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1. O projektu

Hlavnim cilem projektu je vytvofit vyukové materidly pro dvé hlavni cilové skupiny. V prvni fadé
pro malé a stfedni podniky (MSP), které se potiebuji pfipravit na ménici se vékovou strukturu,
aby v blizké budoucnosti nemély problémy s uplatnénim na trhu prace, a v druhé fadé pro
zkusené pracovniky a jejich potfebu zlepsit své znalosti v oblasti samostatného vyuzivani
digitalnich nastroj v pracovnim Zivoté.

Cilem projektu je vytvofit systém 6 vzdélavacich materiali pro firmy a zkusené pracovniky ve
véku 55+: zpravu o soucasném stavu v partnerskych zemich, osvédéené postupy v oblasti age
managementu ve firmach, adaptacni pokyny pro firmy, inspirativni vyukové materialy (OER) pro
starSi zaméstnance ve formé microlearnigovych jednotek — kratkych vyukovych videi
a textovych material(i a samoziejmé také digitalni vzdélavaci platformu shromazdujici vSechny
vystupy na jednom misté. Cely systém vzdélavacich materidli bude v rdmci pilotniho testovani
otestovan nejméné 120 uzivateli z cilovych skupin. Ocekdavame, Ze se timto zplsobem obé
»strany jedné mince” budou podilet na vytvareni lepsiho pracovniho prosttedi pro vSechny, na
zahdjeni dialogu a posileni vzajemného porozuméni, na vytvoreni moznosti pro zvyseni osobni
hodnoty i hodnoty pro spolecnost. Projektové konsorcium tvofi 6 partner(i z 5 evropskych zemi,
a to z Ceské republiky, Némecka (jako Zadatelské zemé), Polska, Slovinska a Spanélska. Jednd se
o organizace, které jsou odborniky ve svych oborech, od asociaci malych a stfednich podnika,
pfes organizace zabyvajici se vzdélavanim dospélych, az po odborniky na poradenstvi. Kromé
toho je do projektu zapojeno i nékolik pridruzenych partnerda.

Prostrednictvim spolecné spoluprace pfipravime inovativni vzdélavaci materidly zalozené na
rGznych zkuSenostech a postupech v oblasti age managementu. V neposledni fadé budou
béhem projektu usporadana také 3 nadnadrodni setkani projektovych partnerd
a 5 multiplikaénich akci pro verejnost.
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2. Kontext vyzkumu

Evropska populace naddle vyrazné starne, jak uvadi ,Zprava o starnuti za rok 2018, kterou
pfipravilo Generalni feditelstvi pro hospodarské a financni zalezitosti Evropské komise. Ackoli
se predpoklada, Ze celkovy pocet obyvatel v Evropské unii v roce 2070 vzroste na 520 milion(
(to je 0 6,5 milionu vice neZ v roce 2019), pocet pracujicich obyvatel ve véku 55 aZ 64 let se
podle predpovédi snizi na neuvéfitelnych 41 miliond.

Fenomén starnuti pracovni sily, pfestoze je zplisoben riznymi pficinami, vede vidy ke stejnému
zavéru — vsichni ucastnici trhu prace (zaméstnavatelé, zaméstnanci a instituce podnikatelského
prostfedi) se mu musi pfizplsobit. KaZzda z organizaci bude muset témto vyzvam celit, jelikoz
mladsich pracovnik( je stale méné. Hlavnim cilem projektu je proto vytvofit nastroje uZitecné
pro age management a predejiti ageismu v podobé didaktickych materidld, ptirucky a digitalni
vzdéldvaci platformy pro dvé hlavni cilové skupiny: majitele a manazery malych a stfednich
podnik(l a zaméstnance starsi 55 let.

S védomim dulezZitosti a aktualnosti problematiky age managementu na trhu prace, a tim
i zamezeni vékové diskriminace, zahajilo konsorcium 5 organizaci v prosinci 2021 realizaci
projektu s nazvem , ADAPTACNI NASTROJE PRO STARNOUCI PRACOVNI SiLU V MALYCH
A STREDNICH PODNICICH (AGEADAPT)“. Tento projekt je realizovan v rdmci mezinarodniho
partnerstvi programu Erasmus+.

Vychazime-li z pfedpokladu, Ze zadkladem pro vyvoj jakychkoli feSeni v oblasti fizeni (véetné
feSeni tykajicich se age managementu) jsou vysledky hloubkového vyzkumu v dané oblasti,
projekt predpoklada provedeni rozsahlého vyzkumného procesu. Tento proces zahrnuje
analyzu sekundarnich dat a provedeni rfady individualnich hloubkovych rozhovor( tykajicich se
situace starSich osob na trhu prace a dostupnych feseni v této oblasti, fungujicich v jednotlivych
partnerskych zemich Ceska republika, Polsko, Némecko, Slovinsko, Spanélsko).
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3. Metodika vyzkumu

Vramci zajisténi co nejvyssi kvality vyzkumu a snizeni chybovosti mérfeni, byla strategie
vyzkumu nasledujici:

data (ziskavani dat z rznych zdroju),

vyzkumnik (provadéni vyzkumu nékolika vyzkumniky),

teorie (vyuZit vicero teoretickych konceptl k vysvétleni jeva),
metodika (kombinace nékolika vyzkumnych metod)™.

DulezZité bylo také zajistit moznost srovnani vysledkd vyzkumu s jinymi, podobnymi problémy,
stejné jako reflexivitu vyzkumnikd a povédomi o pouzitych metoddch a ocekéavanich.?

urcéeni

Fedmétu a vlastni vyzkum srovnani interpretace a
definovani P rozsahu (analyza dat a vysledku analyza
mezery ve . individualni vyzkumu v celkovych

, vyzkumu a . . . , 5

vyzkumu . ; hloubkové jednotlivych vysledkt
vyzkumnych h ich A

metod rozhovory) zemic vyzkumu

Graf 1. Model vyzkumu pouZity ve vyzkumném procesu.

Vyzkum je rozdéleny do dvou hlavnich ¢asti:

I.  Analyza dat provedena kazdym partnerem v dané zemi. Analyza vychazejici z existujicich

udaju:

e dostupné vyzkumné zpravy,

e védeckd literatura,

e popis praxe v jednotlivych zemich,

e zkusSenosti z realizovanych projekta,

e statistické a jiné dokumenty tykajici se age managementu v malych a stfednich
podnicich v partnerskych zemich.

II.  Provedeni série 3 individualnich hloubkovych rozhovor( s odborniky ¢i konzultanty
zabyvajicimi se age managementem, zastupci malych a stfednich podnik(, vedoucimi
pracovniky a/nebo manaZery z oblasti lidskych zdroji v kazdé partnerské zemi.
Rozhovory byly polostrukturované a byly vedeny na zadkladé predem pfipraveného
scénare. Tento scénar se skladal z fady otevienych a hloubkovych otazek, diky nimz bylo

! Denzin N.K. (2017), Sociological Methods: A Sourcebook, Routledge Abingdon-New York.
2 Glinka B. (2019), Badania jakoéciowe — analiza danych, prezentacja naukowa. Wydziat Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej UJ, Krakow
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mozné shromazdit kvalitativni idaje o ndzorech a zkusenostech respondentl. Vybér
respondent byl zamérny a spocival v tom, Ze k rozhovorim byly pfizvany osoby
s rozsahlymi zkuSenostmi v oblasti age managementu v malych a stfednich podnicich.
Pridmérna délka rozhovoru byla ptiblizné 30-40 minut.

Na zdkladé analyzy a interpretace zavérQ z vyzkumného procesu byla vytvorena tato ,Souhrnna
zprava o soucasném stavu age managementu”. Tento dokument bude zdkladem pro vytvoreni
souboru osvédcenych postupl v oblasti age managementu, prirucky se souborem praktickych
nastroja uréenych majitellim a manazeridm malych a stfednich podnikl a vzdélavaci digitalni
platformy v této oblasti.
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4. Vysledky vyzkumu v Polsku
4.1. Vychozi situace

V poslednich letech dochazi v Polsku ke starnuti spoleénosti. Podil starSich osob v polské
populaci systematicky roste. Na konci roku 2019 pocet osob ve véku 60 a vice let presahl
9,7 milionu a oproti pfedchozimu roku se zvysil 0 2,1 %. Podil starSich osob na polské populaci
dosahl 25,3 % 3.

Probihajici zmény v demografické struktufe obyvatelstva spojené s rostoucim podilem starsich
osob predstavuji pro ekonomiku a spole¢nost vyzvu. Proces starnuti spolecnosti ovliviiuje
predevsim fungovani systém zdravotni péce, sociadlni péce a zabezpecfeni a mlze také zpusobit
problémy na trhu prdce vyplyvajici z klesajici nabidky lidskych zdroja.

V roce 2019 se ve srovnani s predchozim rokem profesni aktivita senior mirné zménila. Mezi
seniory byla naprosta vétSina ekonomicky neaktivnich.

Hlavnim dlvodem profesni neaktivity seniorl je pobirani starobniho dichodu. V roce 2019 byl
u osob starsich 60 let 90,3 % Zen a 85,8 % muzli divodem absence a nezdjmem hledat si praci.

V roce 2019 se pocet ekonomicky aktivnich seniorl oproti pfedchozimu roku zvysil o 1,5 %
a Cinil 1,301,000, coz predstavovalo 7,6 % z celkového poctu ekonomicky aktivnich Polakd ve
véku 15 a vice let. | pres narlist poctu ekonomicky aktivnich starSich osob se mira ekonomické
aktivity této skupiny osob mirné snizila a ¢inila 13,9 % (14,0 % v roce 2018).

Vice nez dvé tretiny, stejné jako v predchozich letech, tvofili mezi profesné aktivnimi seniory
muZi. Jejich pocet v roce 2019 ¢inil 880 tisic, tj. 67,6 %, coZ bylo mimo jiné zplUsobeno pozdéjsim
vékem odchodu muz( do dlichodu. Profesné aktivnich Zen bylo v analyzované skupiné 421 tisic,
tj. 32,4 % ekonomicky aktivnich seniord®.

Jednim z nejdllezitéjsich feseni, jak udrzet aktivni seniory na trhu prace, je propagace myslenky
age managementu mezi zaméstnavateli.

Age management je soubor Cinnosti v podnicich a institucich, které umoZziuji raciondlni
vyuzivani lidskych zdroja, vcetné aktivnich senior(i. Zaclenéni age managementu do praxe
v ramci fizeni lidskych zdroji v podniku vyZzaduje realizaci konkrétnich opatreni zvysujicich
pracovni vykonnost téchto zaméstnancl, a tim pfinasejici podnikim vyhody z jejich
zaméstndvani. Rozsah téchto Cinnosti je velmi Siroky — mohou se tykat rliznych fazi zaméstnani
zaméstnance (od fdze naboru az po odchod ze zaméstnani); mohou se tykat samotného

3 Sekuta, K. (2021), SYTUACIA OSOB STARSZYCH W POLSCE — NIEPOKOJACY TREND, w: Dziennik Warto wiedzie¢,
access: https://wartowiedziec.pl/polityka-spoleczna/59834-sytuacja-osob-starszych-w-polsce-niepokojacy-trend
4 Kaminska Gawryluk, E., (red.), (2021) The situation of older people in Poland in 2019, Urzad Statystyczny w
Biatymstoku, Gtéwny Urzad Statystyczny.
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zaméstnance (psychickych a fyzickych schopnosti pro vykon dané prace), ale také jeho prostiedi
(organizace prace zajistovana zaméstnavatelem).

Podle Evropské nadace pro zlepSeni Zivotnich a pracovnich podminek existuje osm klicovych
oblasti age managementu:

1. Nabor a vybér

Podle vyzkumu provedeného Polskym ekonomickym institutem v roce 2021, ktery identifikoval
problém vékové diskriminace na polském trhu prace (a tykajici se zaroven preferenci
zaméstnavatell na Urovni prvotniho vybéru kandidatd a jazyka zverejnovanych inzerat(), se
problém ageismu vyskytuje jak v pfipadé nabidek obsahujicich minimalni poZadavky na
kandidaty, tak v pfipadé vybérovych fizeni na pozice, u nichZ je vyZzadovana praxe v oboru. Do
dalsi faze ndboru byli mnohem c¢astéji pozvani mladsi uchazeci. Uchazeci ve véku 28 let byli do
dalSich fazi ndboru na pozice, které nevyzadovaly odbornou praxi, zvani dvakrat castéji nez
uchazeci ve véku 52 let, a to bez ohledu na pohlavi. Naopak v pfipadé pozic vyzadujicich
zkusenosti v oboru se rozdil v podilech kladnych odpovédi na Zadosti o zaméstnani u zen zvysil
a u muzu snizil, ale presto byl mladsi muz pozvan k pfijimacimu pohovoru témér dvakrat castéji
nez muz starsi. Ageismus je tak zfejmé spojen s diskriminaci na zakladé pohlavi a z toho vyplyv4,
Ze tyto spolecenské jevy ¢ini postaveni starSich Zen na polském trhu prace velmi obtiznym.>
Stéle existuje jen malé povédomi o tom, jak by mél byt formulovan obsah pracovnich inzerat,
aby nenaznacoval diskriminaci uchazect na zakladé véku. Tyka se to i Upravy formulari zadosti
o zaméstndni tak, aby cast, kterou maji k dispozici osoby provadéjici vybér, neobsahovala
informace naznacujici vék uchazec(i, napf. data narozeni, ukoncéeni studia nebo prvniho
zaméstnani.

e

2. Celozivotni vzdélavani

V Polsku vétSina spoleénosti tvrdi, Ze starsi pracovnici maji stejny pfistup k odbornému
vzdélavani jako zaméstnanci jinych vékovych skupin. Obvykle neexistuji zadnd omezeni
v pfistupu ke Skoleni a jinym formam vzdélavani organizovanym zaméstnavatelem®. Podle
zkuSenosti z projektl: ,,PUAP50+“, ,,RESTART” a ,Zrozumieé Seniora“ je stale popularné;jsi
organizovat praci zplsobem, ktery podporuje vzdélavani, napt. vytvarenim tyma slozenych ze
zaméstnancl rdzného véku (v takovém pripadé je mozny obousmérny mentoring — mladsi
zaméstnanci se mohou se starSimi podélit o své znalosti v oblasti modernich technologii,
naptiklad IT, zatimco star$i mohou s mladSimi sdilet své odborné zkuSenosti). Jedna ze
spolecnosti, kterd celila potrebé ziskat a zaskolit nové zaméstnance, se rozhodla pro

5> Baszczak, t., Mokrzycki, R., Trojanowska, M., Wincewicz-Price, A., Zyzik, R. (2021), Ageizm w Polsce —
podsumowanie eksperymentalnego badania terenowego, Working Paper, nr 4, Polski Instytut Ekonomiczny,
Warszawa

6 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczgcych zarzagdzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach — studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa

8
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mentoringovy program, kdy pfiprava nového zaméstnance na samostatnou pozici trva 1,5 roku
a po tuto dobu pracuje pod dohledem zku$eného zaméstnance, obvykle po 50. roce véku’.
BéZné se také vyuzivd mozZnosti spolufinancovani Skoleni starSich pracovnik(l z prostredki
Evropské Unie. Stale béznéjsi je motivovat zaméstnance ke vzdélavani bez ohledu na
vék — zejména ujistovat starsi pracovniky, Ze na vzdélavani nejsou pfilis stari, a zaroven jim
vysvétlovat, Ze vzdélavani potifebuji, protoze jejich kompetence je tfeba obnovovat.

3. Profesni rozvoj

Podle vyzkumu provedeného v Polsku starsi lidé ¢asto nemaiji zajem o dalsi vzdélavani a v praci
si ceni stability, a dokonce i rutiny. V nékterych pfipadech jsou soucasti tymu, ktery dobre
funguje a je pro né silné demotivacnim prostfedkem se dale vzdélavat nebo se napf. ujmout
manazerské role. Tato tendence je charakteristickd pro pracovniky s nizkou kvalifikaci, a jesté
silngjsi v tymech, kde pfevazuji Zeny?.

4. Flexibilni formy prace

Zameéstnavatelé v Polsku stale ¢astéji nabizeji rizné pobidky jako je zména rozsahu povinnosti
tak, aby se pracovni pozice stala pro pracovnika atraktivnéjsi, mél pruznéjsi pracovni dobu nebo
mozZnost prace na dalku®. V jedné ze zkoumanych spole¢nosti maji star$i pracovnici moznost
pracovat na ¢astecny Uvazek a tento rozmér se s blizicim se dichodem snizuje az do uplného
ukonceni vykonu prace tésné pred odchodem do dichodu. V jiném podniku vétSina
zaméstnanc( starSich 50 let plni roli internich odbornikd podniku, ktefi jsou zaméstnani na
zakladé smlouvy na dobu uritou, jeZ striktné vymezuje jejich ukoly a pracovni podminky.
V zavislosti na konkrétnim pfipadu je smlouva vice méné zamérena cilené, a proto je pracovni
doba flexibilni. Rozsah povinnosti zahrnuje také roli mentora, ktery mladého inZenyra postupné
seznamuje se specifiky spolenosti a provadénych u(kol(%. Je také béiné informovat
zaméstnance o dostupnych fesenich, ktera umoznuiji flexibilnéjsi pracovni dobu.

5. Prevence a ochrana zdravi

Malé a stfedni podniky pUsobici v Polsku se velmi c¢asto rozhoduji zavést dalsi zdravotni
profylaxi. StarSi pracovnici jsou motivovani, aby vyuzivali preventivni programy v oblasti
kardiologie nebo zdravého Zivotniho stylu. Soucasti téchto programu je stanoveni test(, které
by zaméstnanci méli podstoupit. Cast poZadovanych zdravotnich testd je déna vékem

7 Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz
innych krajéw UE, Warszawa

8 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach
— studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa

9 Raport ,,Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+” (Manpower)

10 Litwinski, J., (2010), Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz
innych krajéw UE, Warszawa
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pracovnika a ma zabranit rozvoji zavaznéjsich onemocnéni'l. V nékterych firmach si mohou
vSichni zaméstnanci za vyhodnou cenu zakoupit balicek soukromé zdravotni péce nebo kartu
do sportovnich a rekreacnich center. Na zakladé projektu ,PUAP50+“ mnoho malych a stfednich
podnik( dba na zajisténi vhodnych podminek v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci na
jednotlivych pozicich. Podniky rovnéz dbaji na zajisténi ergonomie prace.

6. Prenosy mezi pracovnimi stanicemi

Podle dostupné literatury bylo nejcastéji pozorovanou ,Upravou” pievedeni zaméstnance na
jinou pozici uvnitt podniku v dobé, kdy bylo jeho pracovni misto zruseno nebo také nemohl
vykondvat svou predchozi praci, napf. z ddvodu zdravotniho omezeni. Ne vidy byli zaméstnanci
s takovou zménou spokojeni, i kdyz byla provedena na zakladé lékarského potvrzeni. Pres tyto
priklady Ize jen tézko hovotit o planovaném a uvédomélém fFizeni pohybu pracovniku
a pfizpusobovani pracovnich mist ménicim se potfebam souvisejicim s vékem??, Podle projektu
»PUAP50+“ nabizi mnoho malych a stfednich podnikd podporu tymam pfi restrukturalizaci, jako
napt. prevedeni, propousténi, zmény v rozsahu povinnosti. BéZzné je také vytvareni tymu
zaméstnanctl rdzného véku (diky tomu mohou préci vykonavat mladsi lidé). Velmi ¢asto je vSak
v podminkach fungovani malych a stfednich podnik(i pfevedeni starSich pracovnikl na jinou
pozici a rekvalifikace zaméstnanci, vzhledem k malému poctu zaméstnancl a souvisejicim
organizacnim problém(m, velmi ndkladnym nebo dokonce nemoznym procesem.

7. Ukonceni pracovniho poméru a odchod do diichodu

Na zdkladé provedeného vyzkumu v ramci projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla
przedsiebiorstw” Ize konstatovat, Zze ukonceni pracovniho poméru je jednou z nejcastéji
vyuzivanych ¢innosti ve vztahu ke star$im pracovnik{im. Ve vyrobnich podnicich, kde vétsina
pracovnich mist vyzaduje fyzickou ndmahu, lze pozorovat dva jevy: nadmérnou zaméstnanost
a relativné snadné ziskavani zaméstnanci z vnéjSiho trhu. Zaméstnavatelé maji stale
zakorenény vzorec, Ze starsi pracovnik je vidy nahrazen mladsim pracovnikem a jedna se tak
o ptirozeny rad véci. Takové presvédceni mlze zplUsobovat vaznou prekazku pfi zavadéni feseni
age managementu.

8. Komplexni pfistup

V polskych podnicich se zaméstnavatelé obvykle rozhoduji pro zavedeni age managementu,
pokud si jsou védomi, Ze v organizaci existuje problém souvisejici s vékem zaméstnancd, ktery
ma nebo bude mit velky dopad na efektivitu prace, napf. kdyz podniku hrozi velké mnozstvi

11 Kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach
— studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
12 kwiatkiewicz, A. (2010) Analiza dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach
— studium przypadku, BPI Polska/Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
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odchodd zaméstnancl do dlichodu a ndbor novych kompetentnich pracovnikd je obtizny. Bylo
také zjisténo, Ze v podnicich, které takové problémy v sou¢asné dobé nevnimaji, se jen zfidkakdy
objevuje zajem o fizeni lidskych zdroj(, ktery by zohlednoval problematiku véku zaméstnancu
13, Jen malo malych a stfednich podnik( v Polsku uplatiiuje promyslenou komplexni strategii
fizeni zaméstnavani svych zaméstnanc( dle véku. Jak je patrné z vysledk( vyzkumu a aktivit
realizovanych napfiklad v rdmci projektt ,PUAP50+“ nebo ,RESTART", tato situace se vsSak
zaCina ménit.

4.2. ZkuSenosti odbornikl se zlepSovanim resSeni age
managementu v malych a strednich podnicich

V ramci vyzkumu byly provedeny 3 individudIni hloubkové rozhovory s nasledujicimi odborniky
na danou problematiku:

e Manazer spoleCnosti, ktera realizuje projekty (spolufinancované Evropskou unii)
zamérené na zaclenéni starSich lidi do socidlnich iniciativ a v rdmci pomoci
pfizpUsobovani se realité trhu prace.

e Majitel spolecnosti, ktera realizuje projekty (spolufinancované krajskym uradem prace)
zamérené na ndvrat starSich osob, které jsou dlouhodobé nezaméstnané nebo jsou
v dlchodu, a chtély by nastoupit do zaméstnani.

e Majitel spolecnosti z oblasti malych a stfednich podnik(, kterd zaméstnava mnoho osob
starsich 55 let a provadi ¢innosti zamérené na jejich pfizplsobeni pracovnimu prostredi.

Pokud jde o zkuSenosti odbornik( v oblasti age managementu, respondenti poukazali na velmi
dllezity prvek téchto aktivit tykajicich se identifikace a analyzy kompetenci starsich lidi v prvnich
fazich projektu. Osoby, které se chtély projektu uUcastnit, byly po splnéni vsech formalnich
pozadavkll podrobeny testdm kompetenci. Délo se tak proto, aby schopnosti (potencial)
starsich osob co nejlépe odpovidaly potfebam organizace, v niz pracuji nebo hodlaji najit
zaméstnani.

Jde mimo jiné o diagnostiku dovednosti a pfipravu starSiho pracovnika na praci s pocitaem, na
pouzivani digitalnich technologii a o zjisténi, v jakych Ukolech je dana osoba dobra (netyka se to
vzdélani zaméstnance, ale spiSe praktickych dovednosti, které dana osoba ziskala béhem své
profesni kariéry). Praktické pracovni zkuSenosti téchto osob jsou tedy velmi dulezitym
faktorem. K tomu slouzi rizné typy testl, pohovor( a dokladd o zpUsobilosti. Takovy prizkum
provadéji odbornici — personalisté nebo kariérni poradci specializujici se na praci se seniory.

13 Dawid — Sawicka, M. (2013), Zarzadzanie wiekiem: dobre praktyki polskich organizacji in:
https://www.prawo.pl/kadry/zarzadzanie-wiekiem-dobre-praktyki-polskich-organizacji,275659.html
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Diky tomu je mozné zjistit silné a slabé stranky téchto lidi z hlediska odborné prace a také se
dozvédét o ocekavanich a potfebdach téchto starsich lidi, které by mély splnit organizace, v nichz
pracuji nebo budou pracovat. Na zakladé této analyzy kompetenci je vypracovan individudlni
plan adaptace téchto osob na praci a zaroven cesta, jak toho docilit.

V pfipadé jedné z dotazovanych poradenskych organizaci pfedchazi zaméstnani starsi osoby
tfimési¢ni odbornd stdz u budouciho zaméstnavatele (financovand z prostredkd projektu).
Zameéstnavatel tedy za praci téchto osob po dobu 3 mésicl neplati (odvadi pouze socidlni
a zdravotni pojisténi). Po uplynuti doby staZze je zaméstnavatel povinen zaméstnat tuto osobu
na minimalné dalsi 3 mésice minimalné na polovi¢ni Uvazek a platit ji alesport minimalni mzdu
kazdoro¢né stanovenou vladou. Odbornici poradenské organizace pak kazdou staz
u zaméstnavatele monitoruji (s témito zaméstnanci a jejich pfimymi nadfizenymi jsou vedeny
strukturované rozhovory).

V pripadé jiné poradenské spolecnosti spoCiva proces adaptace predevsim v prizpUsobeni
pracovniho mista specifickym potfebdm starSi osoby. Déje se tak v situacich, kdy ma
zaméstnanec zdravotni postizeni nebo specialni potreby (napf. invalidni vozik, opérku nohou,
specialné nastavenou obrazovku monitoru pocitace). Déje se tak v uzké spolupraci se
zaméstnavatelem. Velmi dllezZitou roli hraji také predpisy o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi
praci. Uprava takového pracovniho mista je financovdna bud' z prostfedk(l projektu, nebo ze
zvlastniho Statniho fondu pro rehabilitaci osob se zdravotnim postizenim — PFRON.

Pokud jde o teSeni, ktera zavadéji majitelé/vedouci pracovnici podnikQl jez starSi osoby
zaméstnavaji, respondenti uvadéli pruznou pracovni dobu (zkraceni denni pracovni doby, praci
na ddlku — pokud je to mozné), moznost vyuziti dalSi soukromé lékarské péce a prevedeni
starsSich osob na pozice prizpGsobené jejich schopnostem. DlleZité je také poskytnout starSim
zaméstnancim mozZnost Ucastnit se vzdélavacich a rozvojovych aktivit, pro vSsechny osoby
stejné dostupnych a realizovanych v organizaci. V dotazované spolecnosti je navic velmi
oblibeny mentoring provadény starsimi, zkuSenéjSimi zaméstnanci, poskytovany nezkusenym
mladym zaméstnancim, ktefi na dané pozici teprve zacinaji pracovat. Dotazovany zastupce
spolecnosti také dodal, Ze pokud jde o ndbor zaméstnancu, snazi se nerozliSovat mezi mladSimi
a starsimi. Jedinym kritériem naboru je Uroven kompetenci uchazece.

4.3. Potreba zlepsit reSeni age managementu v malych a
strednich podnicich

Co se tykda poradenskych organizaci, které se zabyvaji age managementem, mohlo by pomoci
vétsi mnozstvi projektd zamérenych jak na seniory, tak na potencidlni zaméstnavatele. Uzitec¢né
by byly také finanéni pobidky pro potencidlni zaméstnavatele, ktefi maji zajem starsi osoby
zaméstnat. DUlezZita jsou také systémova feseni na Urovni celé zemé nebo regionu. Pomohly by
rovnéz nové kandly pro osloveni starSich osob, které casto nevédi, jak se do spolecenskych
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a profesnich aktivit zapojovat. ZUstavaji doma, nepouzivaji internet a nevédi, jaké moznosti na
trhu jsou. Je to bohuzel velmi obtizné.

Z pohledu poradenské organizace které realizuje projekty zamérené na age management
V Polsku (stejné jako ve zbytku Evropy) je vysoka inflace a rozpocty projektd jsou omezené. Bon
by vhodné, kdyby se konalo vice soutéZi a bylo k dispozici vice financ¢nich prostiedk( z Evropské
Unie, které by komplexnéji pokryly i rozsahlejsi projekty. Hodily by se také dobré a moderni
nastroje pro hodnoceni kompetenci uchazecl o zaméstnani, které by zohlednovaly vékovy
kontext. Poradci, kariérni koucové a zprostiedkovatelé prace maji k dispozici fadu takovych
diagnostickych nastrojli, ale mozna jsou na trhu i nastroje, které zohlednuji kritérium véku.
Uzitecny by byl také specidlné vytvoreny vzdélavaci kurz pro zaméstnavatele, ktefi seniory chtéji
zaméstndvat, Ci vytvorit systém mentorského procesu, zaméstnavatelim by velmi pomohl
a seniofi by se tak snadnéji zapojili.

Vzhledem k potfebam zaméstnavatelll by bylo vhodné zaméstnavani starSich osob se
zdravotnim postiZzenim vice finanéné motivovat. UZite¢né by byly také ndstroje pro komunikaci
a vedeni schlizek se zaméstnanci, které by jesSté vice zprlhlednily politiku otevienych dvefi
a pomohly zaméstnavatellm v kaZzdodennim fizeni organizace. Napfiklad jak mluvit s lidmi
rizného véku, jak se jim pfizpUsobit, jak mluvit o obtiznych tématech (nemoc, smrt, nestésti).
Takovato koucovaci pomoc a psychologicka podpora by byla velmi uzite¢na.

13



Financovano @g
5, Bl Evropskou unii AG EW (/\DAPT

5. Vysledky vyzkumu v Némecku
5.1 Vychozi situace

»Starsi zaméstnanci jsou pfiliS mladi na to, aby byli stafi.” To je ndzev jedné ze zprav BIBB
(Spolkovy institut pro odborné vzdélavani v Bonnu) o odborném vzdélavani.'* Zde se lze doéist,
jak rGzné prizkumy a statistiky ukazuji, Ze dnesni pracovni sila a budouci generace zlistanou
v systému zaméstnanosti déle a budou potfebovat zajistit, zachovat a pomahat utvaret svou
individualni schopnost pracovat v Zivoté déle. Ani pravné, ani védecky, neni ,starsi”
zaméstnanec presné definovan. K uréeni toho, kdo patfi ke star$im, napomadhaji soucasné
spoleCenské struktury a jejich prevladajici interpretacni vzorce, socioekonomické podminky
a duch doby. OECD?*® definuje starsi pracovniky jako osoby, které jsou v druhé poloviné svého
pracovniho Zivota, jesté nedosahly dlichodového véku, jsou zdravi a schopni pracovat.
V soucasné dobé je v podnicich vétsina starSich pracovnikd starsi 50 let. Pokud se vychazi ze
zaméstnanosti nebo rizika dlouhodobé nezaméstnanosti, jsou 45leti (véetné 40letych) jiz
zarazeni do ,,starsi skupiny”.

Dle Gdaju Eurostatu®® je kazdy paty zaméstnanec v Némecku, tj. 20 %, starsi 55 let. Némecko se
tak dostévda nad primér Evropské Unie, ktery ¢ini 17,1 procenta. Graf od spole¢nosti Statistal’
(2018) ukazuje, Ze tento podil se za poslednich 20 let nepfetrzité zvySoval o 6,9 procentniho
bodu v Némecku a o 7,5 procentniho bodu ve vSech zemich Evropské Unie.

Institut pro praci a kvalifikaci na Univerzité Duisburg-Essen uvadi: ,Pokud se starsi
nezaméstnani daji do poméru ke vSem nezaméstnanym, je mezi lety 2005 a 2019 patrny
kontinualni narust rozpoznatelnych hodnot podilu. Zatimco v roce 2005 ¢inil tento podil jesté
12 %, do roku 2019 se zvysil na 22 %, a v roce 2020 se témér zdvojnasobil. V roce 2020 vsak
navzdory vyraznému nardstu poctu starSich nezaméstnanych podil starSich osob na vsech
nezaméstnanych mirné poklesl na 21,5 %, coz svédc¢i o tom, Ze starsi dlouhodobi pracovnici,
ktefi jsou Iépe chranéni pred propusténim, jsou v disledku pandemie COVID 19 méné zasazeni

hospodarskou krizi.”18

Clanek v Magazinu "WirtschaftsWoche", ktery vysel v listopadu 2019, popisuje fakta o situaci
starsich pracovnikd v Némecku nasledovné:

14 published: 2011 by BIBB - Bundesinstitut fiir Berufsbildung (Federal Institute for Vocational Education and
Training), 53142 Bonn

15 Organization for Economic Co-operation and Development

16 The Statistical Office of the European Communities. Eurostat is part of the European Commission and is
responsible for the production of Community statistics

17 Statista is a German online portal for statistics that provides data from market and opinion research
institutions as well as from the economy and official statistics.

18 Institut Arbeit und Qualifikation der Universitdt Duisburg-Essen, abblV77. www.sozialpolitik-aktuell.de
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V Némecku pracuje stale vice lidi i ve vy$sim véku. PoCet zaméstnancl ve véku 60 let a vice, na
které se vztahuji pfispévky na socialni zabezpeceni, se od roku 2007 témér ztrojndsobil. Vtomto
roce bylo 903 488 zaméstnanc( starSich 60 let. Do roku 2018 se jejich pocet postupné zvysil na
2609 777. V dlsledku toho rostl pocet starSich zaméstnancl rychleji nez celkovy pocet
zaméstnanc(. Jejich podil ¢inil v roce 2007 3,34 % a v roce 2018 7,93 %. V nékterych oblastech
je vice nez jeden z deseti zaméstnanctll starsi 60 let. V loriském roce byl tento podil nejvyssi
v oblasti verejné spravy, obrany, socidlniho zabezpeceni — konkrétné 12,3 procenta vSech
zaméstnancl. V pripadé vzdélavani a vyuky to bylo 10,8 procenta, v oblasti zdsobovani vodou
a likvidace odpadui 10,1 procenta. Do téchto Udajd nejsou zahrnuti statni zaméstnanci. Také
dalsi prizkumy ukazuiji, Ze se starsi lidé stale vice zapojuji do pracovniho Zivota. | v evropském
srovnani je mira zaméstnanosti starsich lidi nadprlimérna. , Tendence starsich lidi pracovat se
v poslednich letech ve srovnani s celkovym trendem neumérné zvysila,” uvadi némeckd
publikace na toto téma.

Pfesto je podil starSich lidi v pracovnim Zivoté stdle podprimérny. Podle BA 21 % populace ve
véku od 15 do 65 let nevykondva zadnou placenou préci nebo ji nehledad — to plati pro 26 %
populace ve véku 55 az 65 let. [...] Mluvéi pro politiku trhu prace za frakci Levice Sabine
Zimmermannova uvedla: ,Se starnutim zaméstnancl si demografické zmény nachazeji cestu
i v podnicich (v€etné administrativy). Stdle dulezitéjsi roli proto musi hrat prace pfizplisobena
véku. Pracovni podminky musi byt koncipovany tak, aby zaméstnanci byli schopni vykondvat
svoji praci i vdichodovém véku a poté odejit do dlichodu v dobrém zdravotnim stavu.

14. prosince, 2018, Skupina TUV Nord!® zvefejnila na svych webovych strankidch nasledujici
zajimavy €lanek na téma ,,Starsi zaméstnanci a digitalizace”:

,CeloZivotni vzdélavani se stalo nedilnou soucasti pracovniho svéta. Mnoho zaméstnanc ma
vSak z digitalizace smiSené pocity. Doklada to studie pracovniho trhu, kterou pro personalni
spolecnost Orizon provedl| nezavisly institut pro vyzkum trhu Linendonk. Necelych 40 %
dotdzanych ve véku 50-59 let uvedlo, Ze pfevazuji vyhody novych digitalnich technologii — oproti
60 % ve vékové skupiné 18-29 let. Casto se stava, e star$i zaméstnanci maji problémy s vyuZitim
digitalnich technologiich, véetné zvladnuti zmén, které s nimi v rdmci kazdodenniho pouzivani
souviseji. To pak firmam ztéZuje provadéni potfebnych zmén v ramci procest. Otazkou pro né
tedy je, co mohou udélat, aby jim to usnadnily.”

Clanek Annette Vorpahl (09/2019) v Easopise ,Faktor A“2 jasné ukazuje, Ze stale existuji
predsudky vici starsim zaméstnanclm, pokud jde o jejich potencial a vykonnost. ,Na konci roku
2016 se Institut pro vyzkum zaméstnanosti (IAB) zeptal specialistd na zprostifedkovani
zaméstnani v pracovnich agenturdch na konkrétni potize pfi hledani prace, které maji lidé ve

¥ TUV Nord AG is an international, independent service company based in Hannover, Germany. The main tasks
are examinations and certifications in the business areas of industry, automotive, human resources and
education.

20 Employer magazine published by the Federal Employment Agency, Niirnberg, Germany
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véku 55 let a starSi. Na prvnim misté byla uvedena zdravotni omezeni nasledovand
nedostatecnymi IT dovednostmi. Na tfetim misté se umistily vyhrady ze strany firem v{ci
starSim lidem jako napf. méné efektivni, méné motivovani, astéji nemocni, pfili§ drazi, méné
kreativni, obvykle vdzani na konkrétni misto a neflexibilni. [...] 48 % dotazanych specialisti na
zprostredkovani zaméstndni je pro to, aby se firmam doporucilo témto predsudkim vici
starSim zaméstnancim a pfipadnym uchazeclim vyvarovat.”

Rudolf Kast, majitel poradenské firmy KAST.Die Personalmanufaktur, Freiburg, Némecko,
a pfedseda Demografické sité (ddn) e.V., k tomu Fika?': ,Némecko bude v nadchazejicich letech
Celit masivnimu starnuti populace. Zatimco toto starnuti Ize zmirnit pfistéhovalectvim,
nedostatek kvalifikovanych pracovnik( to nevyresi. [...] Jedno je ale jisté: v priStich nékolika
letech odejdou do dlichodu rocniky z tzv. baby boomu, ¢imz vznikne obrovsky nedostatek
kvalifikovanych pracovniku. Z dlvodu vyssiho véku opusti do roku 2030 pracovni trh pfiblizné
6,1 milionu zaméstnancu, pficemz mnozi z nich budou kvalifikovani pracovnici, ktefi dosahnou
dlchodového véku. Vzhledem k této hrozici mezere v kvalifikaci a soubéznym trendlim v ramci
globalizace a rychlého technologického rozvoje se nabizi otdzka: Jak zlepsSit digitalni
kompetence u starsich pracovnik( a jak vyresit nedostatek téch kvalifikovanych?“

Pfes veSkerou skepsi a nedostatek znalosti, které stale panuji ohledné vykonnosti starSich
zaméstnancl, nebudou mit firmy na vybér. Imigrace, jak jiz bylo vysvétleno, neni
predvidatelnym feSenim, stejné jako zvySovani podilu zZen, vzhledem k tomu, Ze velka ¢ast Zzen
pracuje v Némecku na ¢astecny Uvazek.

Mnoho podnikl jiz vyuzivd schopnosti a dovednosti starSich zaméstnancu, ktefi mohou stéle
rozvijet sv(j vykonnostni potencial, s vyjimkou fyzicky velmi naro¢nych ¢innosti. Pfed lety BMW
v ramci modelového projektu ,Dnes pro zitfek” obsadilo vyrobni linku ve svém zdvodé
v Dingolfingu starSimi zaméstnanci (nad 50 let), pfizplsobilo témto zaméstnancim pracovni
podminky organizace prace, pracovni dobu a po Sesti mésicich dosahlo stejnych ukazatell
produktivity jako s mladSimi zaméstnanci. Spole€nosti jako Deutsche Telekom, Otto Group
a Bosch nabizeji svym zaméstnanclim nastupujicim do dlichodu mozZnost, aby své odborné
znalosti predali k dispozici. Byvali specialisté a manazefi se tak stdvaji docasnymi
zprostredkovateli odbornych znalosti a zkusenosti v ramci ukol(, nebo projekt(, které souvisely
s jejich naplni prace.

Mira zaméstnanosti osob ve véku 60 az 64 let se v Némecku béhem deseti let vice nez
zdvojnasobila z 21 na 44 procent. Zdravi, kompetence a motivace jsou vsak dllezitymi
predpoklady pro zaméstnatelnost starsich lidi a zaméstnavatelé tak musi investovat. Napriklad
spolecnost Janssen vyvinula projekt ,Silverpreneurs”. Zameéstnanci starsi 50 let jsou navrhovani

21 ddn deals with the working world of the future with special consideration of demographic change,
https://demographie-netzwerk.de/
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do projektt, které jsou dalezité pro budouci Zivotaschopnost podniku. Vzkaz dovnitf firmy je
jasny: StarsSi kolegové jsou cenéni jako nositelé znalosti a zaroven je jim svéfen inovacni
potencial.

Stéle vice podnik( zavadi systémy pruzné pracovni doby s individudlnimi Gcty dlouhodobé
odpracovaného casu zaméstnancll. Tyto systémy vedou k vétSi spokojenosti zaméstnancu
a podniky si ji tak déle udrzi. Zaméstnanci si tak mohou za nasporeny cas vzit tfi az Sest mésic
volno a vyuzit ho napt. k péci o pfibuzné, k dalSimu vzdélavani, nebo si mohou na omezenou
dobu zkratit pracovni dobu za ucelem rekreace. Tyto modely pracovni doby nabizeji nejen
korporace, ale nyni i stfedné velké spolecnosti, jako je napfiklad vyrobce laserovych stroju
Trumpf nebo vyrobce senzorl SICK. Tyto atraktivni moznosti vSak svym zaméstnancim nabizeji
i peovatelska zafizeni, jako je napfiklad Sozialholding Ménchengladbach??.

5.2 Zkusenosti odbornikd se zlepSovanim reSeni age
managementu v malych a strednich podnicich

Vsichni odbornici se shoduji v ndzoru, Ze age management je v Némecku stale ve velmi rané
fazi. Nékteré vétsi spolecnosti jiz vyvinuly potfebné nastroje a procesy, ale v malych a stfednich
podnicich je to teprve v zacatcich. Stale vice manazer( a podnikateld vSak uznava, Ze je treba
organizované a cilevedomé pracovat se starSimi pracovniky, jelikoz se nedostatek
kvalifikovanych pracovnik( stal vSudypritomnym. Starsi pracovnici, ktefi byli pfed deseti lety
vétSinou povazovani za pfitéz, jsou nyni vnimani stdle vice pozitivné, a firmy si je potfebuji
udrzet a rozvijet.

S age managementem je tfeba zacdit brzy, nejméné vsak 6-7 let pred dosazenim dlchodového
véku. Pokud zaméstnavatel oslovi pracovnika pfilis pozdé, je jeho rozhodnuti odejit z prace
k urcitému datu obvykle jiz pevné dané.

Nejdulezitéjsim faktorem, ktery zminili vSichni odbornici, je ocenéni: starsi pracovnici chtéji byt
ocenovani (samoziejmé stejné jako vsichni ostatni pracovnici). Ocenéni by se vsak pro né
nemélo omezovat pouze na soucasné nebo nedavné Uspéchy, ale mélo by se zaméfit také na
jejich celozivotni Uspéchy. Mnozi z nich jsou ve firmé jiz velmi dlouho a zazili toho opravdu
hodné. Malé a stfedni podniky by se mély postarat o to, aby tyto uUspéchy byly radné
ohodnoceny. Age management je velmi individualni: spektrum fyzickych a dusSevnich
schopnosti, stejné jako prani a potieb starSich zaméstnancl je mnohem vétsi nez u mladsich
ro¢nikda. Néktefi pracovnici v dlichodovém véku nemaji zadna fyzickd omezeni, zatimco jiné
trapi ¢etné problémy, které silné ovliviuji jejich schopnost a motivaci pracovat déle. Proto musi

22 https://faktor-a.arbeitsagentur.de/mitarbeiter-qualifizieren/silverpreneure-mit-vollgas-in-die-letzten-

berufsjahre/, 07.03.2022
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byt vSe velmi specifické a nastaveno dle individudlnich potfeb zaméstnance, neexistuje zadné
univerzalni reseni.

Nékteré metody, které jsou vyzkouseny a byly jiz dfive zavedeny v rdmci age managementu, by
mohly byt pfinosem pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich vék: hledani skuteé¢nych
potifeb zaméstnancl, predani znalosti a dovednosti od stars$i generace mladsim, vytvareni
zdravych podminek na pracovisti.

Zajimavé je, Zze vSichni odbornici uvedli, Ze plat neni nejdllezitéjSim faktorem spokojenosti
starSich pracovnikl v ramci jejich zaméstndani. U mladsich pracovnikd, ktefi musi zajistit rodinu,
tomu muzZe byt zcela jinak.

V ptipadé ndrocného pracovniho prostiedi mlze byt problémem pracovni zatéz, jako je prace
na smény nebo jakakoliv fyzicky naro¢na prace. Poté mlze byt velmi uzitecna zména rozvrhu.
Malé a stfedni podniky musi byt velmi kreativni a flexibilni: duleZity je nejen pocet pracovnich
hodin tydné, ale také zacatek a konec pracovniho dne nebo pocet smén, které musi pracovnici
absolvovat.

Moznost prace z domova neni pro starsi pracovniky tak relevantni jako pro mladsi. Mnozi starsi
zaméstnanci radéji chodi do kancelare (nebo na pracovisté) a velmi si ceni socialnich kontaktt
se spolupracovniky a zdkazniky.

Dobfte navrZeny proces preddvani znalosti starSich pracovnik(l mladsi generaci by nejen pomohl
malym a stfednim podnikiim udrzet si ,cenny majetek”, ale také by se jednalo o projev uznani
vuci starSim zaméstnancim. Nékteré spolecnosti zavadéji mechanismus parovani, kdy starsi
a mladsi pracovnik tvofi dvojici, ktery pomaha predavat ziskané znalosti. Je velmi zajimavé, Zze
se toto preddavani znalosti neomezuje jen na konkrétni odborné znalosti procesti, zakaznikd
a obchodnich partnerd, ale zahrnuje i pfenos a trénink socidlnich dovednosti. Mnozi odbornici
uvadéji, Zze tyto dovednosti mladym pracovnikiim citelné chybi, cozZ je velice problematické
v odvétvich, kde probiha ¢asty kontakt se zdkazniky.

Uzitecné by mohly byt také seminare, které pripravuji starsi pracovniky na odchod do diichodu.
Nejenze poskytuji cenné informace o pravnich a danovych otazkach spojenych s odchodem do
dlichodu, ale mohou také starsi pracovniky informovat o konkrétnich moznostech, jak zlstat
v zaméstnani déle. Opét je to prilezitost, jak projevit uznani a dat zaméstnanciim najevo, Ze jsou
ve firmé stdle potrebni.

Nékteré malé a stredni podniky délaji chybu, kdyzZ starsi pracovniky vylucuji z novych projektt
nebo ze Skoleni o novych néstrojich, softwaru ¢i procesech. Odbornici to povazuji za krajné
kontraproduktivni. Starsi pracovnici mohou stale poskytovat a také poskytuji cenné poznatky
a zkuSenosti.
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5.3 Potreba zlepsit reseni age managementu v malych a
strednich podnicich

Vice informaci

Malé a stfedni podniky si pfeji dostavat vice informaci o age managementu. Hledaji osvédcené
postupy a konkrétni skoleni. Dobfe definovany proces, ktery lze ptizpUsobit individudlnim
podminkam kazdé spolecnosti, by mohl zvysit miru pfijeti této relativné nové oblasti fizeni
lidskych zdroj(.

Mnozi zaméstnavatelé a personalisté si preji, aby mezi nimi existovala pfima vyména informaci,
ktera by usnadnila vyménu zkuSenosti s age managementem.

Vétsi povédomi

Mnoho malych a stfednich podnik( zavedlo Uspésné metody, jak prilakat mladé lidi. Pocet u¢nu
dokonce i v odvétvich, kterd maji s ndborem uciu velké problémy, jako je femesiné odvétvi,
v poslednich letech vyrazné vzrostl (i kdyz stale ne na uspokojivou uUroven). Vynaklada se zde
mnoho energie, napadu i prostredkd.

Na druhé strané si tytéz podniky stale neuvédomuiji svlij potencidl v oblasti lidskych zdroju, ktery
maji na druhé strané vékového spektra. Velmi by pomohly aktivity zamérené na zvyseni
informovanosti majitelll a manazerd malych a stfednich podnikd.

Vice nastroju

Malé a stfedni podniky nemaji k dispozici zdroje (finanéni i personalni), kterymi obvykle
disponuji velké spolecnosti. Proto by si velmi cenily souboru ndstrojli s osvédéenymi metodami
pro prodlouzeni zaméstnanosti a udrZeni starSich pracovnik(. Vse by mélo byt velmi prehledné
a snadno pouzitelné. Za uzite¢né by byly povazovany i konkrétni nabidky Skoleni jak pro
zaméstnavatele, tak pro zaméstnance.
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6. Vysledky vyzkumu ve Slovinsku
6.1 Vychozi situace

Slovinsko se stejné jako ostatni evropské zemé potyka s velkymi demografickymi zménami.
S rostoucim poctem starSich obyvatel se dostava do dlouhovéké spolecnosti, coz s sebou prinasi
velké zmény v poméru mezi vékovymi skupinami. Starsi lidé jsou totiz obzvlasté zranitelnou
socialni skupinou. Podle udaji Statistického aradu Slovinské republiky bylo v fijnu 2019
zaméstndno 265 667 osob ve véku 50 let a vice, coZ je o 7 790 osob, tj. 0 3,0 % vice neZ v fijnu
2018. S prodluZujici se stfedni délkou Zivota a zrychlujicimi se technologickymi zménami ve
spole¢nosti a ekonomice se méni i chapani pracovniho Zivotniho cyklu, ktery by mél v budoucnu
posilovat.

evvs

s aktivnim starnutim. Patfi do skupiny zemi, kterym se vzhledem k nizké mife zapojeni starSich
osob na trhu prace doporucuje podporovat zaméstnanost starSich osob mezi pracujicimi a mezi

témi, ktefi jiz dosahli dichodového véku. Stejné tak udaje Evropské komise fadi Slovinsko do
ve Slovinsku ¢ini 38,5 %, zatimco pramér Evropské unie za rok 2016 byl 55,3 %. Nizsi miru
zamé@stnanosti v této vékové skupiné maji ze zemi Evropské unie pouze Chorvatsko a Recko
(Eurostat, 2018). To lze chapat jako dusledek predcasného odchodu do dlchodu, stavajici
kultury prace a nedostateénych nabidek, které by vedly k del$imu setrvani v zaméstndani.3

V této oblasti byla provedena fada prizkum@ mezi slovinskymi zaméstnavateli a na zadkladé
jejich udaja se ukazalo, Ze slovinské podniky zaméstnavaji extrémné nizké procento starsi
pracovni sily a Ze jen nepatrné pfijimaji nové pracovniky ve véku 50 az 64 let. Starsi zaméstnanci
se vice neZ ostatni zaméstnanci potykaji s nasledujicimi problémy: hiife se podtizuji mladsim
nadtizenym, hlfe se s nimi pracuje, pokud jsou jedini v kolektivu mladSich zaméstnanc(, a po
fyzické strance pocituji starsi zaméstnanci vétsi tlak pfi praci nez ostatni zaméstnanci.

Mezi zaméstnavateli stale panuje presvédceni, Ze starsi lidé jsou méné produktivni a maji mensi
schopnost vykondvat svou préaci, coz c¢asto neni pravda. StarSi lidé se svymi bohatymi
zkuSenostmi, které mohou predavat mladsim pracovnikim, predstavuji ve firmé jistou pridanou
hodnotu. Kromé toho maji vytvorené pracovni hodnoty jako: loajalitu, odborné znalosti,
odpovédnost a spolehlivost. Casto je mozné pfizplisobit praci starsimu zaméstnanci jen
jednoduchymi opatfenimi a umoznit mu Uspésné plnit jeho pracovni ukoly i pres pfipadna
omezeni, kterd mohou byt disledkem starnuti. V procesu starnuti se lidské télo zac¢ind ménit
a postupné se zacina zpomalovat fungovani vSech organovych systém. Je proto dulezité, aby
si zaméstnavatelé uvédomovali urcité specifické potreby starSich lidi a prizpGsobovali jim

23 Zaposlovanje starejsih v Sloveniji, str. 6-7, 2018
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pracovni mista, protoze se jejich pocet a podil v ramci pracovnich sil bude v budoucnu jen
zvySovat.

Zapojeni seniord v ramci pracovnich programu

Ve Slovinsku je zaméstnanost starsich pracovnikd ve srovnani s ostatnimi zemémi Evropské unie
pomérné nizkd. Mira zaméstnanosti ve vékové skupiné 50 aZ 64 let se pomalu zvysuje, ale
predevsim na ukor osob mladsich 55 let. Jednim z dUvod( nizké zaméstnanosti této generace
je tendence predcéasnych odchod( do dichodu a velkou mérou k tomu pfispiva i specificka
situace na trhu prace.

Konkrétné v této vékové skupiné:
- je velmi obtizné Zadat o flexibilni formy zaméstnani,
- starsi lidé se ztidkakdy rozhodnou odejit do ¢aste¢ného dlichodu,
- podniky se malokdy uchyluji k novym formdm zaméstnavani, které by umoznily najit

a udrzet starsi pracovniky.
Komplexni podpora podniki pfi aktivnim starnuti pracovni sily

Tento program realizuje Fond pro verejna stipendia, rozvoj, zdravotni postizeni a udrzbu a je
realizovan v letech 2016 az 2022. V rdmci programu bylo realizovano nékolik aktivit zamérenych
na zvySovani kompetenci starSich zaméstnanctl, podporu zaméstnavatell pfi zavadéni opatreni
k rozsifeni pracovniho uplatnéni starsich osob a zménu postojl a negativnich stereotypt vici
starSim zaméstnanctm. V ramci projektu byl zpracovan katalog opatfeni pro efektivni fizeni
starSich zaméstnancl, ktery slouZi jako nastroj pro pfipravu a realizaci aktivit a opatreni ve
firmach. V pribéhu projektu bylo vypsdano nékolik verejnych zakazek, v jejichz rdmci mohly
podniky ziskat finan¢ni prostfedky na Skoleni k posileni kompetenci starSich osob a finanéni
prostiedky na pFipravu strategii a plan( efektivniho Fizeni starsich zaméstnanc(.?*

Rizeni star$ich zaméstnanct a posilovani jejich kompetenci

Ekvilib Institut nabizi komplexni manazZerské sluzby pro starsi zaméstnance s cilem posilit jejich

kompetence a znalosti. Sluzbu mohou vyuzit i firmy, které Uspésné pozadaly o program
,Komplexni podpora podnik( pfi aktivnim starnuti pracovni sily“.

Druhy nabizenych sluzeb:
- pfriprava strategie pro efektivni fizeni starSich zaméstnancu,

s

- osobni plany a seminare pro efektivni fizeni starSich zaméstnanca,

- supervize a skupinovy / individualni koucink,

- skryté charakteristiky generace Y — mileniall (lidé narozeni po roce 1982) a jak jejich
zverejnéni vyrazné zlepsuje kvalitu vaseho Zivota (na pracovisti),

- seminéfF o fizeni diverzity.?

24 Javni §tipendijski, razvojni, invalidski in preZivninski sklad Republike Slovenije, 2016
2 https://www.ekvilib.org/sl/upravljanje-starejsih-zaposlenih-ter-krepitev-njihovih-kompetenc/
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Postoj ke starSim zaméstnancim

Vysledky prazkumu provedeného spolecnosti Kapitalska druzba, Institutem tizeni a Organizaci
Ekonomické fakulty Univerzity v Lublani ukazaly, Ze povédomi o problematice starnuti
zaméstnancl je ve slovinskych firmach pomérné velké. Firmy si uvédomuji zejména problémy,
které proces starnuti populace a ndsledné i pracovni sily pfinasi jejich vlastni spolecnosti.
Vysledek je logicky, nebot pro firmy je jiZz dnes jesté tézsi najit spolehlivou a vyhodnou pozici na
trhu, a tento problém se ocekava i v budoucnu. Proto uz i v dneSnich dnech ma smysl pfemyslet
o moznych dusledcich trend(l starnuti (pracujici) populace jako jsou: nedostatek pracovnich sil,
rostouci ndklady na zaméstnavani, problémy s udrienim znalosti v organizacich, urcité
organizacni Upravy pracovnich rezim( a také prizplsobeni pracovnich mist starsSim lidem.

Klicova zjisténi prdzkumu provedeného mezi starSimi osobami byla nasledujici:

- slovinské firmy si obecné uvédomuji problémy, které proces starnuti pfinasi slovinské
spolecnosti, a predevsim jejich vlastni firmé;

- méné nez polovina (46 %) podnikd ma personalni plan pro odchod svych zaméstnanct
do dichodu; tyto podniky si také vice nez ostatni uvédomuji problémy, které prinasi
proces starnuti a nasledny narust podilu starSich zaméstnancu; podniky s personalnim
planem jsou ¢astéji podniky se zahrani¢nim kapitalem nez podniky s kapitalem domacim
, podniky s odborovou organizaci a radou zaméstnancl a vétsi podniky (nad 100
zaméstnanc(); podniky, které maji persondlni plan, uvaZuji o zavedeni specidlnich
program(l (vzdélavani, rekreace) pro starSi zaméstnance vice neZ ostatni podniky, ale
zaroven maji ve své strukture vétsi podil starSich zaméstnanc( a vice nez ostatni podniky
se potykaji s problémem obsazovani volnych pracovnich mist; intenzivné a z vlastni
iniciativy sleduji zmény a novinky v oblasti dlichodové legislativy;

- polovina (51 %) podnikl se potyka s problémem obsazovani volnych pracovnich mist;
vynikaji podniky pusobici v pohostinstvi a zpracovatelském prlmyslu, které nemaji
uzaviené penzijni pfipojisténi; tyto podniky se také vice snazi udriet si starsi
zaméstnance a zvazuji zavedeni specidlnich program(i pouze pro star$i zaméstnance;

- spoleénosti, které patfi statu a maji podil statniho kapitalu, uvadéji, ze nemaji problém
s obsazovanim volnych pracovnich mist;

- 29 % podnikd uvadi, Ze se snaZi udrzet starsi zaméstnance a na zakladé toho zavadéji
rlzna opatreni: preloZeni/Gprava pracovnich mist, uvolnéni starsich pracovniki na
jednodussi pracovni ukoly, Uprava rozvrhu, péce o preventivni zdravotni prohlidky
a finanéni pobidky;

- vétsina firem (86 %) neuvaZzuje o zavedeni specidlnich program( (rekreace, vzdélavani)
pro starSi zaméstnance; naproti tomu naprostd vétsina firem (78 %) znd a praktikuje
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generacné smisené tymy, vétSinou z dlvodu prenosu znalosti od starSich k mladSim
zaméstnancim, méné viak z divodu odlehceni starsim pracovnikiim.2®

6.2 ZkuSenosti odbornikl se zlepSovanim reseni age
managementu v malych a strednich podnicich

Jednim z prvnich krok( k vytvoreni narodni zpravy ve Slovinsku bylo provedeni tfi hloubkovych
rozhovor(l. Dvé spolecnosti, s nimiz byly vedeny rozhovory, se fadily mezi malé a stfedni
podniky, v poslednim pfipadé se jednalo o vétsi organizaci. Ddvodem, proc byla zarazena treti
z nich, byly jejich zkuSenosti v oblasti age managementu za poslednich 10 let.

Jak jiz bylo zminéno, hloubkovy rozhovor zahrnoval:

- Rodinny podnik se 40letou tradici, ktery zaméstnava 150 pracovnikd, véetné pracovnikd
starSich 55 let.

- Spole¢nost MPT d.o.0., ktera ma 56 zaméstnanc(l, z toho 18 zaméstnancUl je starSich
45 let.

- Velkd spolecnost, kterd plsobi po celém Slovinsku prostfednictvim dvandcti
regiondlnich pobocek, které zaméstnavaiji vice nez 2 300 lidi.

V prvni spolecnosti je vétSina zaméstnancli zaméstnana na pracovnich mistech, kde vykonavaji
jednoduché prace a ukoly ve vyrobé, a nevnimaji zddné vétsi problémy v radmci adaptace
starSich pracovnikl potfebam prace. Starsi pracovnici jsou povazovani za velmi svédomité,
pracovité a zodpovédné. Jediné problémy, které vnimaji, jsou zdravotni problémy, postupy pfi
pracovni neschopnosti, ale ne v takové mife, aby to vyrazné komplikovalo pracovni proces. Jsou
si vSak védomi, Ze pracovni sila stale starne, a proto se kvuli tomu nedavno pfihlasili do verejné
soutézZe Slovinského podnikatelského fondu ,,Komplexni podpora podnikd pro aktivni starnuti
pracovni sily“, z niz ziskali finanéni prostfedky na vzdélavani starSich osob ve firmé. V dalsi fazi
si vyberou rGzné oblasti, ve kterych budou starsi pracovniky vzdélavat. Dllezita je pro né role
managementu, ktery si musi byt védom a v€as se pfipravit na zmény, které budou v budoucnu
pravdépodobné jesté zretelnéjsi.

Dosud nepouzivali zadné specifické aktivity nebo ndstroje k usnadnéni procesu adaptace
star$ich zaméstnanc(l, protoZe 7adné zdsadni problémy nevnimali. Cas od ¢asu poradaji
neformalni skoleni pro zaméstnance, véetné téch starsich, s cilem zkvalitnit praci. Dobre si
uvédomuji, Ze zména neni mozna ze dne na den. Vyhodu vidi v dobfe nacasovaném
prizplsobeni se potfebam digitalizace. Starsi osoby je tfeba pripravit, povzbudit, aby prekonaly
prekdazky spojené se strachem z neudspéchu.

26 Company attitudes to older employees: research report with interpretation of results and recommendations. -
Ljubljana: Kapitalska druzba.
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Probéhla také jedna neuspésna aktivita, kdy zaméstnanci méli moznost ucit se anglicky jazyk,
ale kdyz doslo k realizaci, skutecné zapojeni bylo velmi nizké. Divodem bylo, Ze se nechtéli
vzdéldvat mimo pracovni dobu.

Ve druhé spolecnosti tvofi naprostou vétSinu zaméstnanci na nizsich pozicich, operatofi vyroby
nebo montéri. Spolecnost Skoli své zaméstnance v nékolika segmentech — rezie, vyroba,
a vSechny zaméstnance, ktefi se potykaji se stresem na pracovisti, obtiznou komunikaci na
pracovisti apod. Spole¢nost byla zapojena do projektu ASI, kde méli lidé starsi 45 let moZnost
neformdlniho vzdélavani. Zkusenost se starsi ¢asti tymu je takova, Ze se radi zapojovali do
program( mékkych dovednosti, zatimco o odborné seminare nebo digitalizacni programy
takovy zajem nebyl. Nékolikrat zaznély vymluvy: brzy pljdu do duchodu, tyto znalosti
nepotfebuji apod. V podstaté zjistili, Ze nemaji dostatecny zajem, nehledé na to, Ze firma
podotkla, Ze by nové znalosti mohli potifebovat, a kdyz uz nic jiného, tak alespon zlepsit své
stdvajici znalosti. Pro co nejdelsi udrzeni zaméstnanc(l by se mélo pfistupovat individualné, a to
jak prosttednictvim firmy, tak i dal$ich instituci. Casto to viak byva velmi problematické.

Dfive nechtéli zaméstnavat starsi ob¢any, reknéme nad 50, 55 let, ale dnes se potykaji s jinou
situaci. Dnes zaméstnavaji i seniory, ktefi jsou jiz v dlichodu nebo z néjakého dlivodu ¢ekaji na
praci. Ukolem managementu firem je v kaidém pfipadé, bez ohledu na tyto projekty,
podporovat pracovniky, nejen seniory, aby ve firmé zlstali.

V soucasné dobé nemaji k dispozici strukturované aktivity ani ndstroje, které by proces
pfizplsobeni starSich zaméstnanc( usnadnily. Vzhledem ke své malé velikosti jsou flexibilnéjsi
pfi feSeni potreb jednotlivel — tedy vSech zaméstnancl, nejen starSich osob, a poskytuji
vhodnou podporu tém zaméstnancim, ktefi ji v daném okamziku potrebuji. Maji zaroven
kolegu, ktery se stard o specidlni zdbavné aktivity a drobné darky (béhem svatkd). V této
souvislosti jde o péci o vSechny zaméstnance, nejen o ty starsi.

Prikladem dobré praxe bylo zapojeni starSich zaméstnancl do Skoleni ASI (Komplexni podpora
podnikl pfi aktivnim starnuti pracovni sily), se kterym byli zaméstnanci spokojeni, prestoze jim
zpocatku chybéla motivace. Na druhou stranu starSi zaméstnanci, ktefi maji napf. urcité
zdravotni problémy, zaujimaji individudlni pfistup. Vidy jsou moiné Upravy pracovisté,
odpovidajicim zplisobem se tak déje v ramci vyroby nebo je jim nabidnuta pomoc pfti zvedani
bfemen. Tyto zmény jsou vnimany velmi pozitivné, pokud jsou zavedeny rychle, a pro
zaméstnance znamenaji velmi mnoho.

Ptijaté ukony, jako je rGzné neformalni vzdélavani, nebyly mezi zaméstnanci pfijimany moc
dobre. Samotné vzdélavani (v€etné ASl) nemélo z kratkodobého hlediska zadny velky pfinos.
ProtozZe lidé, zejména na nizsich pozicich, stdle berou tato Skoleni jako néco, co po nich firma
vyZaduje, aby absolvovali, prosli a $li domU. Zatim to tolik neproZivaji. Je ale pravda, Ze se to
musi stat soucasti firemni kultury, a pfevlada nazor, Ze by to mohlo byt provadéno na pravidelné
bazi.
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Poslednim dotazovanym byla jedna z nejvétsich pojistoven ve Slovinsku. V oblasti fizeni lidskych
zdrojl maji rozsahlé zkuSenosti a ve spole¢nosti zahdjili a zavedli mnoho novych program.
V roce 2013 zacali pracovat v oblasti mezigeneracni spoluprace, jelikoz personalni analyza
ukazala, Ze se podil starSich zaméstnanc( bude v pribéhu let vyrazné zvySovat. V té dobé se
zabyvali pracovniky ve véku 55+. Ve Slovinsku maji pojistovaci agenti zvlastni profil, ktery se
znacné lisi od profil( ostatnich zaméstnancu, protoZe se na né vztahuji specifika jako je prace
v terénu, samostatné rozvrzeni pracovni doby a zplsob odménovani. Navic se jedna o skupinu,
ktera jiz zaziva nebo bude zazivat mimoradné silné zmény v souvislosti s digitalizaci. Pravé tato
skupina zaméstnancu ve firmé starne.

Jejich pristup k age managementu byl velmi systematicky, zacal jiz v roce 2013 a pracuji na ném
dodnes.

Age management se sklddal z osmi krokd, v nichZz vénovali zvlastni pozornost ndsledujicim
oblastem:

- personalni analyza,

- urceni vékovych skupin v pracovnim procesu,

- vytvoreni u¢inného mezigeneracniho systému,

- pfiprava souboru Cinnosti v nékolika oblastech,

- podpora a povzbuzeni zaméstnance k mezigeneracni spolupraci,

- poradani série seminara,

- zapojeni vSech starSich lidi do Skoleni tak, aby si uvédomili, Ze pozdéjsi odchod do
dlichodu je pro né prospésny, pokud chtéji zlistat déle aktivni,

- vzdélavani v rdmci celého obdobi.

Kromé toho maji dalsi konkrétni ¢innosti jako napf:

- podrobna analyza zdravotniho stavu vSech zaméstnancli podle vékovych skupin,

- dny zdravi, béhem nichz kazdoroc¢né ptipravuji ¢tyfdenni program (az 2 do roka), kdy je
zaméstnancim (ti starsi lidé maji prednost) v laznich poskytovan osvétovy program
o zdravém pohybu, vyZivé, organizaci Zivota, sladovani soukromého a pracovniho Zivota,
zbavovani se nezdravych ndvykd....

- poradani rlznych vzdélavacich akci na téma pohyb, zdravy Zivotni styl, on-line cviceni,
propagacni materidly na podporu zachovani zdravi,

- navstévovani jazykovych kurzd jako prevence zhorSovani kognitivnich schopnosti
starSich zaméstnancu, i kdyz v pracovnim procesu znalost ciziho jazyka nepotrebuiji.

Jednou z hlavnich vyhod, na kterou spoleénost poukazala, je rostouci mira ochoty starsich
zaméstnanc( zapojit se do vzdélavani. Vznikl jejich projekt Triglav.smo (3xZ a vSechno bude
v poradku — znalosti, zdravi a odhodlani), ktery chce udrzet vSechny zaméstnance zdravé,
poskytnout jim znalosti, aby byli schopni pracovat, a vytvofit prostredi, které je bude motivovat
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(aby do prace chodili radi a dobre si rozuméli). Zavadéni aktivit a metod probiha lehkou formou,
ktera podporuje mezigeneracni spoluprdci a socializaci, takze zadné nedostatky v zavadéni
a vyuzivani téchto aktivit nezaznamenali.

Pfikladem jejich dobré praxe byly smiSené pracovni skupiny, formalni mentoring pro nové
zaméstnance a otevrenost k zapojeni byvalych zaméstnanct v dichodu. Na druhou stranu je
vSak trochu zklamal vyvoj povédomi o dlleZitosti zapojeni starSich zaméstnancd. Je nezbytné,
aby si vSichni ve firmé uvédomovali vyznam demografickych zmén a dulezZitost vhodnych
opatfeni. Urcité je zde stdle pfileZitost k rozvoji a zlepSeni, je potfeba komunikace a zase
komunikace, uvedli.

Opatfeni vykazuji dobré vysledky, nebot se pocet hodin Skoleni ve skupiné starsich
zaméstnancl vyrazné zvysil, coz je ukazatelem povédomi o potfebé vzdélavani a ziskavani
novych dovednosti u starSich lidi. Zmény v zachdzeni se starSimi zaméstnanci zaznamenavaji
i proto, Zze se zménilo i samotné prosttedi firmy, coz také usnadniuje jejich vnitfni obchodni
politiku a urcitym zplGsobem ji podporuje.

Od samého pocatku jim chybély systémové zmény, i kdyZ se situace zlepSuje. Zaméstnavatelé,
ktefi zaméstndvaji starsi pracovniky, dostavaji urcité pobidky, pokud jde o zaméstnavani
a udrzeni pracovnich mist starSich pracovnik(. Systémoveé je to zafizeno tak, Ze naklady na praci
starSiho pracovnika mohou byt o 10 % vyssi na ukor pfiplatku za prdaci v minulosti nez pfi
zaméstnani mladsiho pracovnika. Velmi uzite¢né by v tomto pripadé byly flexibilnéjsi formy
zaméstndvani starSich pracovnik, aby tak meéli zaméstnavatelé k dispozici prostiedky
k pfizpUsobeni pracovnich mist v pfipadé, Ze by se snizila jejich zdravotni zpUsobilost.

6.3 Potreba zlepsit reSeni age managementu v malych a
stfednich podnicich

Pokud jde o zmény, dotdzani si mysli, Ze se nic nezméni, dokud se nezméni sami zaméstnanci.
Mohou zaméstnance podpofit ve vzdélavani, ale nemélo by to byt formou natlaku, ktery nici
firemni kulturu. Dokud stat nestanovi strategii nebo jasné zakony, jaké budou mit tito
zaméstnanci moznosti Ci jaké benefity budou mit ,dlchodci”, ktefi jsou aktivni, dusevné zdatni
a zdravi. Nyni je nejvyssi €as, aby zemé sdélila jasny vzkaz a motivovala zaméstnance k ochoté
setrvat v pracovnim procesu déle.

Vyjadrili se také, Ze postradaji systémové zmény, i kdyz se situace zlepSuje. Zaméstnavatelé,
ktefi zaméstnavaji starsi pracovniky dostavaji urcité pobidky, pokud jde o zaméstnavani
a udrzeni pracovnich mist starsich pracovnik(. Systémoveé je to zafizeno tak, Ze naklady na praci
starsiho pracovnika mohou byt o 10 % vyssi na ukor pfiplatku za praci v minulosti nez pfi
zaméstnani pracovnika mladsiho. Tato skutecnost odrazuje zaméstnavatele od zaméstnavani
starSich pracovnik(, na coZ upozoriiuje i Svaz zaméstnavatel(l. Pfispévek za odpracované roky
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je zékladnim kamenem minulych modeld odménovani a diky tomuto pfispévku se rozhodné
sniZzuje snaha podnikd udrzet starsi lidi v pracovnim procesu.

V pfipadé sniZeni zdravotni zpuUsobilosti starSich pracovnikd by byly velmi uzite€¢né flexibilnéjsi
formy zaméstnavani, aby tak zaméstnavatelé méli k dispozici prostiedky k prizpusobeni
pracovnich mist.

V soucasné dobé je propagace na urovni zemé velmi dobfe realizovdna a moznost dotovaného
nebo bezplatného vzdélavani se jevi jako dostate¢nd k nastartovani zmény spolecnosti.
Z dlouhodobého hlediska je to vSak mdlo a stat bude muset pro starsi ob¢any navrhnout
atraktivni nabidku, aby je v pracovnim procesu udrzela.

Jak bylo uvedeno, nejvétsi vyzvou pro spolecnost je reforma dlchodového systému. Uvitaji,
pokud se na tyto zmény stars$i zaméstnanci v€as ptipravi, budou schopni vydrzet v pracovnim
procesu do vyssiho véku a budou se na pracovisti také dobre citit. Podil starSich zaméstnancu
je ve Slovinsku nizsi nez primér v celé Evropské unii. Problémem je také to, Ze je zde nizky podil
mladsich zaméstnancl nebo se do pracovniho procesu zapojuji velmi pozdé a z trhu prace
odchazeji pfilis brzy. Je dulezité, aby zemé svymi opatienimi podporovala mladé lidi tak, aby do
pracovniho procesu vstupovali dfive, a starsi, aby v ném zGstavali déle.
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7. Vysledky vyzkumu ve Spanélsku
7.1 Vychozi situace

Ve Spanélsku je situace sloZitd. Z rozhovord jsme zjistili, Ze existuji programy, které lidem
ohrozenym sociadlnim vylouenim pomahaji najit praci, a v nékterych prfipadech i zvlastni
programy pro nezaméstnané starsi 45 let. Zjistili jsme také, Ze socialni sité jsou stdle Castéji
vyuzivany k vytvareni skupin, které se snazi sdruzovat osoby starsi 45 let, jez maji stejny problém
s nezaméstnanosti, a slouZi také jako prostfedek pro sdileni nabidek prace, novinek, zdroju,
iniciativ atd. V tomto pfipadé se jedna o nasledujici vytvorené skupiny: LinkedIn: ZkuSeni
profesiondlové nad 45 let, Xing: ZkuSeni profesionalové nad 45 let.

Jedna se o nastroje, které jsou velmi uzite€né pfi hledani zaméstndani pro starsi osoby a které
nam nékdy pomdhaji rozpoznat problémy, s nimiz se pti hledani prace potykaji, a umoznuji
pldnovat fizeni téchto lidskych zdrojl v nasi spolecnosti.

Plany a podpory zaméstnanosti pro skupinu osob starsich 45 let:
1. Zaméstnani osob starsich 45 let

Spravni organy jsou povinny pfijmout opatfeni ve prospéch osob starsich 45 let, coz je jedna ze
skupin, které maji nejvétsi potize s hledanim prace. Cilem Andaluského Ufadu prace je
podporovat vytvareni pracovnich mist a stabilitu zaméstnanosti téchto osob.

2. Mistni iniciativa spoluprace

Prostfednictvim Mistni iniciativy spoluprace jsou lidem starSim 45 let poskytovany poradenské
a vzdélavaci sluzby s cilem podpofit jejich aktivitu v souvislosti s pracovnim zaclenénim
prostrednictvim specializovaného a individualniho poradenstvi od odbornik(l na poradenstvi
a technickych pracovnik( pro pracovni zaclenéni.

Vysledkem tohoto opatreni je, Ze mezi profese s nejvyssim poctem zakazek v této skupiné patfi
zednici, uklizeci a stavebni délnici.

3. Pobidky pro smlouvy na dobu neurcitou

Pokud jde o pobidky k uzavirdni smluv na dobu neurcitou, Andalusky ufad prace povazZuje za
nutné vénovat zvlastni pozornost skupinam, které byly nejvice postizeny hospodarskou krizi
a jejichz pracovni pfilezitosti byly omezeny — jedna se o osoby starsi 45 let.

V tomto smyslu existuje podpora v rdmci polozek dotaci pro bézné smlouvy na dobu neurcitou
(maximalné 3), uzaviené kazdou osobou samostatné vydéle¢né ¢innou s osobami starSimi 45
let.
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4. Projekty obecného a socidlniho zajmu, které vytvareji pracovni mista.

V rdmci Programu na podporu primyslové zaméstnanosti a Opatfeni na podporu pracovniho
uplatnéni v Andalusii jsou tyto projekty zaméreny na nezaméstnané osoby, pficemz pfednostné
se zaméruji na osoby starsi 45 let.

7.2 ZkuSenosti odbornikl se zlepSovanim reseni age
managementu v malych a strednich podnicich

Byly provedeny tfi rozhovory s témito osobami:

1) JON MARTINEZ: Jeho profesni i osobni zkuSenosti jsou rozsahlé, protoze je vystudovany
psycholog. V tomto smyslu ndm ukdzal, Ze pokud jde o fizeni lidskych zdroj(, a to jak mladych,
tak starsich, je prace s psychologickym vzdélanim snazsi, protoze dokaze analyzovat a pochopit
chovéni z odbornéjsiho hlediska.

2) SILVIA GONZALEZ: Je vidy v kontaktu s klientem a ma velké zkuSenosti ze svéta hotelnictvi
a gastronomie. Empatie a asertivita jsou jejimi nejsilnéjsSimi zbranémi, pokud jde o ftizeni
lidskych zdroja.

3) DARIO SALGUERO: M3 zkuSenosti nejen s fizenim lidskych zdroju, ale je také povéren vyukou
kurz( pro ziskani osvédceni o odbornosti specializované na geriatrickou péci Je absolventem
mnoha studii se zamérenim na kognitivni poruchy. Dario chape, jak dllezité je, aby se starsi
pracovnici citili uzite¢ni.

Jejich spolecnosti jsou ze tfi riznych odvétvi: Skoleni, restaurace a strojirenstvi.
Vsichni maji bohaté zkusenosti s fizenim lidskych zdrojd a s vedenim starsich lidi na pracovisti.
Byly zjistény velmi zajimavé zavéry:

-V obecné roviné vsichni poukazuji na to, Ze proces adaptace starSich zaméstnanct na
novou roli neni vidy snadny, zejména pokud se setkaji s digitalnimi nastroji. DGvodem
je predevsim jejich neznalost.

- VSichni se domnivaji, Ze pro fizeni lidskych zdroju je bez ohledu na vék zasadni spravny
pristup a zajisténi optimalniho a vhodného prostredi mezi pracovniky. Struéné receno,
vytvorit tym a plné si uvédomovat, Ze kolega se musi citit uzitecny a kdyz bude zaroven
tymovym hracem, bude efektivnéjsi a prizpisobivéjsi. Proto doporucuji nastroje, které
usnadnuji stmelovani tymu ve firmé, a to prostrednictvim skupinovych aktivit ve firmé
i mimo ni.

- Slovy jednoho z nich, ,,at se citi jako ¢len rodiny”.

- Konkrétni navrhované aktivity zahrnuji individudini koucovani a aktivity v ramci
spoleénosti i mimo ni.
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7.3 Potreba zlepsit reseni age managementu v malych a
strednich podnicich

Podle udajl INE (Narodni statisticky ufad) pro rok 2021 je pocet nezaméstnanych osob starsich
55 let nasledujici:

® Obé pohlavi celkem 12,31 %.

e Muzi celkem 10,33 %.

e Zeny celkem 14,63 %.

Je vidét, Ze v nékterych obdobich roku mliZe nezaméstnanost v pfipadé Zen dosdahnout az 20 %,
a to kvdli typu docasnych smluv, které se ve Spanélsku pouZivaji. Proto bylo v rozhovorech
zdlraznéno, Ze je ve Spanélsku fizeni starich osob v podnicich velmi diileZitym tématem.

Je tfeba poznamenat, Ze vSechny rozhovory zdlraziuji, Ze nejdileZitéjSim faktorem pro
potfebnou readaptaci pracovnika je dobrd komunikace a vztah mezi podnikem
a zaméstnancem. Ukazuji také, Ze jakakoli aktivita, ktera klade d(iraz na soudrznéjsi spole¢nost
a spokojenéjsi pracovniky, zefektivni proces readaptace pracovniku a fizeni.

Mezi predstavenymi dynamikami neboli procesy, které maji vliv na skupinové déni,
a osvédcenymi postupy zdUraznuji, Ze vSechna opatreni, kterd umoznuji pracovnikiim sdélovat
své potreby a potize, o¢ekdvané zvysuji jejich vykonnost a produktivitu.

V tomto smyslu byl jako G¢inny nastroj zminén individudlni koucink a také skupinova dynamika,
které maji pozitivni vliv na navazani komunikace v ramci firmy na vSech urovnich.

V obecné roviné povazuji za velmi dllezité umét odhalit problémy, s nimiz se pracovnik setkava,
a snahu najit feseni téchto potizi. V tomto smyslu vsichni pozitivhé hodnoti existenci nastroje,
ktery by umoznil zjistit tyto obtiZze nad ramec osobniho rozhovoru nebo koucovani.
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8. Vysledky vyzkumu v Ceské republice
8.1 Vychozi situace

Mira zaméstnanosti a jeji vyvoj

Pro sledovani soucasné situace seniorl na trhu prdce a vyhlidek do budoucna byla vyuzita
predeviim statisticka zjisténi Ceského statistického uradu (CSU). Mira zaméstnanosti osob ve
véku 55+, méienad poslednim Vyb&rovym Setfenim pracovnich sil CSU z roku 2019, ¢inila
v kategorii 55-59 let 87 %. V kategorii 60-64 let pracovala neceld polovina - 47 % - a v souhrnné
kategorii 65+ 152,1 tis. osob, coZ pfedstavuje pouhych 7 % obyvatel této vékové kategorie.

U muzl je odchod do diichodu mnohem pomalejsi. Ve véku 60 az 64 let pracuje 61 % muzl
a dalSich 10 % pracuje ve véku 65 let a vice. Naproti tomu ve véku 60-64 let je zaméstnana pouze
kazda tfeti Zena - 34 %. Ve véku 65 let a vice je zaméstnano pouze 5 % Zen. Ndsledujici tabulka
ukazuje vyvoj zaméstnanosti osob ve véku 55+ za poslednich deset let.

Zaméstnané osoby podle vybranych vékovych skupin v tisicich

2010 2017 2018 2019
Ukazatel " - - ”
Celkem Zeny Celkem Zeny Celkem Zeny Celkem Zeny

Celkem

Ny , 4885,2 2086,9 5221,6 2305,8 5293,8 2347,3 5303,1 2352,4
zaméstnanych
60 aZ 64 let 184,7 57,7 304 108,9 319,6 120,9 312,8 116,5
65 let a vice 75,6 29,8 127,7 54,8 147 62,1 152,1 64,2

Zdroj: €SU, Vybérové setreni pracovnich sil

Na zdkladé téchto udaju mlzZeme shrnout, Ze pocet zaméstnanych se vyrazné zvysil, zejména
u Zen a starsich osob.
® Pocet lidi ve véku 65 let a vice se zdvojnasobil.
e Pocet pracujicich Zen se v roce 2019 v obou vékovych skupinach oproti roku 2010 vice
nez zdvojnasobil.
® Témér 9 % zaméstnancl je v soucasné dobé ve véku 60 let a vice.

Pfiblizné polovina osob ve véku 60 let a vice pracuje méné nez 40 hodin tydné, zatimco
v populaci ve véku 25-59 let je to pouze tfetina. Prace na ¢astecny Uvazek se jevi jako vyborny
kompromis, ktery umoznuje starnoucim pracovnikiim zUstat déle na trhu prace. Misto cCtyfticeti
hodin prace tydné si mohou zvolit snizeny pocet hodin, coz jim poskytne vice ¢asu na odpocinek
nebo rodinné aktivity, a zaroven zlstanou ekonomicky aktivni. Je zndamo, Ze tento typ
pracovniho tGvazku neni v Ceské republice pfilis roziten, i kdyz je o n&j pomérné velky zajem.
Rozsifeni této praxe pomaha zvysit ekonomickou aktivitu populace 60+. Alternativni pracovni
doba ma obecné tu vyhodu, Ze umoznuje individualni pfizplsobeni potfebam pracovnika, at uz
jde o snizeni fyzické namahy nebo stresu.
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K tradi¢nimu zaméstnani existuje jesté treti alternativa, a tou je podnikani. S tim jsou vsak
spojena urcita rizika: predevSim je nutnad urcitd pocatecni investice a pfijem nemusi byt
pravidelny. Nicméné i o tuto formu prace je mezi starSimi lidmi velky zajem.

Starsi pracovnici se také snazi zlepsit své pracovni prilezitosti prostfednictvim rekvalifikace.
V Ceské republice existuje pomérné hodné moznosti, jak si doplnit chybéjici kvalifikaci nebo
ziskat novou. Problémem vsak je, Ze seniofi nasledné nemaji dostatek pracovnich pfilezitosti,
protoZe volna mista jednoduse nejsou k dispozici.

Délka pracovni kariéry, odchod do diichodu

Pracovnici s vys$Sim vzdélanim a kvalifikaci jsou méné ohroZeni ztratou zaméstndni nez
pracovnici s nizkou kvalifikaci a maji delsi pracovni kariéru, a to nejen diky lepSimu vzdélani, ale
také diky svému zdravi.

Dulezitym faktorem pro delsi pracovni kariéru je udrzeni pracovni schopnosti a podpora zdravi,
zejména prevence nemoci zpUsobujicich invaliditu. NejéastéjSimi pfi¢inami invalidity u osob
starSich 50 let jsou nemoci pohybového aparatu a dusevni nemoci, kterym lze do znacné miry
predchdazet a které souviseji s pracovni zatézi (nebo pretizenim), kvalitou pracovnich podminek
a pracovniho prostredi.

Nezaméstnanost byla tedy u seniorl viceméné okrajovym jevem. Po propusténi z prace vétsina
z nich presla do neaktivity a spoléhala se na nepracovni pfijmy, zejména starobni dichody, jesté
drive, neZ planovala. Nové zaméstnani se snazily najit pouze ty osoby, jejichZ Zivotni Uroven
klesla po propusténi na neudrzZitelnou Uroven. To vsak byva v tomto véku obtizné kvuli
pretrvavajicim negativnim postojlim spolec¢nosti vici starSim pracovnikim.

Tyto zavéry CSU potvrzuje i Sofia Morawitzova z nadace Krasa pomoci, ktera se v rdmci projektu
Zlata prace vénuje zlepsSovani kvality Zivota lidi nad 50 let. Podle ni starsi lidé Casto ztraceji
motivaci zlstat na trhu prace, protoze kvuli vyssimu véku celi predsudkiim ze strany
zaméstnavatel(l. ,SnaZime se tyto stereotypy bofit a ukdzat, Ze zaméstnavani starSich
pracovnikd muze byt pro firmy vyhodné,” dodala.

V dasledku toho je skuteény vék odchodu do dichodu v Ceské republice nizii ne? zdkonem
stanoveny vék odchodu do dichodu o pll roku u muzd a o 1,5 roku u Zen.
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Statni podpora v Ceské republice

V letech 2016 a? 2018 podpoftilo Ministerstvo prace a socidlnich véci CR zaméstnavani osob
starSich 50 let na trhu prdce ¢astkou 6,5 miliardy korun (pres 255 milionl eur) z Operacniho
programu Zaméstnanost 2014-2020.

Pokud si poloZime otazku, zda v Ceské republice existuji programy a pravni normy z hlediska
centralni statni politiky, Ministerstva prace a socialnich véci a obecného legislativniho ramce,
zamérené na podporu zaméstnatelnosti a zaméstnanosti vékové skupiny 50+, pak mizZeme
konstatovat, Ze:

1. V oblasti ndrodnich program( v Ceské republice se touto problematikou zabyva Strategicky
ramec pfipravy na starnuti spolecnosti 2020-2025, ktery navazuje na Ndarodni akéni plan
podporujici pozitivni starnuti pro obdobi 2013-2017, Narodni program pfipravy na starnuti
pro obdobi 2008-2012 a 2003-2007. Problematika souvisejici se starnutim pracovni sily je
v Ceskych ndrodnich programech a strategiich zakotvena jiz vice nez 20 let.

2. Rada pro seniory a starnuti populace je stalym poradnim organem vlady a Ministerstva
prace a socialnich véci CR.

3. Utad prace CR obecné vénuje zvy$enou pozornost osobam znevyhodnénym na trhu préce.
Jednou z hlavnich cilovych skupin jsou tedy osoby ve véku 55-64 let. Hlavnimi programy
Utradu prace CR jsou podpora flexibilnich forem zaméstnavani (program FLEXI) a Strategicky
ramec politiky zaméstnanosti do roku 2030 (Aktivni politika zaméstnanosti).

4. Stat se prostiednictvim Ministerstva prace a socidlnich véci CR finanéné podili na realizaci
regionalnich individudlnich projektd spolufinancovanych z Evropského socidlniho fondu,
které jsou specificky zaméreny na vékovou skupinu 50+ s cilem zlepsit jejich uplatnéni na
trhu prace.

5. Legislativa Ceské republiky se v 74dném zakoné vyslovné nezabyva opatfenimi na podporu
zaméstnatelnosti a zaméstnanosti vékové skupiny 50+; zakony zabyvajici se pracovnépravni
a socidlni problematikou se vztahuji na vSechny vékové kategorie.

Strategicky ramec pro pfipravu na starnuti spolecnosti 2020-2025

Ulelem této strategie je formulovat strategicky pfistup k pfipravé spole¢nosti na starnuti, které
je ze své podstaty prarezovou agendou, jez se dotykd rlznych oblasti Zivota jednotlivce
i spolecnosti, a tedy i rGznych oblasti verejné politiky. Tento rdmec by mél reagovat nejen na
problémy, které se tykaji dnesnich starsich lidi, ale také formulovat opatfeni k pfipravé na
starnuti spolecnosti jako celku, tedy i lidi vSech vékovych kategorii.

Na politice starnuti a pripravé na demografické zmény ve spolecnosti se podileji razni aktéri:
celkovy rdmec a podminky pro pfipravu na starnuti zajistuje stat, zatimco role dalsich aktéra,
zejména kraja a obci, ale také zaméstnavatel(, neziskového sektoru, akademické obce a médii,
je pri realizaci zcela zdsadni. Pfiprava na starnuti vSak neni jen zaleZitosti spolecenskych
instituci, ale také jednotlivc( jako takovych.
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Rada pro seniory a starnouci populaci

Rada pro seniory a starnuti populace byla zaloZzena usnesenim vlady v roce 2006 a stala se
stdlym poradnim orgdnem vlady pro otazky tykajici se seniorl a starnuti populace. Ve své
¢innosti si Rada klade za cil vytvaiet podminky pro zdravé, aktivni a ddstojné starnuti v Ceské
republice a aktivni zapojeni starSich osob do ekonomického a sociadlniho rozvoje.

Zasedani Rady se konaji podle potreby, nejméné vsak trikrat ro¢né. Informace o Cinnosti Rady
jsou verejnosti k dispozici na internetovych strankach vlady nebo Ministerstva prace a socidlnich
véci. Rada nema pravomoc vysetfovat stiznosti obcana.

Utad prace Ceské republiky

Jeden ze dvou hlavnich program@ Ufadu prace CR — program FLEXI, pomdha lidem, ktefi
z rliznych davodu (zdravotnich, rodinnych apod.) nemohou najit zaméstnani na plny uUvazek.
Projekt nabizi flexibilni formy zaméstnavani formou sdilenych pracovnich mist, generaéniho
tandemu (podporu generacni vymény), nebo nabizi zaméstnavatelim pfispévek na zapracovani
nového zaméstnance.

- Dalsi formou podpory pro nezaméstnané starsi 50 let je doba pobirani podpory v
nezaméstnanosti. Ta reaguje na obtiZné;jsi situaci starsich lidi pfi hledani zaméstnani.
Doba pobirani podpory je:

- 5 meésicl pro nezaméstnané mladsi 50 let;

- 8 mésicli pro nezaméstnané nad 50 let a do 55 let;

- 11 mésicl pro nezaméstnané starsi 55 let.

Strategicky ramec politiky zaméstnanosti 2030

V roce 2014 tvorily osoby ve véku 50+ 23,2 % z celkového poctu osob podporenych nastroji
a opatfenimi aktivni politiky zaméstnanosti. V roce 2019 se jejich podil zvysSil na 31,7 %. Témér
19 % tvorili klienti starsi 55 let. Podpora zaméstnanosti osob starsich 50 let je jednou z priorit
Utfadu prace CR, kterd slouZi i jako motivaéni faktor pro zaméstnavatele.

Strategicky ramec politiky zaméstnanosti 2030 stanovuje cil: ,,V roce 2030 bude éesky trh prace,
podporovany kooperativnimi a efektivnimi sluzbami zaméstnanosti, schopen reagovat na
globalni trendy a bude poskytovat jak dlstojnou praci pro ¢eské obyvatelstvo, tak pracovni silu
odpovidajici pozadavkim ceské ekonomiky.”

8.2 Zkusenosti odbornikl se zlepsovanim reseni age
managementu v malych a strednich podnicich

V Ceské republice jsou zku$enosti odbornikd se zlepdovanim fedeni age managementu v malych
a strednich podnicich celkové dobré. Zastupci malych a stfednich podnik( jsou s vedoucimi
pracovniky z hlediska odpovédnosti velmi spokojeni a mysli si, Ze je dokdzZou relativné dobre
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fidit. Prace senior( je velmi vitand a cenéna diky jejich znalostem a dovednostem, které mohou
predat mladsi generaci pracovnik(i. Mohou byt také pIni energie a ¢asto pracuji kvalitnéji
a ochotnéji nez nékteri mladsi lidé. Po poskytnuti Skoleni na pouzivani informacnich technologii
potiebuji vice ¢asu na nauceni a zautomatizovani procesu, ale poté se s nim vyrovnavaji dobre.
Davaji vSak prednost osobni komunikaci, kdy mohou kromé ostatnich diskutovat o svych
problémech, a individudlnimu pfistupu tfeba s osobnim asistentem.

Vyhodou je osobni spokojenost zaméstnanc( a jejich loajalita k firmé. Nevyhodou je pracnost
a Casova a energetickd ndro¢nost pro zaméstnavatele a obavy nékterych starSich zaméstnancu,
Ze s nimi bude mluvit jejich Zargonem a Ze jim nebude rozumét. VSechny tyto prekazky zavisi na
tom, jak zaméstnavatel k tomuto tématu pfistupuje. Ztotoznéni se s nim a prenastaveni jejich
mysleni musi vychdzet od nejvyssiho vedeni a postupné se prenaset na nizsi pozice.

8.3 Potreba zlepsit reseni age managementu v malych a
strednich podnicich

Podle odbornik(i a zastupc malych a stfednich podnikd zabyvajicich se age managementem v
malych a stfednich podnicich v Ceské republice existuji uréité potreby, které by bylo moiné
zlepsit. Zaméstnavatelé nemaji zadné konkrétni manualy, a proto pfistupuji ke svym starSim
zaméstnancim  prostiednictvim tzv. empirie, zkuSenosti ziskanych pozorovanim
a experimentovanim, a fesi zaleZitosti vétSinou ad hoc. Podle jejich zkuSenosti je tfeba poukdazat
na zlepseni komunikace, osobni pfistup, sdileni zkuSenosti, vice ¢asu a zpétnou vazbu. Zkuseni
starSi zaméstnanci, ktefi zlstavaji na svych pracovnich mistech, by méli byt vice oceriovani
a pouZivani ¢estiny obecné namisto cizich slov a pojmenovani by bylo velmi cenéno. Zastupci
malych a stfednich podnik( také navrhli zavedeni systému povinné praxe/zacviku pro studenty
Skol, aby si uvédomili, Ze dovednosti a zkuSenosti jsou pro pracovni uplatnéni dulezitéjsi nez
pouhé precteni néjaké manazerské prirucky.

Na druhou stranu by bylo vhodné povzbudit samotné starsi zaméstnance, aby si vice véfili
a zachovali si sebevédomi a aktivné se uchazeli o pracovni pozice.
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9. Obecné zavéry

Nas projekt prichazi v pravy cas. V malych a stfednich podnicich roste povédomi o potrebé
systematického fizeni véku. Dosud se vétSinou provadéji experimentdlni kroky na zakladé
instinktd. Dobre definovany koncept, jaky planujeme vyvinout v rdmci tohoto projektu, by byl
privitan s otevienou naruci. Bude slouzit rostouci a stale naléhavéjsi potfebé malych a stfednich
podnik.

Jak vyplyva z analyzy dat ve vSech partnerskych zemich, age management a adaptace senior(
na praci je velmi daleZitym tématem a vSechny zucastnéné strany si stale vice uvédomuiji, Ze
dobra politika v tomto rozsahu mize byt velmi prospésna. Pocet seniord kazdym rokem roste,
nase spolecnost stdrne, a proto je nejvyssi Cas, aby se age management uplatfioval v kazdé
organizaci, nejen v nékterych z nich. Mnoho manazer(i a osob odpovédnych za nabor a adaptaci
novych zaméstnancl na pracovisti stale nema o age managementu dostatecné povédomi.

Firmy v Polsku stale Castéji zaméstndvaji vice zaméstnancl ve véku 50+, protoZe to pro né
znamenad jisté vyhody. Starsi zaméstnanci jsou vnimani jako lidé se stabilni Zivotni situaci, zrali,
zkuseni a klienty vySe cenéni. Mnoho malych a stfednich podnikl dba na zajisténi vhodnych
podminek v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a na ergonomii prace na jednotlivych
pozicich. Obvykle neexistuji Zddnd omezeni v pfistupu ke Skolenim a dalSim formdm vzdélavani
organizovanych zaméstnavatelem. Stdle populdrnéjsi je organizovat praci zplsobem, ktery
podporuje vzdélavani, napt. vytvafenim tyma sloZenych ze zaméstnanch rdzného véku.
Mnohem béznéjsi je také motivovat zaméstnance ke vzdélavani bez ohledu na vék. Velmi ¢asto
jsou jim nabizeny pobidky jako je zména rozsahu povinnosti tak, aby se pracovni pozice stala
pro pracovnika atraktivnéjsi, pruznéjsi pracovni doba nebo moznost prace na dalku.

Pokud jde o profesni rozvoj, starsi lidé ¢asto nemaji zajem o dalsi vzdélavani a v praci si ceni
stability a rutiny. Tato tendence je charakteristicka pro pracovniky s nizkou kvalifikaci, a jesté
silnéjsi v tymech, kde prevazuji zeny.

Pokud jde o presuny mezi pracovisti, mnoho malych a stfednich podnikl nabizi podporu
tymUm pfi zménach, které vyzaduji personalni zmény (presun, propusténi, zmény v rozsahu
povinnosti). Nékdy se vSak jedna o velmi nakladny nebo dokonce nemoziny proces vzhledem
k malému poctu zaméstnancll a souvisejicim organiza¢nim problémim.

Vzhledem ke komplexnimu pfistupu se zaméstnavatelé v polskych podnicich obvykle rozhoduji
zavést age management, pokud si jsou védomi, Ze existuje problém souvisejici s vékem
zaméstnanc(, ktery ma nebo bude mit velky vliv na efektivitu prace. Jen malo polskych malych
a strednich podnikd uplatiiuje promyslenou komplexni strategii age managementu pro své
zaméstnance, nicméné situace se postupné méni k lepSimu.

Situace ve Spanélsku je velmi podobna situaci v Polsku: problémem je vysoka mira
nezaméstnanosti osob starSich 55 let, pficemz kumulovand nezaméstnanost osob starsich
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45 let dosahuje 30 %. To jsou alarmuijici Cisla a je tfeba najit fesSeni, aby tito pracovnici mohli
zUstat v pracovnim procesu a byli pIné uZite¢ni a produktivni.

V souvislosti s touto situaci nam provedené rozhovory ukazuji vyznam Fizeni lidskych zdroju
pro starSi zaméstnance a technik, které témto lidem umozni citit se uzite¢ni a schopni, pokud
jde o prizplsobeni jejich vykonu.

Zakladnimi tematickymi okruhy setkani budou:

- Nastroje a dynamika, které podporuji komunikaci.
- Nastroje schopné odhalit problémy pracovnika.

Vsichni Ucastnici jsou profesiondlové v oblasti fizeni lidskych zdroja ve svych firmach a vSichni
nam dali najevo, Ze by je velmi zajimalo, jak a jaké mechanismy pouzivaji velké firmy
a korporace k fizeni lidskych zdroja starsich lidi, aby mohli tyto nastavené procesy a osvédcené
postupy prenést do malych a stfednich podniku.

Ve Slovinsku maji demografické zmény a starnuti populace stdle vétsi dopad na trh prace,
protoze pocet obyvatel v aktivnim véku (20 aZ 64 let) velmi rychle klesa. Stale pocetnéjsi je
skupina praceschopnych osob ve véku 50 az 64 let, ktera tvofri tfetinu vSech zaméstnanych osob.

Na demografické vyzvy je tedy nutné reagovat rlznymi opatfenimi, a to jak na urovni
spole¢nosti, zaméstnavatell, tak predevsim jednotlivcl. Je tfeba prekonat stereotypy vicdi
starSim pracovnikim vramci verejnosti, posilit efektivni Fizeni starSich zaméstnanci
a jednotlivec si musi uvédomit potfebu celoZivotniho vzdélavani a neustdlého rozvoje
kompetenci pro ménici se trh prace. Demografické zmény, které vyzaduji delsi zaméstnani, také
zvySuji potfebu zaclenéni do celoZivotniho vzdélavani.

Zmény jsou v Zivoté firem a zaméstnancl nedilnou soucdsti a jsou nezbytné pro jejich rozvoj,
rast a Uspéch. Dllezita firemni rozhodnuti a smérovani se ¢asto prosazuji bez ucasti téch, ktefi
maji ve firmach zkusenosti, dlouhodoby piehled o zménach a historickou pamét. Jsou to pravé
zaméstnanci, zejména ti starsi, ktefi se s témito zménami budou muset szit a zavést je do své
prace. Pokud na tom zavisi Uspéch podniku, musi si manazefi a reditelé uvédomit, Ze do procesu
zmén je tfeba zapojit zkusené starsi zaméstnance.

Némecko je nad primérem EU, pokud jde o rychlost nardstu poctu starSich osob. Tendence
starsich lidi pracovat se v poslednich nékolika letech nedmérné zvysila ve srovnani s celkovymi
trendy. Mnoho podnik( proto jiz dnes vyuZiva schopnosti a dovednosti starSich zaméstnancd,
ktefi mohou svlj vykonnostni potencidl s vyjimkou fyzicky velmi naro¢nych &innosti stdle
rozvijet. Velmi ¢astym jevem je, Ze zaméstnanci, ktefi dobrovolné nastupuji do dlichodu, své
odborné znalosti davaji podniku do¢asné k dispozici i v dobé odchodu do diichodu, nebot jsou
povazovani za nositele znalosti a zaroven je jim svéfovan potencial pro mozné inovace. Aby
bylo mozné vyuzit dovednosti a znalosti zaméstnancl po delSi dobu, zavadi stale vice podniku
systémy pruzné pracovni doby s individualnimi Uéty dlouhodobé odpracovaného casu
zaméstnanc.
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VSichni odbornici se vsak shoduji v ndzoru, Ze age management v malych a stfednich podnicich
je v Némecku stdle ve velmi rané fazi, ale neustdle se zlepSuje. Starsi pracovnici, ktefi byli pfed
deseti lety vétSinou povaZovani za pfitéZ, jsou nyni stale vice vnimani pozitivné, které si podniky
musi udrzZet a dale je rozvijet.

Nékteré malé a stredni podniky délaji chybu, kdyz starsi pracovniky vylucuji z novych projekt(
nebo ze Skoleni o novych digitalnich nastrojich, softwaru ¢i procesech. Odbornici to povazuji za
krajné kontraproduktivni. Starsi pracovnici mohou stdle poskytovat, a také poskytuji, cenné
poznatky a zkuSenosti.

Obecné plati, Ze mnoho malych a stfednich podnikii nema dostatecné znalosti v oblasti age
managementu. Mnoho zaméstnavatelll a personalnich manazer( si preje, aby mezi nimi
probihala specializovand vymeéna informaci, kterd by usnadnila vyménu zkuSenosti s age
managementem. Podniky si stale nejsou védomy svého potencialu lidskych zdrojt, ktery maji
mezi starSimi lidmi. Zaroven jim chybi zdroje (financni i personalni), kterymi obvykle disponuji
velké spolecnosti. Proto bude velmi cenén soubor nastrojii s osvédéenymi metodami pro
prodlouzeni zaméstnatelnosti starsich pracovnikd.

Stejné jako ve viech partnerskych zemich se situace v Ceské republice nelisi. Ucast starsi
populace v ramci zaméstnanosti se vyrazné zvysila, zejména u Zen a starSich osob. Témér 9 %
zaméstnancl je v soucasné dobé ve véku 60 let a vice.

Pracovnici s vy$sSim vzdélanim a kvalifikaci jsou méné ohroZeni ztrdtou zaméstnani nez
pracovnici s nizkou kvalifikaci, maji delsi pracovni kariéru, a to nejen diky lepSimu vzdélani, ale
také diky svému zdravi. Pokud se tak vSak stane, maji také potiZe s udrzenim se na trhu préce,
protoze se kvili svému vyssSimu véku setkavaji s predsudky zaméstnavateld.

V Ceské republice jsou zkudenosti odbornik se zlepdovanim feeni age managementu v malych
a strednich podnicich celkové dobré. Prace seniori je velmi vitana a cenéna diky jejich
znalostem a dovednostem, které mohou predat mladsi generaci pracovnikll. Stale mohou byt
plni energie a Casto pracuji kvalitnéji a ochotnéji nez néktefi mladsi lidé. Pfi poskytnuti
dostatec¢ného Skoleni pro pouzivani informacnich technologii to zvladaji dobre.

e

Jak jiz bylo fe¢eno, zaméstnavatelé nemaji Zadné konkrétni prirucky, a proto pristupuji ke svym
vedoucim pracovnikiim prostfednictvim tzv. empirie. ZkuSenych starSich zaméstnanct, ktefi

zUstavaji na svych pracovnich mistech, by si méli vice vazit a pouzivani ¢estiny namisto cizich
slov a pojmenovani by velmi ocenili.

Pokud jde o potrebu zlepsit feSeni age managementu v malych a stfednich podnicich, nas
prazkum ukazuje, Ze mize pomoci vice projektli zamérenych na starsi lidi i potencialni
zaméstnavatele. Uzitecné by byly také financni pobidky pro potencialni zaméstnavatele, ktefi
chtéji zaméstnavat starsi osoby, a systémova feseni na Grovni celé zemé nebo regionu. Redeni
na urovni statni politiky by méla poskytnout jasné informace o tom, Ze se starSim lidem vyplati
zUstat na trhu prace a Ze to pfinasi vyhody.
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Evropské zemé by mély motivovat starsi lidi, aby na trhu prace zUstavali co nejdéle. UzZite¢né
by byly i nové kanadly, jak oslovit starsi lidi, ktefi Casto nevédi, jak se do spolecenskych
a pracovnich aktivit zapojit. Malé a stfedni podniky si preji vice informaci o age managementu.
Velmi uzitecné by byly aktivity zaméfené na zvySeni informovanosti majitell a manazer(
malych a stfednich podnik(l. Z naseho vyzkumu vyplyva, Ze soubor nastroja s osvédcenymi
metodami pro prodlouZeni zaméstnatelnosti starSich pracovnik( by byl velmi cenén.

Mezi feSenimi byl jako Ucinny ndstroj uveden individualni koucink. V této souvislosti hraje velmi
dllezitou roli také sdileni znalosti a zkuSenosti mezi starSimi a mladSimi zaméstnanci.
K tomuto ucelu mohou slouzit vhodné sladéné mentoringové programy. Potifebujeme také
nastroje pro zjiStovani potieb a problémd, s nimiz se zaméstnanci setkavaji. Pokud jde
o opatfeni, kterd mohou pfijmout samotni zaméstnavatelé v  malych
a stfednich podnicich, velmi uzite¢né by v tomto smyslu byly flexibilnéjsi formy zaméstnavani
starSich pracovnikl. Pokud se sniZi zdravotni zpUsobilost starSich pracovnik(, je potfeba aby
zaméstnavatelé méli k dispozici prostfedky k prizpdsobeni pracovnich mist. Pokud jde
o organizacni Uroven, nejdllezitéjsim faktorem pro potfebnou readaptaci pracovnika je dobra
komunikace a vztah mezi podnikem a pracovnikem. Pro zaméstnavatele jsou potfebné urcité
pokyny, jak postupovat v oblasti age managementu, aby jejich ¢innost nebyla provadéna
ad hog, ale byla trvala, dlouhodoba a promyslena.

Shrneme-li to, nds vyzkum ukazuje, Ze v oblasti age managementu v malych a stfednich
podnicich se v poslednich letech hodné zménilo, ale potreb je tolik, Ze Skala moznych opatfeni
je velmi Siroka.
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