdou uchéazet

0 praci osobn&™.

Firma XY  také spolupracuje s personalnimi  agenturami
a zprostiedkovatelskymi agenturami, jejichz sluzeb vyuziva predevsim
pfi ziskavani uzce specializovanych pracovnikd, klicovych vedoucich
pracovniki ¢i pii vyhledani uchaze¢i na té€Zce obsaditelnou délnickou
pozici.

Poskytovani stazi a praxe mladym studenttim stiednich a vysokych $kol
je také dulezitym nastrojem age managementu a firma XY se mize
pochlubit spolupraci sfadou stfednich odbornych Skol a stfednich
odbornych ucilis§t’ v oboru, kterym umoziiuje souvisly prakticky vycvik
studentim a u¢nim vybranych profesi. Studentim vysokych skol a univerzit
poskytuje moznost zpracovani diplomové prace, a tak nabizi mladym lidem
ziskat povédomi o fungovani spolecnosti. Pro vétsi atraktivnost vykondvani
praxe pravé ve firmé XY navrhuji sestavit stipendijni program pro ucné
klicovych obort se zacilenim na navazani pracovniho poméru po uspésném

absolvovani studia.

Firma XY také nabizi zdjemcim vykonani rekvalifikacniho kurzu
Vv tuto chvili v péti oborech, ¢imz poskytuje moznost i lidem bez dostatecné
kvalifikace. Jedna se o tizkou spolupraci s Utadem prace, ktery je v oblasti

naboru dilezitym partnerem firmy.

Proces naboru a ziskavani pracovnikli ve firm& XY bych oznacila
za systematicky a z pohledu teorie za efektivni. Velkou roli vSak zde hraji
jiz zminéné té€zce obsaditelné pozice, jelikoz pro nékteré klicové délnické
profese jiz na uzemi kraje, ve kterém firma sidli, neexistuje Skola
S pozadovanym vyucnim oborem. V rdmci celé republiky by se Skoly

s moznosti studia problematickych obort daly spocitat na prstech jedné

1 Terminologie erpana z interni smérnice Rizeni lidskych zdrojai (2014: 4) a z Koubka
(2003: 127-134).
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ruky. U né&kterych profesi tyto vyucni obory jiz neexistuji vibec.
Z pohledu age managementu je jednozna¢n¢ tfeba nastavit systém predavani
znalosti starSich pracovnikli na tézce obsazitelnych pozicich smérem
k mlad$im a méné zkusenym zaméstnancim. Vénovala bych také zvySenou
pozornost péci o tyto zaméstnance a jejich pracovni schopnost. Nabizi
se také spoluprace s autorizovanymi osobami® u vybranych profesi v ramci
Narodni soustavy kvalifikaci (www.narodnikvalifikace.cz), ktefi by firmé
XY mohli pomoci ziskat informace o moznostech feSeni nedostatku

vhodnych uchazect o klicové a tézce obsaditelné pozice.

Odpovédni zaméstnanci za proces ziskdvani pracovnikli by méli
ve svych metodach ziskdvani pracovnikii vyzdvihnout kladny piistup
k v€kové diverzité. V tuto chvili firma nabizi volné pozice ,,vhodné pro
absolventy“. Nebranila bych se zavedeni kategorie ,,vhodné pro starsi
pracovniky®, ¢imz by firma dala najevo, Ze vita starsi pracovniky s cennymi
zkuSenostmi a znalostmi. Pracovni podminky a napli prace by vSak mély
byt nastaveny s ohledem na moznosti starSich pracovnikti. Mnohdy se totiz
star§Si uchaze¢i mohou bat naroénych pozadavkd a firma tak ptichazi

o cenné lidské zdroje.

Personédlni oddéleni by také meélo veénovat zvySenou pozornost
navaznosti procesu naboru na personalni planovéni, kterému je vénovana

kapitola 4.1.1.

4.1.2.1 Personalni marketing ve firmé XY

Firma XY mda nové ustanoveny tym, ktery se vénuje persondlnimu
marketingu. Tento tym zahrnuje jak pracovniky z marketingového oddéleni,
tak zastupce personalniho oddéleni a vedeni spole¢nosti. V soucasné dobé¢ je

prioritou tymu personalniho marketingu zasadit se o propracovany program

1> Tzv. autorizované osoby jsou osoby poskytujici zkousky podle zakona &.179/2006 sb.,
jimiz mohou byt napt. §koly ¢i Skolici centra, rizné firmy (pravnické osoby), ale i fyzické
osoby, které ziskaly autorizaci od autorizujiciho organu (ptislusného ministerstva),
nebo i fyzické podnikajici osoby (Www.narodnikvalifikace.cz).
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pro studenty stfednich a vysokych skol. Cilem této myslenky je zvysit mezi
mladymi lidmi povédomi o firmé&, umoznit studentim ziskat potfebnou
praxi a soucasn¢ tak pracovat s potencidlnimi zaméstnanci. Firma si také
od personalniho marketingu slibuje jeji zatraktivnéni.

Cinnost tymu personalniho marketingu je pro zavadéni age
managementu do firmy XY idedlni pfilezitosti. Jednoznané navrhuji
zahrnout tuto problematiku pod oblast socialni odpovédnosti firmy,
ktera je stale aktualnéjSim tématem.

Spolecenska odpovédnost firmy neboli Corporate Social Responsibility
(CSR) je zohlediiovanim potieb vnéjsitho i1 vnitiniho prostfedi firmy.
Spolecensky odpovédné firmy pfispivaji ke zlepSovani stavu spole¢nosti
v ramci 1 nad rdmec svého komercniho piisobeni. CSR je vSak zaloZena
na zmén¢ postoje vedeni spolecnosti od ,,profit only* neboli ,,pouze zisk*
k ,,people, planet, profit”, coz v piekladu znamena ,,lidé, planeta, zisk*.
Zahrnuje oblast environmentalni, socidlni a ekonomickou (Trnkova 2004: 7,
Kasparova 2013: 13). Age management by mél byt soucasti socialni oblasti
CSR, ktera zahrnuje od dialogu se stakeholdery, ptes firemni filantropii,
zdravi a bezpeCnost zaméstnancl, rozvoj lidského kapitalu, dodrzovani
pracovnich standardti, work-life balance, rovné piilezitosti, diverzita
na pracovisti, az k jistot€¢ zaméstnani a lidskym praviim (Trnkova 2004: 7).
Vidim zde tedy velmi uzké propojeni CSR s age managementem a moZnost
dat pomoci jednani firmy najevo, Ze si ceni svych zaméstnancti, je schopna
reflektovat proces starnuti obyvatelstva a neboji se ptipadnych zésaht
do vzitého fungovani procest.

Kamen urazu u CSR je jeji vérohodnost u vefejnosti. Firma XY tedy
musi pfi stanovovani jistych ,.zavazku“ ke spoleCnosti postipovat tak,
aby témto zdvazkim dostala, aby CSR byla transparentni ve smyslu ochoty
poskytnout informace a dovolit nezavislé posuzovani, aby vedeni
a pracovnici byli pfesvédceni o spravnosti CSR a mohla také zaujmout

vefejnost svym osobitym piistupem k véci (Trnkova 2004: 9).
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4.1.3\VZDELAVANI A ROZVOJ VE FIRME XY

Vzdélavani patii mezi jednu z hlavnich ¢innosti persondlniho oddéleni
firmy XY, kterd si velice zakldda na svém systému vzdélavani a ma
od vedeni plnou podporu. V tuto chvili firma vyviji vlastni aplikaci,
které pomdhaji persondlnimu odd¢leni s evidenci vzdélavacich aktivit
a jejich Uucastnikl, s pldnovanim harmonogramu vzdélavacich aktivit

¢1 se systematizaci nabidky vzdé€lavacich aktivit.

Dulezitou soucasti aplikace je také prostiedi pro realizaci hodnoticiho
a rozvojového rozhovoru, ktery je jednim z ndstrojii pro identifikaci
vzdé€lavacich potieb, kariérniho planovani a hodnoceni efektivity
vzdélavani. Z mého pohledu je tento systém velice propracovany,

avsak i zde se jesté najde prostor pro zlepseni.

Firma XY je také pfijemcem financnich pfispévkid z Evropské unie
a ze statniho rozpottu CR. Dotacemi vramci réiznych projektii bylo
podpoieno ptes 30 vzdélavacich aktivit. Tyto aktivity byly zaméfené
predevsim na hard skills, ovSem firmé se podafilo ziskat dotace i na Skoleni
soft skills, coz byva v ramci téchto projektt neobvyklé. Nékteré vzdélavaci

aktivity byly zakonceny ziskanim dtlezitych certifikati pro chod firmy.

V ramci doporuceni pro implementaci age managementu navrhuji
v prvé fadé efektivni proSkoleni vSech vedoucich pracovniki, a predevSim
vedeni firmy v oblastech jako je starnuti spole¢nosti a s tim souvisejicich
zmén na pracovnim trhu, péce o star§i zaméstnance, moznosti vyuziti jejich
potencidlu a vyhod vékové diverzifikovanych pracovnich tymu.
Co vSak povazuji za klicové je pov€domi vedeni spolecnosti o zavazZnosti
vysledkd analyzy vékové struktury firmy XY, povédomi o nutnych zménach
Vv pfistupu k zaméstnanciim a moznostech feSeni této situace. Zejména bych
vidéla prioritu v persondlnim pldnovani na urovni pracovnich tymi

z divodu lepsi a jednodussi zpracovatelnosti.

Dle Storové (2012: 53) je nutné béhem i ke konci pracovni kariéry
zabranit zastaravani znalosti a soustfedit se na jejich aktualizaci a ziskavani

novych dovednosti. Motivace a mozZnosti prohloubeni znalosti vyznamné
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ovlivituji podobu poslednich pracovnich let pied odchodem do dichodu.
Muzeme se vSak setkat s tim, Ze u starSich pracovnikli nastane problém
Vv prekondvani zazitych a automatizovanych pracovnich rutin témi novymi.
Typickym piikladem jsou jiz v kapitole 3.1.3 zminované kurzy zaméiené
na nové technologie. Navrhuji se tedy v hodnoticich a rozvojovych
rozhovorech se star§Simi zaméstnanci zaméfit na znalosti a dovednosti,
které je tieba aktualizovat, zohlednit jejich potieby dané vékem a motivovat

je ke vzdé€lavani a nabyvani novych informaci i v pfeddichodovém véku.

V oblasti vzdélavani je pro firmu XY dulezité predevsSim

mezigenera¢ni uceni, kterému se budu vénovat v nasledujici podkapitole.

4.1.3.1 Mezigeneracni uceni ve firmé XY

Ve firmé XY se jiz v tymu personalniho marketingu objevila mySlenka
uréeni zaméstnanci mentorti €1 internich lektort, ktefi by radi predavali své
znalosti a zkusenosti novym/mlad$im zaméstnancim. Zaméfila bych se tedy
na realizaci této mySlenky. Opét bych vyuzila néstroj hodnoticich
a rozvojovych rozhovorl, ve kterém by si vedouci pracovnik se starSim
zaméestnancem mohl promluvit o moznosti stat se mentorem ¢i internim

lektorem.

Cilem mezigeneracniho uceni ve firmé XY by mélo byt predavani
pfedevS§im tacitnich a explicitnich znalosti. Dilezité je vSak vcasné
nastaveni tohoto procesu, coZz zabrani vymizeni hodnotnych informaci
nastfddanych 1€ty praxe. Vramci vztahu mezi mentorem a novym
pracovnikem dochazi k oboustranné vyméné informaci, coz pfispiva obéma
stranam. Mentor bude pieddvat své dlouholeté zkuSenosti a mladsi
pracovnik davd moZnost vidét pracovni €innosti v jiném svétle. Pozitivnim
aspektem je také zpestfeni pracovniho Zivota a pocit ocenéni pro star§iho

zameéstnance.

Koncept mentorovani bych také zavedla do oficidlni smérnice fizeni
lidskych zdroju stejné jako dalsi Cinnosti a néstroje, které by firma XY

chtéla zavést do své praxe. PredevS§im za pfedpokladu, Ze firma XY
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nefunguje na principu slovnich nepsanych zéavazkti vacéi ostatnim

spolupracovnikiim.

4.1.4 PRACOVNI VZTAHY VE FIRME XY

Pracovni vztahy ve firmé XY jsou v posledni dobé velkym tématem.
Jelikoz se jedna o velkou spoleCnost s obrovskym mnozstvim zaméstnancti,
je tézké udrzet jednotny piistup k pracovnikiim. I zde bych vidéla feseni
vV dlouhodobé  praci se vSemi liniemi vedoucich  pracovnikd,
kteti jsou kli€ovi Vv pracovnich vztazich a nastavovani odpovidajici firemni

kultury.

Pro age management je dilezity rovny pfistup ke vSem vékovym
kategoriim, ktery je vrukou vedoucich pracovniki. Ti také mohou
odpovidajicim zplisobem ocenit piinos starSich pracovnikd pro firmu.
Povédomi o zavadéni age managementu ve firm¢ by méli vSak mit 1 fadovi

zaméstnanci, kterych se cela situace tyka.

Jestlize management firmy nebude mit i po proskoleni pocit potieby
zmény, je veskera snaha personalniho oddéleni z dlouhodobého hlediska

nevyznamna.

4.1.5 PECE O PRACOVNIKY VE FIRME XY

Informace o péci o pracovniky ve firm¢ XY mohu cerpat predevSim
ve smérnici Monitorovadni a zvySovani urovné bezpecnosti, ochrany zdravi
a hygieny pri praci, Vv Kolektivni smlouvé pro rok 2013-2015, ve smérnici

Rizent lidskych zdrojii a v dalsich oficialnich pokynech pro chod firmy.

Jak jsem jiz zminovala v kapitole 3.1.5 prvnim typem péce
0o zaméstnance je péce povinna, dana zdkonem a kolektivni smlouvou,
druhym typem je péfe o zaméstnance jako soucdst persondlni politiky
organizace. Silnou roli ve firm¢ XY hraje legislativa zminéna v kapitole

3.1.5 a kolektivni smlouva, a to pfedevsim v oblasti BOZP.

73



Jako praktické stavajici opatieni firmy XY bych zminila bod 2. oddilu
B3 Kolektivni smlouvy, ktery ustanovuje poskytnuti péti dnti pracovniho
volna s ndhradou mzdy zaméstnancim v uréenych dé€lnickych profesich
na pobyt v rehabilitaénim zafizeni, a to po tfech/péti odpracovanych letech
ve vybranych profesich. Tito zaméstnanci tak maji celkem 30 dnd dovolené
(Kolektivni smlouva firmy XY pro rok 2013-2015). Odborny 1é¢ebny ustav
poskytujici rehabilitace se nachazi v blizkosti firmy XY, coz je pro starsi
zam¢stnance dle mého néazoru vyhodou. V réamci zachovani rovnych
prilezitosti bych vSak rozsifila moznost pobytu v rehabilitatnim zafizeni
SirSimu  okruhu zaméstnancli, a kolektivné bych vyjednala podminky
pro poskytnuté této péce, které by meély v potaz brat v€k zaméstnance,
délku vykonavani fyzicky narocné profese, celkovou délku pracovniho

poméru ve firmé a také zdravotni stav a kondici zaméstnance.

Firma XY vramci své personalni politiky nabizi svym pracovnikiim
zaméstnanecké vyhody a benefity, kterymi jsou od nadstandardné vysokého
ptispévku na stravovani, pies zvyhodnéné volani zaméstnanci a ¢lentl jejich
rodiny, k moznosti ozdravnych pobytli ve vybranych destinacich, bezplatné
ockovani  proti chiipce ¢i vitaminové  balicky, firemni
a rodinné akce az po odmeény pfi pracovnich a zivotnich jubileich.
O téch bych se rada zminila vice, jelikoZ hraji dle mého nézoru vyznamnou

roli v loajalité a v délce pracovniho puisobeni ve firme.

Tato zaméstnaneckd vyhoda je ustanovena v Kolektivni smlouvé
vV oddilu C Socidlni oblast v odstavci C4, kdy zaméstnanec pii splnéni
podminky nepfetrzit¢é doby zameéstnani po uréenou dobu a dalSich
podruznych podminek zisk4 narok na odménu pifi vyznamnych pracovnich
a zivotnich vyrocich. Touto odménou vedeni firmy ocenuje dlouhodobé
dosahovéani pracovnich vysledkt, které prispivaji k trvalé prosperité

zaméstnavatele, a iniciativni a isp&$né plnéni pracovnich ukolu.
Tato penézitd odméena se déli na dvé Casti:
1. odména pfi zivotnim vyroci

» dosazeni 50. roku Zivota
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= odchod do dichodu (starobniho, pfed¢asného i invalidniho)
2. odmeéna pfi pracovnim vyroci
= prvni odména po 15 odpracovanych letech ve spolecnosti

= nejzazsi varianta 45 odpracovanych let

Finan¢ni odmény se pohybuji od 3 000,- do 45 000,-. Nejvyssi odménu
dostanou pracovnici, ktefi pracuji ve firmé cely zivot, tudiz pii odchodu
do dichodu dostdvaji nejen odménu za zivotni vyro¢i, ale také
za odpracovanou dobu pro firmu XY. Vidim zde tedy velky prostor
pro dalsi kolektivni vyjednavéani o podpoie a ocefiovani starSich pracovnikd.
Finan¢éni odmény bych také navrhovala pro mentory, ktefi predaji své
zkuSenosti a znalosti mladSich pracovnikim. Tato odména by vSak méla

plnit az druhofady motivacéni néstroj.

V teoretické cCésti jsem se také vénovala flexibilnim formam prace
a pracovni doby jako jednim z moznych nastrojii péce o stars$i zaméstnance.
Kolektivni smlouva firmy XY upravuje moZznosti pracovni doby, avSak
s variantami jako homeoffice se nepocita. V realném prostiedi firmy XY
velky prostor pro zavadéni tohoto nastroje nevidim a to z divodu vyrobniho

procesu.

V ramci podpory zdravi a spokojenosti zaméstnancti bych zavedla také
zamé&stnanecké benefity ve formé nepenéZniho plnéni na sportovni,
relaxacni a ozdravné aktivity, které ve firmé chybi. VSem zaméstnanctim
bych také poskytla moznost firemni posilovny, télocvicny ¢i skupinova
cviCeni. Mnoho zaméstnancii do objektu firmy dojizdi z vétsi dalky,
tudiz by tato moznost znamenala uSetfeni ¢asu z osobniho volno, které by
zam&stnanec  jeSt€¢  strdvil cestou do  sportovniho  zafizeni.
V ramci dlouhodobé perspektivy by tyto aktivity mohly byt dil¢im
nastrojem pro udrzeni pracovni schopnosti.

V ramci BOZP by mél bezpecnostni technik svym aktivnim pfistupem
reagovat na pozadavky samotnych zaméstnancii a mél by jej napiiklad

pomoci firemniho intranetu, informacniho letdku a nastének vybizet

K prevenci pracovnich tUrazt a k dodrzovani vSech zasad BOZP.
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Smyslem vSak je pfesvédCit zaméstnance o dilezitosti bezpe€nosti prace.
Ve spolupraci se star§imi zameéstnanci bych také sestavila seznam
poticbnych zmén jejich pracovniho prostiedi, které by byly s podporou

vedeni postupné zavadény.

Zavodni 1€kat by ve spolupréci s bezpecnostnim technikem a vedenim
firmy mél také stanovit moznd opatieni pro udrzeni pracovni schopnosti
starSich zaméstnancii. Opét bych také vyuzila moznosti vyjadieni
se zam¢stnanci nad 50 let, které zmény v oblasti BOZP, pracovniho
prostiedi, ochrannych pomicek ¢i podpory zdravi by uvitali
Cilem implementace age managementu do praxe je zavadét opatfeni nad
ramec legislativni upravy, a dat tak najevo fakticky zdjem o zdravi

a spokojenost zaméstnanci.

V ramci udrzovani ¢i zvySovani pracovni schopnosti zaméstnanci
firmy XY navrhuji ve spolupraci se zavodnim Iékafem sestavit také
informacni brozuru, ktery poskytne zaméstnancim dilezité informace
0 péCi o zdravi, jelikoz dobry zdravotni stav hraje v délce a kvalité
pracovniho Zzivota zasadni roli. Soucésti této brozury by mély byt
definovany zasady implementace age managementu a vSechna opatieni,
které¢ firma zavadi. Z pfeddvanych informaci by mélo byt zietelné,
K ¢emu tato opatieni slouzi a jak maji firm¢ a pfedev$im zaméstnanctim
pomoci. Interni komunikace a informovanost jsou zakladem pracovnich

vztahu ve firme.
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ZAVER

Diplomova prace byla vénovana problematice age managementu.
Takto podany teoreticky vyklad byl nasledné znazornén v realném prostiedi,
a to ve fungovani obchodni spole¢nosti, ¢imz jsem zamyslela poskytnout
nahled do skute¢né moznosti aplikace nastroji age managementu v praxi.
Nejveétsi pozornost smefovala k popisu jednotlivych personalnich ¢innosti
S ohledem na starnuti zaméstnancl potazmo spolecnosti.
Zasadnim zjisténim bylo, ze firma XY se nachazi ve velmi kritické situaci,
nebot’ jeji vekova struktura odkryva nebezpeci spocivajici v tom,
ze v nasleduyjicich letech bude komplikované obsadit kli¢ové pozice,
a to zdavodu odchodu velkého mnozstvi zaméstnancti do starobniho

dichodu, coz mize ohrozit plynuly chod vyroby.

Aplikace teoretickych modeli do fungovéani skute¢né spolecnosti
ptinesla i dalsi cenné poznatky, které mohou firmé pomoci kritické situaci
pfedejit, a to zménou pfistupu k zaméstnancim a jejich veékovému
rozlozeni. Dulezitym zjiSténim bylo také to, Ze firma XY je nanejvys
schopna dostat legislativnim pozadavkiim v oblasti bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, avSak piipadné dalsi inovativni postupy jsou z praktického
hlediska viceméné neredlné, a to z divodu nejen velké nékladnosti

ptfipadnych zmén, ale také povahy vyrobni sféry podniku.

V této diplomové praci jsem se pokusila popsat zisadni aspekty
a moznosti implementace age managementu do praxe a zvyraznit jejich
dilezitost a aktualnost. Mym hlavnim poznatkem je pfedev§im skutecnost,
Ze je podstatné se v€kovou strukturou zabyvat preventivng, jelikoZz jiz
nastaly problém neni mozné vyftesit v kratkém Casovém useku, nebot’ zména
pristupu k zaméstnanciim s ohledem na jejich v€k je procesem, ktery miize

trvat az fadu let.

Zpracované téma se jevi jako perspektivni smér vyzkumu, na které je
mozné navazat, nebot’ jsem se v této praci z divodu rozsahlosti podrobné
nezaobirala tématy jako specifika starSich zaméstnancu z lékaiského

hlediska ¢i oblasti prava, a to konkrétné prava socialniho zabezpeceni.
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ABSTRACT

This thesis deals with age management with emphasis on related
human resources activities. The aim of the thesis is to interpret age
management principles in a specific beforehand-selected organization
environment. To gain this aim, the techniques of document analysis as a part
of monographic methods were used. The theoretical part focuses on the
interpretation and definition of age management, the process of society
ageing and age management as a part of human resources management
in the organization. The practical part of the thesis identifies real
organization environment and develops analysis of current age structure

and related human resources activities.

Key words: age management, work ability index, society ageing, human

resources management, human resources activities
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