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Publikace, kterou se pravé chystate otevtit, Vam prinasi aktualni zkusenosti,
poznatky a informace, které se tykaji v podstaté nas vSech! Starnuti
zaméstnanct, prodluZzovani jejich pracovni kariéry, zmény v jejim pribéhu

s ohledem na dosaZeny vék, oddalujici se odchod na penzi ve svétle
demografickych zmén, patii v Ceské republice, ale i v Evropé, k zasadnim
spolecenskym a ekonomickym témattm.

Rizeni a rozvoj lidskych zdroji v kontextu véku, respektive jiz zavedeny
a uzivany pojem Age management, vystupuji do popfedi jako souhrn
procesti v oblasti rozvoje lidskych zdroji, které nelze, s ohledem na vyznamné
socialni a ekonomické dopady, opomijet a je t¥eba jim vénovat soustavnou
pozornost.

Pti zvaZzovani, co vSechno by mélo byt obsahem publikace, jsme se zamétili i na
dalsi dtilezita souvisejici témata. Inovativni procesy, jako jsou spoleéenska
odpovédnost firem/zaméstnavatelil, diverzita, flexibilita pracovniho trhu
a soucasné redlna fakta o demografickych zménach, jsou soucasti sirsiho
kontextu, kterému se rovnéz vénujeme.

Publikace Vam nabizi inspiraci ,novymi“ myslenkami, zkuSenostmi, a to

jak z domaci, tak i zahrani¢ni praxe. Pfedstavime Vam vysledky pilotniho
ovéfeni ndstroje/metody pro zjistovani nastaveni procesti Age managementu
ve firmach/institucich. Tedy metodu LEA - Lifelong Employability
Assessement neboli ocenéni/vyhodnoceni dlouhodobé, celoZivotni
zameéstnatelnosti a také vysledky anket mezi zaméstnavateli i socidlnimi
partnery tykajici se fenoménu starnuti pracovnich sil a zkusenosti

s vyuzivanim procest Age managementu.

Nenabizime Vam pouze teorii, ale i praktické navrhy a doporucenti, jak
smysluplné a ku prospéchu Vasi organizace/firmy vyuZit procesy a nastroje
Age managementu a integrovat fizeni vékové diverzity do personalni politiky.

Vétime, Ze Vam publikace bude uzite¢nym pomocnikem a radcem pfi procesech
rozvoje lidskych zdrojti ve Vasi firmeé, podniku, instituci, a bude pfinosem
pro Vas, zameéstnance a i pro socialni partnery.

Autorsky tym
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UHEL

POHLEDU

Jak to vidi ministerstvo,
zaméstnavatelé, odbory? Pozadali
jsme na uvod o vyjadreni

k tématu publikace zastupce
vetejné spravy, zameéstnavatel

i socidlnich partnera.

Ministerstvo prace a socialnich véci

Rychlé zmény demografického vyvoje, které
zpusobuji starnuti populace, a ve svém disledku
i prodluzovani lidského Zivota, vedou stale

vice k potfebé na tyto zmény odpovidajicim
zplisobem reagovat. Soucasti takové reakce

je i strategie obsahujici feSeni problematiky
seniord a pfipravy na starnuti. ,,Narodni akéni
plan podporujici pozitivni starnuti pro
obdobi let 2013 aZ 2017 zahrnuje vSechny
vyznamneé oblasti tykajici se problematiky
starnuti populace. Jednou z nich je i podpora
zaméstnavani starsich pracovnikti a prosazovani
principt ,,Age managementu“ do personalni
politiky zaméstnavatelli. Opatfeni akéniho planu
smétuji zejména k nasledujicim aktivitam:

osveéta a publicita - s cilem ukazat

na dulezitost uplatriovani principt
Age managementu u zaméstnavateld,
odstranéni negativnich stereotypti

a predsudkt na zaméstnance 50 plus,
vyznam vékové smiSenych tymi pro
chod firmy

komplexni ptistup k Age
managementu, ktery povede

ke zvladnuti problému se
starnutim populace v budoucnu

Mezi faktory ovliviiujici ispé$nost uplatriovani
a rozvoj Age managementu patfi predevsim
vékova diverzita, mezigeneracni spoluprace,
fizeni zohlednujici vék, pfizplisobeni organizace
prace a Uprava pracovni doby, celozivotni ucend,
vhodna rekvalifikace, vzdélavaci programy

pro skupinu 50 plus, mentoring - predavani
zkuSenosti, pracovni ivazky zohlediujici vék,
rozvoj pracovniho prostfedi, ergonomie prace,
podpora rozvoje fyzické kondice zaméstnancu.
V souvislosti s uplatriovanim Age managementu
povazuji za dilezité a ucelné téz maximalni
vyuzivani vysledkt projekti realizovanych napt.
z evropskych strukturalnich fondd.

Cilem podpory starsich osob na trhu prace
musi byt zejména prevence nebo udrzeni
zameéstnanosti, a to jak prevence ztraty
zameéstnani a vzniku nezameéstnanosti, tak

i prevence odchodu do predc¢asné ekonomické
neaktivity. Odchody do pfed¢asnych starobnich
¢i invalidnich dichodt jsou na jedné strané
pri¢inou nizsi zaméstnanosti starSich osob, na
strané druhé vsak jejim dasledkem, tj. disledkem
zvySeného ohroZeni na trhu prace (,inikem“

z nezaméstnanosti).

Je zfejmé, Ze nizsi zaméstnanost star$ich osob
ovliviiuje také absence dlouhodobé ptipravy

na starnuti jak na strané zameéstnanct, tak

na strané zaméstnavateld. Starsi zaméstnanci
budou v budoucnu tvotit jednu z nejpocetnéjsich
skupin osob. ZlepSovat podminky pro aktivni
stadrnuti a umét spravné implementovat

opatfeni Age managementu, bude dalezitym
predpokladem pro zvladnuti problému spojenych
se starnutim populace do budoucna.

Mgr. Zuzana Jentschke Stécklovd, ndméstkyné
ministryné prdce a socidlnich véci



08

Unie zaméstnavatelskych svazi

Age management se ¢im dal ¢astéji objevuje
v riznych ,strategickych dokumentech ¢i
akénich planech® vliady CR, v odborném tisku,
v internetovych diskuzich ¢i na odbornych
konferencich. Ne vzdy si pod timto pojmem
vsichni predstavuji to samé. V dobé, kdy se
neustale posouva hranice dichodového véku,
by predmétem intenzivniho ekonomického

a socialniho zajmu mélo byt téma starnuti

ve vztahu k zameéstnanosti, pfesnéji feceno

k zaméstnatelnosti.

Pfed nedavnem jsem se setkal s jednim
architektem, ktery letos oslavil Sedesaté
narozeniny. V souc¢asné dobé je nezaméstnany.
ProtozZe jej nebavi travit dny krmenim holuba
nebo kondi¢nimi prochazkami a citi, Ze ma dost
sily i zkuSenosti, chtél by jesté pracovat. Obesel
mnoho prazskych ateliérti. Rikal mi: ,,Nikde
mé ti mladi nechtéji. Bohuzel uz jsem pro né
stary.“ Sice nemohu posoudit jeho konkrétni
pfinos pro jakoukoli firmu, ale v tu chvili mé
napadl dnes jiz asi trochu zapomenuty slogan:
Mladi vpred, stati na svd mista! Totalitni slogan
z padesatych let jisté i tenkrat znepokojoval
mnohé starsi zaméstnance, i kdyz jeho druha
polovina vlastné netika nic o tom, jaka Ze jsou to
mista.

Ve dvacatém prvnim stoleti je nezbytné vénovat
se problému sniZovani nezaméstnanosti mladych
lidi a absolventd. Stejné tak je dtlezité zabyvat
se starnutim zaméstnanct a jejich pracovni
kariérou s ohledem na vék. Pro zaméstnavatele/
firmy/podniky bude rozvoj a zachovani vékové
rtznorodych pracovnich tymt ¢im dal vice
dutlezity, aby si udrzeli konkurenceschopnost

a ekonomicky progres na trhu. Ti, ktefi jiz
takovou zkusenost udélali, dnes podporuji
vékovou diverzitu a procesy Age managementu.

Inovativni procesy, jako jsou Age management,
vékova diverzita ¢i odpovédné podnikani, jsou
nejen ekonomické, ale i vyrazné socialni. Udrzuji
lidskou praci jako spolecenskou hodnotu,
pomahaji rozvoji lidskych zdrojt, podporuji
solidaritu a vzajemny respekt mezi raznymi
generacemi zameéstnanct, vytvareji oteviené

a podptlirné prostredi pro distojny zavér
pracovniho Zivota.

Ing. Jiti Horecky, Ph.D., MBA, prezident Unie
zaméstnavatelskych svazi

CGeskomoravska komora odborovych svazii
Pfetrvavani genderovych stereotypti je v CR
jednou z hlavnich ptekazek v aplikaci rovného
zachdzeni s muZi a se Zzenami v praxi. Spole¢nost
si zatim dostate¢né nespojuje, nedokaZze nebo
nechce spojit negativni disledky zastaralych
spolecenskych konvenci do souvislosti se
soucasnou ekonomickou a socialni situaci.

Pak vznika fada diskriminaci spolecenskych,
socidlnich a na trhu préce, které spolu ve svém
dtisledku tzce souviseji. Mezi né patfi i ageismus
tedy diskriminace lidi z divodu véku.

Ageismus na trhu prace se tyka nejen starsich,
ale i mladych lidi. Absolventi/absolventky bez
praxe, zeny s détmi a lidé od 50 let vyse, mnohdy
ale i mladsi nez 50 let, patfi na trhu prace

k nejohrozenéjsim skupinam. Starsi jsou podle
mnohych personalisti nevykonni a neflexibilni,
mladi bez zkuSenosti. S posunutim hranice
odchodu do diichodu se tento problém prohlubuje
a lidé bliZici se véku 50 let a starsi jsou pri

ztraté zameéstnani ¢im dal castéji postaveni

pfed problém: ,A co dal?“ Na praci jsou stati,

na dichod mladi.

Podle nékterych zaméstnavatel za staré

a neperspektivni zaéinaji byt povazovani
na trhu prace uz lidé kolem éty¥icitky, coz

je naprosty unikat, ktery udivuje sociology,
experty na starnuti v Evropé. S kazdym
ptibyvajicim rokem pak mezi Cechy roste obava,
Ze praveé kvili véku ptijdou o praci, o kariéru,

o plat. Doba, kdy zacneme byt povaZovani za
staré, neperspektivni, nikdo uz nas neptihlasuje
na rekvalifika¢ni kurzy, nezve nas na kariérni
pohovory, totiZ v Cesku skute¢né za¢ina dlouho
pred diichodem.

Problém ageismu postihuje vice Zeny nez muZze,
protoze o zendach se uvazuje pievazneé jako

o nositelkach roli spojenych s celozivotni péci
o rodinu, a navic je u nich jeSté umocnovan
pay gapem (rozdilem ve vy$i platu vii¢i muZim),
ktery u nas patii k nejvyssim v Evropé. Zeny
dtéchodkyné tak patti do skupiny obyvatel
ohroZenych chudobou. Toto jsou jen velmi
stru¢né uvedené divody, proc¢ je nutné konecné
zadit uplatiiovat i v CR zasady Age managementu
a nebat se Cerpat z provéfenych zahrani¢nich
ptikladt dobré praxe.

Dana Machdtovd, predsedkyné vyboru pro rovné
prilezitosti Zen a muzu

KONTEXT

AGE

MANAGEMENTU

spolec¢enska odpovédnost,
diverzita na pracovnim trhu,
flexibilita pracovniho trhu,
demograficka fakta
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SPOLECENSKA
ODPOVEDNOST
A DIVERZITA

Svét, ve kterém Zijeme, se rychle a radikalné
meéni. Jak reagovat na demograficky vyvoj

na trhu prace, snizujici se dostupnost zdrojt,
zmény v klimatu, ménici se ocekavani
zakaznikl a na dalsi netstupné trendy? Navic,
kdyz Zijeme v globalni éte stale vice regulované
mezinarodnimi pravidly? Stale pocetnéjsi
zastup firem hleda prakticka feseni vyse
uvedenych otdzek v dlouhodobych obchodnich
programech udrZzitelnosti a spolecenské
odpovédnosti (zjednodusené CSR).

Tti pilite odpovédného
podnikani

Odpovédné podnikani je obvykle
postaveno na tfech hlavnich
pilitich (v angli¢tiné Tripple
Bottom Line).

Ekonomicky pili¥: Od firmy, ktera je
spolecensky odpovédna, se vyzaduje, aby jeji
podnikani bylo transparentni, aby fungovala

v souladu s principy dobrého chovani nebo
etickymi kodexy firem a zaroven vytvarela
pozitivni vztahy se vSemi zdjmovymi stranami.

Styl fizeni, ktery je postaven na sdileni

hodnot mezi firmou a spoleénosti, se ve

21. stoleti stava jednim z rozhodujicich faktori
konkurenceschopnosti. Cela fada firem vidi
odpovédné podnikani jako nastroj na zvysSovani
svych ziskd.

Dalsi firmy pracuji s konceptem odpovédného
podnikani jako nakladové neutralnim ¢i dokonce
realizuji svij ptistup tak, Ze jim tyto aktivity
Setti naklady. Udrzitelné podnikajici firmy
museji stale vice ptizptisobovat své obchodni
modely situaci, kdy zajisti své zisky pfi vyuziti
stale niz8ich zdrojh. Pro¢? Ceny komodit
globalné rostou, zakaznici stale vice pozaduji tzv.
odpovédné produkty, a ve znalostni ekonomice
jsou pro uspéch firem kvalitni zaméstnanci
kli¢ovi. Firmy, které tuto ptileZzitost uchopi, si
mohou ziskat ¢i udrzet potfebnou konkurenéni
vyhodu.

Socialni pili¥: Odpovédna firma dba na

zdravi a bezpe¢nost zameéstnanct, usiluje

o rozvoj lidského kapitalu, dodrZzuje pracovni
standardy, poskytuje jistotu zaméstnani a rovné
prileZitosti pro Zeny, muZze, narodnostni mensiny;,
handicapované a starsi lidi, nezneuziva prace déti
(a zdroveri odmitd spoluprdci s partnery, ktet{ by
détské prdce zneuzivali). Zajistuje profesni rozvoj
svych zaméstnanct, naptiklad rekvalifikaci
propousténych zaméstnanct pro jejich dalsi
uplatnéni. A samozfejmeé se angazuje v komunité,
kde ptisobi.

Environmentalni pili¥: Firma vykonava

svou ¢innost, aby spliovala nejen ekologické
standardy, ale aby chranila i pfirodni zdroje,
podporovala vyvoj a Sifeni technologii
ohleduplnych k Zivotnimu prosttredi

a prosazovala firemni politiku, ktera bude mit co
nejmensi dopad na Zivotni prostfedi. Naptiklad
pouzivanim ,ekologicky prdtelskych produktii’
které umoziuji naslednou recyklaci, t¥idénim
odpadu na pracovisti apod.

11
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Spolec¢enska odpovédnost firem

a Evropska unie

Koncem roku 2011 zvefejnila Evropska komise
sdéleni o Obnovené strategii v oblasti
spoleéenské odpovédnosti firem 2011-2014
(ddle jen CSR). Cilem strategie bylo podnitit
Clenské staty, aby vytvately a koordinovaly své
vlastni strategie CSR. Podle Komise jsou nositeli
CSR podniky a nezpochybriuje jeji dobrovolny
charakter. Komise nicméneé ptisla se Sirsi definici,
kterd hovoti o ptimé odpovédnosti podnikii/
firem v(¢i spole¢nosti a navrhuje doplnit
dobrovolny pfistup regulatornimi opatfenimi.
Posunula tim definici CSR od odpovédného
podnikani k odpovédnosti firem za jejich dopad
na zivot spolecnosti. Nova strategie Komise je
charakterizovana snahou sladovat pojeti tématu
spolec¢enské odpovédnosti firem a vytvaret sdilené
standardy pro jeho ptisobeni. Naptiklad v oblasti
transparentnosti véetné povinného reportingu?®
¢i souladu s mezinarodnimi standardy. Evropska
komise nyni dokoncuje revidovanou strategii CSR
pro roky 2015-2020, jejiz soucasti je také podpora
transparentnosti, reportingu a otevieného
dialogu se zainteresovanymi stranami ze strany
zameéstnavateld.

Dtivody, pro¢ se odpovédné podnikdni stalo
kli¢ovou soucasti obchodnich strategii mnoha
spolecnosti?

A/ Firmy si jsou védomy, Ze odpovédné
podnikani ma pozitivni dopad na jejich ptisobeni.

B/ Dalsi a dalsi spole¢nosti postupné zad¢inaji
pracovat podle principi odpovédného podnikani
proto, aby ziskaly konkurenc¢ni vyhodu.

C/ Uvédomuji si vyhody odpovédného
podnikani, kdyz celi konkrétnim spolecenskym,
environmentalnim a ekonomickym vyzvam.

D/ Cim dal vice si uvédomuji, Ze spole¢ensky
odpovédné podnikani je uzite¢né i zapojenim
stakeholder®?® pti definovani a provadéni
podnikatelské ¢innosti. Tim dochazi k vétSimu
zainteresovani stakeholder® na tspéchu firmy.

Podle prizkumu McKinsey and Company*,

v soucasnosti vice nez 90 % ¥editeli pti tvorbé
podnikovych strategii zohlediiuje socidlni

a environmentalni témata v mnohem vétsi mite
nez pred péti lety a dvé t¥etiny generalnich
fediteli firem, podle prizkumu platformy
Byznys pro spolecnost, vidi izkou spojitost
mezi vykonnosti firmy a jejich spolecenskou
odpovédnosti. Tlak vSech vyse uvedenych vliva
se projevuje v Ceské republice pozitivné - ve stale
kvalitnéjsim a promyslenéjSim podnikatelském
pristupu k CSR.

Béhem poslednich dvou let se podle vysledkt
ocenéni ,,TOP Odpovédna firma* realizovaného
odbornou platformou Byznys pro spoleénost
zlepsil strategicky pfistup padesati nejvétsich
firem o 20 %. Stale vice spole¢nosti si

jasnéji definuje dlouhodobé cile v kontextu
odpovédného podnikani a udrZitelnosti.
Soustfedi se pfitom na oblasti a témata, v nichZ
je firma silna a umi vyuzit to nejlepsi co ma, aby
véci efektivné ovlivnila.

IBM si v Cesku vzalo za své

téma diverzity v praci a obchodé.
Diky svym znalostem a aktivité
zaméstnanct s nim pracuje jako

s inovativnim nastrojem. Vedeni
firmy jde ptikladem i v tématech,
kterd jsou pro ceské prostfedi ¢asto
citliva, jako je zaméstnavani osob

s trestni minulosti.

Ryze doméci Skupina €EZ zase zdsadnim
a koncepénim zptsobem integruje
»odpovédnost“ do svych konkrétnich
programu rozvoje lidskych zdrojt, coz

u firmy takové velikosti ma viditelny
dopad na celou spolec¢nost. Kromé

toho se vénuje i regionalni podpote
partnert ze Skolstvi, komunitniho Zivota
i neziskového sektoru.

Globalni spoleénost Microsoft
zase v Ceské republice oteviend
komunikuje se stakeholdery.

A své produkty pak pro bono
nabizi tém, ktefi chtéji posilit
svou konkurenceschopnost

ve Skolstvi ¢i podnikatelském
prostredi.

1 Uceleny systém internich zprav poskytujici také
externim zainteresovanym subjektiim, skupindm

i jednotliveim informace o viech aktivitach firmy/
podniku, které se jich mohou tykat. (pozn. autort)

2 Business Europe; www.businesseurope.eu

3V soucasné dobé se pojem stakeholder pouziva

Vv managementu a marketingu a ma uzky vztah

s etikou. Od klasického pojmu shareholder, ktery
znamena akcionat, se lisi tim, Ze zahrnuje vSechny
osoby a instituce, které maji s organizaci/firmou cokoli
do ¢inéni. Pojem zahrnuje dodavatele, odbératele,
zaméstnance, management, tzn. vedeni podniku,
akcionare, riiznd sdruzeni se vztahem k ekologii, stat,
predstavitele regionu, zdroj. (www. wikipedia.org)

4 McKinsey Global Institut, Global Grotwth: Can

productivity save the day in an aging world; Executive
Summary, January 2015
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ODPOVEDNY
ROZVOJ LIDSKYCH

ZDROJU -

NEZBYTNA SOUCAST
SPOLECENSKE
ODPOVEDNOSTI

FIREM

vvvvvv

konkurenceschopnost firmy je jeji
schopnost pracovat a komunikovat se svymi
zameéstnanci a samozrejmeé prilakat a udrzet
si zaméstnance, kteti jsou nejen kvalitni,

ale také maji schopnost podpofit inovace,
otevienost a rozmanitost/diverzitu. Postoj
firem k zaméstnanct@im v ramci personalni
politiky je v soucasnosti ovliviiovan zménou
podminek, ve kterych firmy ptisobi. To
znamena zvySeny tlak konkurence, nové
technologie, naroky ze strany zameéstnancti
i ménici se struktura zaméstnanct.

Pfi naboru talentt je diferenciace zaméstnavatele
stale vice dilezitym faktorem. Lidé chtéji
pracovat pro firmu, ktera ma urcité ,svédomi“

a nabizi soulad s jejich soukromymi hodnotami.
Jak se méni spektrum zaméstnanct i zakaznik,
musi firmy podporovat i nastroje a procesy fizeni
s ohledem na jejich rozmanitost. Personalni
politika firem tak stale castéji zahrnuje flexibilni
pracovni dobu, tymovou praci, podil vétsiho
poétu zaméstnancii na rozhodovani, praci

z domova, zaméstnavani matek atd. Jelikoz

si firmy musi vazit kvalitnich zaméstnancd, je
tfeba se také zajimat o jejich motivaci k praci

ve firmé. Dle vysledk@i mnoha prizkumi’® jde
zameéstnanctm stale vice i o jiné hodnoty nez
pouze o finanéni ohodnoceni. Vys$e mzdy se
tak stava pouze jednim z faktorti, které maji

u zaméstnanct vliv na jejich rozhodovani

o vlastni kariéfe. Stale vice zaméstnancti
zohledniuje fakt, zda maji u zaméstnavatele
moznost ovliviiovat svou pracovni dobu, zda
maji prilezitost k osobnimu rtistu, moznost se
vzdélavat a zda se dokaZou ztotoznit s hodnotami
a vizi dané firmy.

5 Europe Best Employers study. Studie. Aon Hewit.
www.aonhewit.com/best employers/Europe; 2013;
Best Employers Ceska republika. Studie. Aon Hewit.
www.aonhewit.com/czechrepublic; Praha 2014

Firmy pak musi byt schopné vytvaret

a udrzovat bezpecné a zdravé pracovni prostredi,
podporovat osobni riist zaméstnanct, zajistit
kvalitni systém jejich vzdélavani, rovnovahu
mezi praci a soukromym zivotem, klast diraz

na rovnopravnost pohlavi, adekvatni odménu

za praci atd. Pro zameéstnavatele mohou byt
vyhodna takova opatfeni, kterda se mohou na
prvni pohled jevit jako ndkladna, ale z hlediska
pfinosti pro firmu mohou byt velmi efektivni.
P¥ikladem miiZe byt nadstandardni léka¥ska
a rehabilitaéni péée za specialnich podminek
pE¥imo na pracovisti. Dialog a zavadéni princip
odpovédného podnikani v ramci rozvoje lidskych
zdroji by mély probihat po dohodé se vsemi
stakeholdery, mezi které vedle samotnych
zameéstnanct patfi i odborové a jiné zajmové
organizace.

Stale vice firem v praxi propojuje odpoveédné
podnikani a rozvoj lidskych zdrojG, respektive
integruje principy odpovédnosti do
personalni strategie. Srovnani dle ocenéni
»TOP Odpovédna firma*“ v roce 2014 ukazalo,
Ze se nastaveni cil u odpovédnych HR
projekti zlepsilo o celych 18 %. O téméf 30 %
posilila schopnost tuzemskych firem sledovat
a vyhodnocovat dopady a vysledky svych
persondlnich aktivit, a diky tomu sméfovat svou
energii a potencial potfebnym smérem.

Podniky/firmy si vice uvédomuji, Ze maji-li
odpovédny pfistup k praci s lidmi, zvladaji

i kritickd obdobi mnohem lépe. Motivovani,
zucCastnéni a vzdélani zameéstnanci s pozitivnim
vztahem k firmé a jejim hodnotam dlouhodobé
rozhoduji, zda firma ekonomicky uspéje

¢i nikoliv. Dlouhodobé trendy jsou pritom
neutprosné. Naptiklad v Ceské republice mame
stale vice zaméstnanci ve vy$gim véku, kte¥i
zustavaji na trhu prace déle. Spole¢nosti
nemaji dostatek talentovanych mladych

lidi vybavenych potiebnymi dovednostmi.
A do tfetice - v Cesku pracuje nejméné

matek s détmi do 6 let ve srovnani s celou
Evropskou unii.

A zaméstnanci, vCetné téch, kteti si praci teprve
vybiraji, si zase vice vSimaji, jaké hodnoty firma
vyznava. Co déla pro spolecnost jako takovou.
Pokud podnik umi nabidnout svym lidem
moznost osobniho rozvoje nebo prostor pro
vetejné prospésné aktivity, métitelné tim zvysuje
jejich loajalitu a motivaci k praci. Naptiklad
zapojenim zaméstnanct do dobrovolnickych
programu. Vytvarenim moznosti pro jejich
vlastni realizaci uméji firmy snizovat negativni
dopady absenci ¢i fluktuace. Pfedni pravnické

a poradenské firmy, jejichZ byti stoji na talentu

a profesnim riistu zaméstnanct, maji tuto oblast
propracovanou ukazkové. Treba ¢eska pobocka
Allen & Overy, kterd dokaze témét vsechny
zameéstnance zapojovat do pravniho poradenstvi
zdarma nebo do dobrovolnictvi pro potfebné.

6 www.byznysprospolecnost.cz
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DIVERZITA

klicové propojeni rozvoje

lidskych zdroju

a spolecenskeé odpovednosti

Skutecnost, Ze uspéch firem prichazi

s riznorodymi, vzdélanymi a motivovanymi
lidmi, ktefi jsou loajalni a chtéji pracovat pro
svého zaméstnavatele, zajimavym zplisobem
meéni i konkurencéni souboj o talenty na trhu
prace. Demograficky vyvoj v Evropé a v Ceské
republice je indikatorem, Ze v budoucnu budou
muset zaméstnavatelé Celit potiZzim s naborem,
a to jak z divodu poklesu ekonomicky
aktivnich obyvatel, tak i s ohledem na konkrétni
pracovni pozice. Kromé vyhody rozmanitého
prosttedi pro inovace, reputaci i ekonomickou
vykonnost, ptijde tedy, zejména v nékterych
oborech, o otazku ekonomické udrzitelnosti.
Zameéstnavatelé tak mohou hledat nové

lidské zdroje a talenty v dosud na trhu prace
malo vyuzivanych nebo marginalizovanych
cilovych skupinach, jako jsou Zzeny s malymi
détmi, starsi pracovnici a pracovnice, lidé
s handicapem, p¥isluénici mens$in nebo
cizinei. Profil ,primérného zaméstnance nebo
zameéstnankyné“ se bude zcela jisté meénit.

Oproti konceptu rovnych ptilezitosti,
prosazovanym casto legislativnimi opatfenimi,
nejde u konceptu diverzity o kompenzaci
nedostateénych p¥ileZitosti, ktera by se
tykala jen urditych skupin oznacenych jako
znevyhodnéné, ale respektuje individualni
potteby vSech zaméstnanct. V kombinaci

s proti-diskrimina¢nimi opatfenimi a principem
inkluze pak jde o kvalitativni a pro-aktivni
ptistup zameéstnavateld i statu.’

Trend, ktery je pozorovatelny napti¢ Evropou,

uz nese vysledky i u nas - progresivni firmy se
angazuji v programech diverzity, snazi se sladit
pracovni a soukromy Zivot svych zaméstnancd,
zamysleji se nad tim, jak pracovat s vékem lidi,
které zaméstnavaji. Diverzita se stava obchodni
nutnosti, dalo by se fici, Ze jak z pohledu firem,
tak i stadtu nezbytnosti. Diverzitni/rozmanité
pracovni prostfedi je vykonnéjsi, efektivné;jsi

a inovativnéjsi. Umoznuje zaméstnavatelm

integrovat talenty napti¢ vékem, pohlavim, rasou
¢i narodnosti a pfinasi firmam ekonomicky
profit. Celkem 83 % evropskych firem

pfiznava, Ze diverzitni pristup ma pozitivni

efekt na obchodni vysledky. Navic, jak bylo

jiz feCeno vyse, méni se i o¢ekavani vetejnosti

a zameéstnanct. Celkem 79 % Evropanti chce,
aby firmy podporovaly principy a zasady
diverzity na pracovisti.®

Evropska Charta Diverzity®, v niz

se zaméstnavatelé hldsi k zavazku
rozvijet vSeobecné tolerantni pracovni
prostedi, oficidlné odstartovala i v Cesku.
Chartu podporuje Evropska komise

(DG Justice) a v CR je uvadéna pod
zastitou ministryné prace a socialnich
véci Michaely Marksové. Podpis

a napltiovani Charty v Ceské republice
jako narodni partner koordinuje neziskova
organizace Byznys pro spoleénost,
ktera sdruzuje predni tuzemské podniky
zajimajici se o spole¢enskou odpovédnost
a udrzitelnost. Cesko je 14. zemi EU, ve
které mohou zaméstnavatelé k Charté
pfistupovat. V Evropé ji podepsalo jiz
pfes 7 000 zaméstnavatelii. Charta se

po podpisu stava jednim ze strategickych
dokumentt pro zaméstnavatele. Vychazi
z ptedpokladu, Ze v ekonomickém zajmu
spolec¢nosti je budovat firemni kulturu,
ktera je profesné oteviend kazdému -
nezavisle na pohlavi, rase, barvé pleti,
narodnosti, etnickém ptivodu, nabozenstvi,
svétovém nazoru, zdravotnim stavu, véku
¢i sexualni orientaci.

7 Veliskova H., Vic (rfiznych) hlav vic vi. Diverzity
management - pfinosy rozmanitych pracovnich tymu.
Novy prostor. Praha 2007

8 Assessing Diversity. Impact in Business by the
European Union. Platform of Diversity Charters. BroZura.
European Commission, 2013

9 www.diverzita.cz.

Uplné znéni Charty Diverzity viz str. 26 této publikace.
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Prinosy diverzity
pro zamestnavatele
1 zameéstnance

Vedle obecnych principt diverzity a nastroji
diverzitniho managementu se firmy orientuji
na jednotlivé aspekty dle potteby. Padesat dva
procent firem zavadi diverzitu kvtli zlepseni
firemni kultury vcetné procest vedeni a fizeni
lidi. Celkem 92 % britskych firem, které
realizuji programy integrujici do prace rtizné
znevyhodnéné skupiny, uvedlo, Ze se u nich
zlepsila reputace a vnimani znacky firmy

ze strany zakaznikl. Dokonce 63 % firem
zaznamenalo pfimé benefity v organiza¢nim
rozvoji, naptiklad pfi ziskavani zakdazek,

v disledku vy$si diverzity v ramei tyma.X°

P¥inosy diverzity/

rozmanitych pracovnich tymi

Lepsi pristup k talentim

Legislativné diverzitu zakotvuji pfedevsim
antidiskriminaéni normy

Na trovni Evropské unie jde o zakaz
diskriminace, naptiklad v ramci smérnice
Rady EU 2000/43/ES o rovném zachazeni

s osobami bez ohledu na jejich rasu nebo
etnicky ptvod, ktera zakazuje rasovou
diskriminaci v oblasti zaméstnavani,
vzdélavani atd., a smérnice 2000/78/ES,
kterd zakotvuje ramec pro rovné zachazeni
v zaméstnani bez ohledu na ndbozenské
pfesvédceni, zdravotni postizeni, vék

a sexualni orientaci. V Ceské republice

jde naptiklad o anti-diskriminaé¢ni zakon
(zékon €. 198/2009 Sb. o rovném zachizeni
a o pravnich prostfedcich ochrany pred
diskriminaci a o zméné nékterych zidkont),
ptijaty v roce 2009. Dtilezita pravidla zakotvuje
i Zakonik prace a obecné piedpisy.

a efektivnéjsi ziskavani novych zaméstnanca

ZlepSeni reputace zaméstnavatele

Omezeni diskriminace
Primé financ¢ni benefity

Lepsi porozumeéni potfebam zakaznikl

a stakeholdert

Organizacni rlist a efektivita
Pozitivni prinos k firemni kultufte,

zlepsSeni flexibility a adaptability zaméstnanca

10 Business Benefits of Work Inclusion.
Why working with people from
disadvantaged groups works well

for business. Report. Business

in the Community. www.bitc.org.uk;
London 2015

Banka Santander md mezi svymi
zameéstnanci zhruba 15 % zaméstnanct ve
véku 50 plus a pouze 3 % z celého naboru
tvofi tato vékova skupina. Naproti tomu témér
polovina jejich zakaznikl je praveé ze skupiny
50 plus. Banka se proto v ramci svého pfistupu
k diverzité rozhodla zaméfit se i na vékovou
skladbu zaméstnanci a zavadi nova opatfeni.
Mezi né patfi i moznost, aby pfimo klienti
doporucili vhodného zaméstnance nebo se

v naboru, ve spolupraci s externi agenturou,
zameéruje na zaméstnance jinych firem, kteti
chtéji udélat zménu v kariéte. Flexibilni
benefity na miru nebo trénink zaméreny na
diverzitu jsou samoztejmosti.

Management
diverzity a inkluze

Rizeni diverzity je v podstaté inovativni

pristup k vedeni a fizeni lidi. Diverzita je v ném
povazovana za cestu, jak zlepsit vykonnost

i udrzet vysledky. Tymy pracovnikil jsou
vedeny a fizeny s ohledem na odlisnost jejich
¢lent a individualni potencidl je vyuzivan

a respektovan. Propojenost s principem inkluze,
ktera zarucuje dostate¢nou rtiznorodost
pracovnich tymi, pak mize vytvorit
konkurenéni vyhodu zaméstnavatele.

A firmy voli rizné nastroje, jak ptilakat talenty
z rtiznych skupin, jak je fidit s ohledem na
jejich individualitu i specifickou situaci. Studie
spole¢nosti Accenture® potvrdila, Ze vice nez
dvé tfetiny feditell firem jsou znepokojeny
hrozbou, Ze nebudou moci ziskat a udrzet si
nejlepsi talenty. Pozitivem a soucasné i motivaci
jsou zjisténi, Ze spolecnosti, které maji vyssi
diverzitu ve vedeni ¢i ve statutarnich organech,
dlouhodobé vykazuji lepsi finanéni vysledky.

Management (¥izeni) diverzity a zejména
inkluze (zaéletiovani) je nutné podporovat vétsi
otevtenosti (flexibilitou) pracovniho trhu, jediné
tak je mozné integrovat potfebné cilové skupiny.

Ma-li firma nedostatek Zen v kli¢ovych
pozicich, podporuje programy pro vedeni

lid{ (leadership %en), mentoring (pfeddvdni
profesnich znalosti a zku$enosti) budoucich
talentd anebo systém predskolni péce o déti.
Chce-li integrovat vékové riznorodé tymy,
soustfedi se zase na nastroje mezigenera¢niho
dialogu a Age managementu. Mladsi generace
zaméstnanct (ve véku 25-40 let) preferuje
hodnoty jako je diivéra, uznani a svoboda,
zatimco star$i generace (vékové rozmezi

40-65 let) zase klade diiraz na (work-life
balance) sladovani osobniho a pracovniho
zivota a flexibilitu.*?

Firma Marks&Spencer realizuje ndbor
s ohledem na diverzitu a zvysila podil
zaméstnancy s handicapem pri vybéru
uchazecti o 25 %.

Flexibilita doprovazi i vhodné pojeti planovani
kariéry zaméstnanct, zejména s ohledem na
jejich specifické potteby i zivotni situace.

Autofi knihy ,,Pro¢ staty selhavaji“

s podtitulem ,,ko¥eny moci, prosperity

a chudoby*“??, uvadéji a dokladaji, Ze nejvice
ekonomicky a socialné prosperuji takzvané
inkluzivni spole¢nosti.

FLEXIBILNI TRH PRACE,
PROSTREDI PRO ROZVOJ

A INOVACE

V sou¢asném propojeném (globdInim) svété
neprobihaji ekonomické a socidlni ,procesy*
oddélené, a je zapotfebi chapat jejich provazanost
a souvislosti. Trh prace pfedstavuje prosttedi, kde
se tyto procesy ve vzajemné interakci odehravaji
a uskutec¢tiuji. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojt

v kontextu véku (Age management), diverzita

a prodluzovani pracovniho Zivota, odpoveédné
podnikani jsou procesy/témata, které jsou velmi
uzce svazany s flexibilitou pracovniho trhu.

11 The UN Global Compact-Accenture CEO Study on
Sustainability. United Nations Global Compact. Architects
of a Better World. 2013

12 Acemoglu D., Robinson J. A., Pro¢ staty selhavaji.
Koteny moci, bohatstvi a chudoby. Why Nations Fail:
Origin of Power, Prospertity and Powerty. Nakladatelstvi
Dokotan ve spolupraci s Argo. Praha 2015

13 Managing an Age-diverse workforce: What employers

need to know. Research report. CIPD Chartered Institute
of Personnel and Development. London 2015

Pracovni trh a jeho pojeti je v Evropé
dlouhodobé spojen s vyraznou socialni ochranou
zaméstnanctl v ramci politiky socidlniho statu
(welfare state). PHli§ vysokd ochrana pracovniho
trhu se vSak v dnesni globalni ekonomice,

navic se starnouci pracovni populaci (zejména

v Evropé), stava spie bariérou a rizikem

pro konkurenceschopnost zaméstnavatel

a paradoxné i zaméstnanct. Dtvodem je nizka
mobilita i flexibilita pracovnich sil na trhu prace.

Negativni dasledky takové politiky jsou u nas
patrné naptiklad v evidentni diskriminaci
zameéstnancu, respektive uchazeéta

o zaméstnani, kterym je p¥es 50 let nebo jen

o néco ménég, ¢i na druhé straneé slozité vstupni
pozici mladych absolventt skol na trh prace.
Také v nedostate¢né spolupraci zaméstnavatelti
na trhu prace pfi vymeéné ¢i sdileni zkusenych
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zaméstnanci v konkrétnim oboru nebo ve
vysoké sektorové nezameéstnanosti v dasledku
dlouhodobého, ,celozivotniho“ plisobeni

v jednom odvétvi. S tim souvisi i nemaly pocet
odchodt do pfedcasné penze u nékterych skupin
zameéstnanct, ktefi ptijdou kuptikladu po
dvaceti letech o praci, jelikoZz pro né jiz tidajné
neni uplatnéni na trhu prace (neztidka to byvaji
hornici).

Pojem flexibilita pracovniho trhu je ¢asto uvadén
v souvislosti s konceptem flexicurity, coz je

v zasadé model pracovniho trhu v Dansku,

ktery kombinuje prvky flexibility trhu a socialni
ochrany. ,Podstatou modelu flexicurity je snizeni
bariér na trhu prace kompenzované kratkodobé
vysokou podporou v nezameéstnanosti, ktera ale
v ptipadé delSiho trvani nezaméstnanosti klesa“*

Model flexicurity do zna¢né miry dereguluje,
liberalizuje ochranu pracovnich mist zejména
na dobu neurditou, sou¢asné umoziuje po
omezenou dobu, zpravidla dvou let, poskytovat
propusténym lidem vysokou podporu

v nezameéstnanosti, ovsem za podminky, ze
plni dal$i podminky nezbytné k jejich navratu
na trh prace (coZ jsou opatfeni politiky
zaméstnanosti, programy celozivotniho
vzdélavani véetné zvySovani kvalifikace ¢i
kompletni rekvalifikace pro jiné odvétvi). Tyto tti
zakladni prvky flexicurity, tj. deregulace ochrany
pracovnich mist, vysoka finanéni podpora

v nezamestnanosti a zvySovani ¢i iplna zména
kvalifikace, pozitivné ovliviji mj. spolupraci
mezi zaméstnavateli (mezioborova spoluprace)
a celkovou flexibilitu pracovniho trhu a mobilitu
pracovnich sil. Spoluprace mezi zaméstnavateli
je prifezova nejen v ramci privatniho sektoru,
ale i mezi sektorem statnim a soukromym.
Nedilnou a integralni soucasti pracovniho trhu
dle konceptu flexicurity je otevreny socialni
dialog a oboustranny konsensus na strané
zameéstnavatell i odbort.

V souvislosti s opakované uvadénymi
demografickymi riziky - starnuti populace

a postupné snizovani poc¢tu ekonomicky
aktivnich osob, se zavadéni modelu pracovniho
trhu, jakym je koncept flexicurity, jevi jako
nezbytnost. Model flexicurity byl zac¢lenén i do
Lisabonské strategie v ramci bodu 4 strategie
(modernizace evropského socidlniho modelu,
zejména zpruznénim trhu prdce a reformou
penzijniho a zdravotniho systému). S ptivodné
danskym konceptem flexicurity byly spojovany,
diky jeho vysledktim, velké nadéje v usili

o zvysovani konkurenceschopnosti v ramci zemi
EU a o snizovani dlouhodobé nezaméstnanosti.

BohuZel v nasi zemi se, na rozdil od Danska,

ale tteba i Nizozemska, model flexicurity
pracovniho trhu zatim p¥ili$ neprosazuje. Cesky
trh prace je vyrazné rigidni, pfetrvava vysoka
socialni ochrana pracovnich tivazkt na dobu
neurditou (v ostré diferenci oproti tivazkiim

na dobu uréitou), véetné negativnich, éasto
diskriminacnich, jiz vyse uvedenych disledkt
soucasného stavu. Zatim neexistuje ani politicky
a socialni konsensus, ktery se tyka zavadeéni
prvka ¢i uceleného modelu flexicurity u nas,
prestoze pottebnych informaci a dat je k dispozici
dostatek.

Flexibilni a vyvaZené regulovany pracovni

trh vytvari prosttedi, které podporuje
konkurenceschopnost a inovace. Rozvoj a fizeni
lidskych zdrojt s ohledem na vék, tedy Age
management, rozvoj diverzitnich pfistupti, rozvoj
odpovédného podnikani jsou inovativni procesy
a programy, které vyzaduji oteviené, inkluzivni

a flexibilni prostfedi pracovniho trhu.

,2Diky aplikaci konceptu flexicurity se snizila
harmonizovana mira nezameéstnanosti v obdobi

1993 a 1999 z 10,2 na 5,2 %. Mira dlouhodobé
nezamestnanosti se v posledni dekadé pohybovala pod
1 % a je nejnizsi v EU. Mira zameéstnanosti vzrostla

na vice nez 76 % a této urovné dosahovala v podstaté
po celou dalsi dekadu. Tyto faktory se dale pozitivné
odrazily i ve vyvoji HDP a zivotni tirovni Danska.®

14 Systémovy pristup ke konceptu flexicurity,
Potuzakova Z; Mildeova S; ¢asopis Politicka
ekonomie, str. 227, Praha 2011

15 Potuzikova Z; Mildeova S., Systémovy
ptistup ke konceptu flexicurity. Politicka
ekonomie, str. 228, Praha 2011. Uvadéji

z ¢lanku: Madsen P. K. 2002. A Danish model
of Flexicurity - A Paradise with some Snakes.
Copenhagen: University of Copenhagen, 2002.

Priklad
z Ceské republiky

Asociace malych a stfednich podnikil

a zivnostnikl v ramci projektu ,Implementace
flexicurity v CR%“ ktery skondil v tinoru 2015,
mimo jiné navrhuje, aby byla posilena flexibilita
pracovniho trhu prostfednictvim téchto
legislativnich opatfeni:

»Zavedeni moznosti pfechodu zaméstnance

na zkraceny uvazek v ptipadé, ze pracuje ve firmé
nejméneé 6 meésicl a o tuto zménu pozada. Napt.

v némeckém zakoniku prace je tato moznost
podminéna minimalnim poctem zaméstnanct

ve firmé, musi jich pracovat nejméné 15, a je
splnéna podminka, Ze se nepitekiizi zkraceni
pracovniho tivazku a organizaéni ¢i provozni
dtévody, anebo tomuto snizeni nebrani
neprimeétené naklady.

Navazné na pfedchozi upravu zavést moznost
zkracenych tivazkl v ramci ¢asti pracovniho
tydne - tzv. ,stlaceny tyden® napt. tivazek na 2
nebo 3 dny po deseti hodinach prace denné apod.

Podpora moznosti pfechodu ze zkraceného
pracovniho tivazku na plny tivazek (prodlouZeni
pracovniho tivazku). V ptipadé, Ze zaméstnavatel
vytvari nové pracovni misto na plny uivazek, je
povinen pfednostné je nabidnout zaméstnanci

s ¢astecnym uvazkem, ktery o to pozadal. Tato
povinnost neplati, jestlize takovému feSeni brani
provozni divody nebo poZadavky ostatnich
zameéstnancy s ¢aste¢nym ivazkem.

Uprava znéni § 86, odst. 3 (zdkoniku prdce, pozn.
autorti) nasledovné: (3) JestliZe je uplatnéno
konto pracovni doby, nemtize vyrovnavaci
obdobi pfesdhnout 52 tydnt po sobé jdoucich.
Ptivodni ustanoveni § 86, odst. 3 vytvari pro
firmy, kde odborové organizace neptisobi,
nerovné podminky, nebot nemohou prekrocit
délku vyrovnavaciho obdobi 26 tydnt. Z pohledu
praxe je vyrovnavaci obdobi v délce 52 tydnt
smysluplné pro vsechny firmy, pro néz jsou
typické sezénni prace, naptiklad ve stavebnictvi,
kdy je vhodné praci alokovat do tydnti a mésict,
v nichz je technologicky mozné tuto praci
vykonavat. Vyrovnavaci obdobi v délce 52 tydnt
by ptispélo i pfedchazeni Sedé ekonomice.

Specifikace podminek a pravidel pfi vytvoreni
sdileného pracovniho mista. Sdilené pracovni
misto vznikne dohodou zaméstnavatele

a zameéstnancl o rozdéleni prace na jednom
pracovnim misté mezi dvé nebo vice

osob. V ptipadé, Ze jeden ze zaméstnanct
nemuize docasneé z diivodu prekazek praci
vykonavat, zastoupi ho spolupracovnik nebo
spolupracovnici, ktefi na zakladé dohody s timto
postupem souhlasili. Ne vzdy vSak 1ze tuto

dohodu umoznit u malych firem, kde je vétsi
kumulace funkci, a s ohledem na maly pocet
zameéstnanct tak zaméstnavatel nema moznost

z provoznich diivodl takové feSeni akceptovat.
V ptipadé ukonceni pracovniho pomeéru jednoho
ze spolupracovnikii nekon¢i pracovni pomeér
ostatnim spolupracovniktim. Vypovéd podana
ostatnim spolupracovnikim jen na zakladé
ukonceni pracovniho pomeéru jednoho z nich
bude povazovana za neplatnou.

Zavedeni institutu ,prace z domova‘, resp.
zpresnéni dosavadni Upravy obsazené v § 317
Zakoniku prace, tykajici se pracovnépravnich
vztahli zaméstnance, ktery nepracuje

na pracovisti zaméstnavatele, ale podle
dohodnutych podminek pro néj vykonava
sjednanou praci v pracovni dobé, kterou si sam
rozvrhuje. U této formy zaméstnavani je tfeba
odstranit nékteré nevyhodné podminky, kdy
napt. pti jinych dalezZitych osobnich pfekazkach
v praci tomuto pracovnikovi nepiislusi
nahrada mzdy nebo platu, neptislusi mu ani
mzda nebo plat nebo nahradni volno za praci
pfescas ani nahradni volno nebo ndhrada
mzdy anebo ptiplatek za praci ve svatek. Dale
je nutné upravit podminky, napt. provozni ¢i
organizac¢ni, za kterych lze tuto formu prace
ukondit, a dale posoudit ptipadné datiové ulevy
pro zaméstnavatele pfi poskytovani ptispévki
na opotfebeni zatizeni ¢i vydaje za energii.

Zavedeni institutu ,prace na zavolanou®.
Dohoda mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem
o vykonavani prace podle aktualnich potfeb
zameéstnavatele na plnéni zakazek firmy.
Podstatnou nalezitosti dohody je stanoveni
tydenniho, nebo v ptipadé sezénnosti nebo
vykyvi ekonomického cyklu firmy, stanoveni
meési¢niho ¢i kvartalniho po¢tu hodin. V ptipadé,
Ze se jedna o stanovenou denni kvétuy, je nutné
v dohodé uptesnit, v jakém casovém predstihu
je zaméstnavatel povinen vykon prace oznamit,
aby se pracovnik stihl na pracovisté dostavit.
Pracovni dny pfi praci na zavolanou je tfeba
stanovit s nékolikadennim predstihem,
minimalné tfi dny, na zakladé pisemného
rozvrhu.

16 Navrh implementace vysledkt Setfeni

a pilotniho ovéteni do legislativy CR.
Dokument. Projekt OPLZZ ,Implementace
Flexicurity v CR“ Asociace malych a stfednich
podnikd a zivnostnikd. 2015. str. 1.
Legislativni navrhy se tykaji zdkoniku prace,
(pozn. autort).
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Vlivem moderni mediciny se zvySuje nadéje na
doziti. V roce 2101 bude mit Ceska republika

jen 7,68 mil. obyvatel. Téméf tfetinu z tohoto
poctu budou tvofit osoby starsi 65 let, déti do 15
let bude 12 %. Prumérny vék se pfiblizi hranici
50 let, nadéje doziti pti narozeni se zvysi na

91 let u zen a necelych 87 let u muzt. Takové
jsou vysledky stfedni varianty Projekce
obyvatelstva Ceské republiky 2013.2¢

Druha polovina tohoto stoleti bude ,patfit*
seniortim. ProdluZzovani délky Zivota a soucasné
nizsi pocet narozenych déti bude mit za nasledek
vyrazné zvyseni podilu osob starsich 65 let

v populaci. Vyrazny nartst poc¢tu seniortt

vSak nebude automaticky znamenat vyrazny
narust poctu starobnich diichodcti. V soucasné
dobé tvofi osoby s narokem na starobni diéchod
zhruba pétinu vSech obyvatel. Tento podil se
bude i pfes prodluzujici vék naroku na diichod

Na vpravo uvedeném grafu je evidentni,

postupné zvysovat a na pocatku padesatych

let bude tvotit az 28 %. Poté se vSak bude opét
snizovat a koncem stoleti se témét vrati na
soucasnou hodnotu. V ramci dat zvefejnénych
Ceskym statistickym tifadem vidime trend
zvySovani poétu zaméstnancii starsich 50 let.
Zatimco v roce 1993 bylo zaméstnanct nad 50 let
869 000, v roce 2013 je jich jiZ 1 396 000. Téma
zaméstnatelnosti star$ich obc¢ant se tak bude
tykat stale vétsi skupiny osob.

Cesky statisticky uifad zpracoval v lednu 2012
aktualizovanou projekci populaéniho vyvoje az
do roku 2100. Ve spolupraci s Think Tankem
IDEA pti CERGE-EI potom k tématu pfipravil
kulaty sttil, kde odbornici diskutovali nad dopady
ocekavaného vyvoje. V roce 2101 jiz nebude dle
této prognozy velkych rozdil v poctu zastoupeni
jednotlivych generaci.

Ze Ceska populace bude starnout rychleji nez okolni zemé.

Podle vysledkt ,Scitani lidu“ v roce 2011 bylo

v Ceské republice jiZ o néco méné ekonomicky
aktivnich obyvatel v porovnani s celkovou
populaci® Tedy jiZ nyni mame nizsi poéet
ekonomicky aktivnich osob na trhu prace.
Hrozi realna rizika, Ze nebude z ¢eho financovat
dtichodovy systém, jelikoz naklady budou prili§
vysoké, nebo Ze se penze mohou vyrazneé snizit,
o Cemz se v podstaté uvazuje jiz nyni, soudé dle
nekterych politickych vyjadfeni. Rizika ztraty
konkurenceschopnosti domaci ekonomiky jsou
realna. Situace mutiZze mit neblahy dopad i na
socialni vztahy ve spolec¢nosti a na udrzeni
principt solidarity, spole¢enské a mezigenerac¢ni
soudrznosti.

Zavadeéni inovativnich strategii na podporu
flexibility pracovniho trhu a sniZovani jeho
bariér, zavadéni inovativnich diverzitnich
ptistupd, odpovédného podnikani, rozvoje

a fizeni lidskych zdroja v kontextu véku, tedy
Age managementu, se s ohledem na alarmujici
demograficka data v podstaté stava novodobym
narodnim zajmem Ceské republiky.

18 Cesky statisticky utad
19 S¢itani lidu, dom a bytd,
Cesky statisticky utad, 2011.
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CHARTA DIVERZITY

Vétime, Ze kli¢em k dlouhodobému tispéchu naseho podnikani a/¢i
poskytovani sluzeb jsou a budou schopnosti a kompetence nasich
zaméstnancll a zaméstnankyn: co nejpestfejsi, tviréi a inovativni.
Schopnost vnimat a respektovat rozmanitost nam v ére postupujici
globalizace, socidlnich a demografickych zmén pomaha vytvaret trvaly
vztah k nasim klienttim, obchodnim partnertim a Siroké vetejnosti.
Verejneé se proto hldsime k principtim evropské Charty Diverzity,

ktera tematicky rozSiruje a navazuje na Memorandum Diverzita 2013+,
zamerené na genderovou diverzitu.

Diverzitu vnimame jako princip, ktery umoznuje vsem lidem bez ohledu na jejich individualni odlisnosti plné
rozvinout jejich osobni potencial. Dobrovolné uplatniovani principu diverzity znamena pfijimani, podporu a dalsi
rozvoj talentu jednotlivet. Jsme si védomi toho, Ze tento pfistup znamena prilezitost pro inovace.

Podpisem evropské Charty Diverzity se zavazujeme vytvaret pracovni prostfedi, které je otevrené kazdému
nezavisle na pohlavi, rase, barvé pleti, narodnosti, etnickém ptivodu, nabozenstvi, svétovém nazoru, zdravotnim
stavuy, véku ¢i sexudlni orientaci.

Chceme timto krokem dale podpotit atmosféru vzajemné daveéry a respektu, ktera bude mit pozitivni vliv
na rozvoj spolecnosti nejen v Ceské republice.

V souladu s evropskou Chartou Diverzity
se hlasime k tomu, ze budeme:

— Rozvijet firemni kulturu, ktera stoji na vzajemném respektu a ocenéni talentu jednotlivce. Nositelem myslenky
podpory diverzity je vedeni spole¢nosti. Hodlame vytvaret takové podminky, aby vSichni zaméstnanci tyto
hodnoty respektovali a fidili se jimi. Strategie a procesy ve firmé ¢i organizaci budeme nadale vytvaret
s ohledem na principy diverzity, kterou vnimame jako zdroj inovaci a strategického rozvoje.

— Podporovat a zavadét opatfeni, kterd umozni vSem zawméstnanym plné vyuzivat talent a schopnosti a ktera
budou zaroven respektovat kvalitu jejich osobniho Zivota. Vnimame rozdilnost kazdého jednotlivce a usilujeme
o sladéni jeho potencialu a nastavenych standardt vykonnosti.

— Zavadét pravidla fizeni lidskych zdroj, kterd podpofi diverzitu s dlirazem na férovy nabor a vybér
zaméstnancy, ptistup ke vzdélavani, kariérni rtst, hodnoceni a odménovani, osobni a rodinnou situaci.

— Aktivné propagovat principy evropské Charty Diverzity v nasi interni a externi komunikaci. Budeme
pravidelné vefejnosti prezentovat nase zavazky, kroky a uspéchy a informovat o nich nase zaméstnance.

K evropské Charté Diverzity se mohou hlasit zaméstnavatelé
vSech velikosti a zaméteni. Narodnim koordinatorem

pro Ceskou republiku je platfoma Byznys pro spole¢nost.
www.diverzita.cz

AGE MANAGEMENT

A VEKOVA DIVERZITA,
PRISTUP EVROPSKE
UNIE, TRENDY,

ROLE SOCIALNICH
PARTNERU
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AGE MANAGEMENT
A VEKOVA
DIVERZITA

Aktivity vztahujici se k tématu Age managementu
se u nas zpravidla vénuji zaméstnavani osob

ve veéku 50 plus nebo jiz i 45 plus®. Vzhledem

k diskrimina¢nim pfistuptim k témto vékovym
skupinam na trhu prace je to pochopitelné
(dttvody jsme popsali jiz v kapitole II). Svoji

roli ma i celkovy pfistup Ceské spolecnosti

k véku a starnuti. Podle zjisténi Eurobarometr
20122 je v Ceské republice vniman vék kolem
Sedesati let jako spodni hranice stati, zatimco
prameér v zemich Evropské unie je priblizné

63 let. Naptiklad v Nizozemsku povazuji za
zacCatek stati vék okolo sedmdesati let. Zptisob,
jakym spole¢nost vnima fenomén starnuti, tu
pomyslnou hranici, kdy za¢ina byt clovék ,stary
jak se vztahuje a chova k lidem vyssiho véku, ma
jisté vliv i na pfistup zaméstnavateld a firem k
zameéstnavani raznych vékovych skupin.

Evropskd organizace ESF-Age Network ve své
studii z roku 20112 (Baseline Study 2011) uvadi,
ze Age management se zaméruje na vékovou
diskriminaci, podporuje lepsi, pestfej$i rozvoj
a fizeni lidskych zdrojt, poskytuje vhodné
pracovni podminky, celoZivotni pfistup k praci
i k celoZivotnimu uéeni. Opatfeni pro zlepSeni
schopnosti pracovat a byt zaméstnatelny jsou
uréena pro véechny vékové skupiny, pro
vSechny zaméstnané i pro hledajici zaméstnani.
Age management je chapan i jako soubor
opatfeni, procesti a postupti, ktery fesi situace
vékoveé diverzity zaméstnancti.

Podpora diverzity, jak je uvedeno v pfedchozim
textu, znamena mj. rozvoj firemni kultury,

kde rzné skupiny pracuji spolu, navzajem se
inspiruji, uéi a sdileji pracovni zkuSenosti. Podle
zjisténi platformy Byznys pro spoleénost?

v ramci Tematické expertni skupiny Age
management ztucastnéné firmy pristupuji

k tématu zejména jako k ¢innostem slouzicim

k vytvareni a zlepSovani pracovnich podminek
a jako k opatfenim kariérniho rozvoje pro

vSechny vékové skupiny zameéstnancti. Pfevazna
vétSina zucastnénych zaméstnavatelt chape Age
management jako $irsi proces rozvoje lidskych
zdrojli s ohledem na vékovou strukturu/diverzitu
zameéstnancdy.

V praxi se ukazuje, Ze zaméstnavatelé vnimaji
potencidl Age managementu, ale nemaji
nastaveny potfebné personalni procesy vaéi
riznym vékovym skupinam zaméstnancu.
Firmy nicméné usiluji o vytvareni internich
procesti a pravidel s ohledem na principy

a hodnoty diverzity. Podle zjiSténi a zkuSenosti
platformy Byznys pro spole¢nost?, povazuji ¢tyti
pétiny spolupracujicich ¢lenskych firem téma
starnuti za dilezité. Oblast vékové diverzity

je pro né velmi dutlezita, protoze v nékterych
oborech je obtizné ziskat zaméstnance, kteti maji
kvalitni vzdélani, zkuSenosti a jsou pfipraveni
do praxe. Zejména v technickych oborech klesa
pocet kvalifikovanych lidi a kvalita drovné jejich
vzdélani. Zdlraznuji pfinos diverzitniho p¥istupu
v mezigenera¢ni spolupraci a zlepSovani vztahti
mezi lidmi ve firmeé. V neposledni fadé uvadéji

i udrZeni znalosti a zkuSenosti ve firmé.

Ukazuje se, Ze je dtlezité nepristupovat k vékové
diverzité oddélené, ale je nutné zaclenit ji do
celkové strategie diverzity. Vék se totiz prekryva
s oblastmi, jako je rovnost muzu a Zen, zdravotni
znevyhodnéni, rasa, etnicky ptivod. PIné vyuziti
pracovniho potencialu lidi ve v§ech fazich
zivota je jednim z nejdilezZitéjsich pfinosti Age
managementu. Uplatriovani pfistupu vékové
diverzity v ramci procestt Age managementu
podporuje pozitivni vztah zaméstnanct k firmé.
To se odrazi i na kvalité a produktivité prace

a ma vliv i na omezeni fluktuace zaméstnanct.
Zaméstnanci se citi byt vice soucasti firmy a ,jeji
kultury“ a radéji pro firmu pracuji.

20 45 let - vék, kdy uz lidé v Cesku zaZivaji
diskriminaci. www.ihned.cz, 2014

21 Active Aeging. Report. Special Eurobarometer 378.
Directorate-General for Employment, Social Affairs and
Inclusion and Directorate-General for Communication
(DG COMM “Research and Speechwriting” Unit). 2012

22 Kuperus H,, Stoykova P, Rode A, EIPA Baseline
Study ESF-Age Network. www.carrerandage.eu; 2011
23 Vystupy Tematické expertni skupiny Age
management. Byznys pro spole¢nost. Praha 2015

24 Vystupy Tematické expertni skupiny Age
management. Byznys pro spolec¢nost. Praha 2015
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TRENDY

V EVROPE

Evropska unie priklada obecné agendé

starnuti pracovnich sil a Age managementu
velky vyznam. Podporuje politiku anti-
diskriminace lidi na trhu prace, podporuje
zvySovani konkurenceschopnosti, podporuje
aktivity vedouci ke snizovani dlouhodobé
nezameéstnanosti, podporuje opatfeni ke
snizovani bariér na trhu prace. Ptikladem mtize
byt Lisabonska strategie, strategie Evropa 2020,
aktivity Eurofoundu v oblasti socidlniho dialogu
nebo Evropského centra pro rozvoj profesniho
vzdé&lavani (European Centre for the Development
of Vocational Training - CEDEFOP). Aktudlni
vyzkumnd zprava CEDEFOP prezentuje nazor®,
Ze téma Age managementu je sice obecné
deklarovano jako nesmirné dalezité a vyznamné,
jsou zaznamenany mnohé priklady dobré praxe,
celkové vSak v ramci narodnich politik ¢lenskych
zemi charakterizuje celkovy stav jako zanedbany!

V kli¢ovych zaveérech uvedené zpravy je mimo
jiné doporuceno, aby v ramci ¢lenskych zemi
byly v oblasti pracovniho trhu a politiky
zaméstnanosti vytvateny podminky a prostredi
pro rozvoj celozivotni pracovni kariéry, nebo aby
tyto aktivity byly realizovany zaméstnavateli

v uzké koordinaci a maximalni shodé se
socidlnimi partnery.

Jednou z novych iniciativ je projekt Evropské
organizace CSR Europe? ,,Novy pohled na
kariéru: jak se vyrovnat s prodlouzenim
aktivniho pracovniho Zivota“. Projekt

je soucasti kampané ,,Dovednosti pro
zaméstnani* (Skills for Jobs). Cilem této
kampané je pfedevsim posilit moznosti
zameéstnatelnosti prostfednictvim vétsiho
propojeni privatniho sektoru zaméstnavateld se
vzdélavacimi institucemi (stakeholdery). A také
vytvareni inovativniho pracovniho prostredi
umoznujictho priibézny rozvoj pracovnich
schopnosti a dovednosti zaméstnance v ramci
jednotlivych Zivotnich etap, respektive pracovni
kariéry. Na realizaci kampaneé se v ramci

Ceské republiky podili platforma ,,Byznys pro
spoleénost*.

)

25 Increasing the Value of Age. Guidance in Employers
Age Management Strategies. Research Paper no 44;
European Centre for the Development of Vocational
Training. Publications Office of the European Union,
Luxembourg 2015

26 Rethinking careers, How to deal with longer
working lives in Human Resources processes.
An Enterprise 2020 initiative The Business
Contribution to Active Ageing. 2013
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ROLE

SOCIALNICH
PARTNERU

Role socialnich partnerdi, odborovych organizaci
jiz byla v pfredchozich kapitolach nékolikrat
zminéna. Spoluprace a koordinace se socialnimi
partnery je nezbytnou podminkou pro uspésné
a konsensualni zavadéni inovativnich pfistupd,
jakym bezesporu Age management je, a patii

i ke klicovym doporucenim naptiklad jiz
citované zpravy CEDEFOP. Jedno k klicovych
doporuceni této zpravy rika, Ze zavadéni
opatfeni a nastroji Age managementu musi

byt izce koordinovano se socialnimi partnery.
Koordinace by méla zahrnovat jak narodni
uroveni (naptiklad celostitni strategie a politiky,
legislativu), tak i opatfeni na trovni jednotlivych
odvétvi a obortl. Pro ilustraci uvadime nékteré
priklady pfistupu socidlnich partnert k tématu
demografického starnuti a zavadéni strategii

a procesti Age managementu v Evropskych
zemich.

»Podle Evropské konfederace odborovych
organizaci?” (European Trade Union
Confederation, zkrdcené ETUC) hraji odbory
klic¢ovou roli v diskuzi o implikacich
demografického starnuti. Tim, Ze o otazce
diskutuji, Ze propaguji odbornost a ze
predvidaji a tidi demografické zmény, mohou
odborové organizace propagovat nové formy
mezigeneracni solidarity. ETUC uvadi,

ze cilem odbort je zlep$ovat dovednosti
mladych a star$ich pracovnikti v celoZivotné
vzdélavacim prosttedi, vyjednavat

a propagovat aktivni strategie tykajici

se zaméstnanosti a vzdélavani, mzdové

a organizac¢ni strategie a strategie pracovniho
prosttedi a obsahu prace zalozené jak na
kvalité, tak na ochrané zdravi a bezpecnosti,
¢imZ propaguji partnerstvi mezi socialnimi
partnery a také vefejnymi ifady na riznych
urovnich. Tyto otazky se tykaji kvality
zapojeni na pracovisti, kvality prace béhem
aktivniho Zivota a moznosti si dobrovolné
tento aktivni pracovni Zivot prodlouZit.
Odbory tvrdi, ze k tomu, aby byly tyto vyzvy
zvladnuty, je zapottebi efektivni, spravedlivé
strategie socialni ochrany.

ZkusSenosti nékterych ceskych odborovych organizaci
s aplikaci Age managementu v praxi shrnuje dotaznikova

anketa, ktera je soucasti kapitoly V.

27 PILLINGER J., Demografické zmény na evropském
trhu s elekttinou: P¥iruéka k prosazovani vékové
diverzity a strategii Age managementu. Komise
evropského socialniho dialogu o elektfiné. 2008.

Str. 47, 48

ENERGI E2, Dansko?:. JHR strategie firmy
E2 integruje koncepty rovnosti a diverzity
do oblasti jako naptiklad nabor, sluzebni
postup a planovani kariéry. Jedna konkrétni
Cast se zabyva starsimi cleny persondlu

a tato byla v posledni dobé upravena tak, ze
jakmile se zaméstnanec blizi odchodu do
diichodu, ma moznost flexibilni pracovni
doby. Tato koncepce byla implementovana

v obou obchodnich jednotkach spolec¢nosti.
Manazeti z obou obchodnich jednotek

byli proskoleni tak, aby byli schopni tuto
strategii implementovat; toto $koleni bylo
manazery prijato velice dobfte. Strategie
nacrtava obecné postoje a hodnoty
spolec¢nosti ve vztahu ke vSem oblastem
tykajicich se jejich zaméstnanct. Cilem

této HR strategie je ,poskytnout ramec
inspirativniho a atraktivniho pracovisté,
které musi byt schopno ziskat a udrzet
kompetentni zaméstnance“. Tato koncepce
byla p¥ijata Spojenym vyborem pro
konzultace odborii a managementu v roce
2001 (mezi spole¢nosti a Pracovni radou,
kterd zastupuje modré limecky, bilé limecky

a odborové organizace ve spole¢nosti). Odbory
byly spokojené s pribéhem a vysledky této
koncepce. Tento koncepéni ramec je dilezity,
protoze hlavni kolektivni smlouva spolecnosti,
ktera fesi otazky mzdy ¢i pracovni doby;,
neobsahuje klauzuli, kterd by specificky
upravovala rovnost.“

»EON-Energie?, Némecko. ,Firma
EON-Energie si je védoma prekazek, které
demografické starnuti pfinasi, a které budou
v pristich péti letech obzvlasté palcivé,

proto se zaméfila na upravu rizeni lidskych
zdrojui a dal$ich oblasti. V roce 2008 firma
spolu s odbory schvilila program Nové
strategie pro lidi. Ten zahrnuje mimo jiné
vytvorfeni nastrojli demografie pracovnich sil
a planovani a opatfeni pro zaméstnatelnost
starSich pracovnikt. Firma ma také svou
Strategii ¥izeni zdravi, ktera by méla pomoci
zlepsit zdravotni stav a kondici zaméstnanct
bez ohledu na vék, to vSe za ticelem zvysSeni
zameéstnatelnosti. Firmou byl vyvinut
program pro pfedavani znalosti uréeny
zameéstnanctm starS$im padesati let. Zasadnim
faktorem uspéchu, ve snaze firmy vyporadat
se s demografickym starnutim, je také
némecky systém spolurozhodovani odbort

a zameéstnavateld.

Firmy, které se systematicky pfipravuji na
budoucnost, by mély stejné pfistupovat k Age
managementu. Ten je soucasti strategického
fizeni firmy a je vytvofen ve spolupraci vedeni,
zaméstnancu a zastupea odborii. Dobie
pripraveny plan zahrnuje pfistup k fizeni
personalnich procesti z hlediska Zivotnich

stadii. Soucasti strategie by také méla byt
podpora interni komunikace a vzdélavani vSech
zaméstnanct o principech vékové diverzity

a Age managementu. Zvysovani povédomi

o jednotlivych vékovych skupindach, specifickych
potfebach a pozadavcich riznych generaci
umozni vSem zaméstnancim chapat smysl a tcel
Age managementu a nezbytnost pfipravovat se
na zmény béhem Zivotniho cyklu.

28 PILLINGER J.,, Demografické zmény na evropském
trhu s elektfinou: Pfiru¢ka k prosazovani vékové
diverzity a strategii Age managementu. Komise
evropského socidlniho dialogu o elektfiné. 2008. Str. 49

29 PILLINGER, J. Demografické zmény na evropském
trhu s elektfinou: P¥iru¢ka k prosazovani vékové
diverzity a strategii Age managementu; str. 8. Dublin:
Komise evropského socialniho dialogu o elektting,
Dublin 2008
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AKTUALNT SITUACE
V PROSAZOVANT

A ROZVOJI

AGE MANAGEMENTU
V CESKE REPUBLICE




RAMEC

AKTIVIT

.0

Prosazovani a zavadéni procest a nastroji
Age managementu v Ceské republice probiha

na rozmanitych ekonomickych a socidlnich
trovnich. Ceska republika, jako ¢lensky stat
Evropské unie, usiluje o napliiovani politik,
strategii Evropské unie, které se zaméruji na
problematiku demografického starnuti populace,
rozvoje lidskych zdroja s ohledem na veék, politiku
zaméstnanosti, zvySovani konkurenceschopnosti,
snizovani bariér na trhu prace nebo
anti-diskriminacni opatfeni. Uz v pfedchozich
kapitolach byly zminény ,Lisabonska strategie®,
yStrategie Evropa 2020 nebo ,Charta Diverzity“
Dalsim je naptiklad Memorandum o celozivotnim
uceni, vydané Evropskou komisi v fijnu

roku 2000.

Stat - verejna sprava
a samosprava

Na trovni statu a vefejné spravy se jedna
predevsim o Narodni akéni plan pozitivniho
starnuti pro obdobi 2013 az 2017, ktery
schvalila vlada. Akéni plan fesi zejména
problematiku starnuti populace a ptipravu

na starnuti. Stavajici plan ma celkem 16
strategickych cilil. Ke strategickym cilim

patti naptiklad podpora zavadéni mezigeneracni
spoluprace, prodluzovani pracovniho Zivota
starSich zaméstnanct a seniort, ochrana pfed
diskriminaci z divodu véku, podpora vzdélavani
seniorti, podpora zaméstnavateli pti zavadéni
prvkd a metod Age managementu. V dubnu 2015
Ministerstvo prace a socialni véci informovalo,
ze aktudlné reagovalo na stavajici situaci ohledné
pfipravy na starnuti prohlaSenim, Ze zavede
institut péti koordindtort, kteti budou lépe
sladovat postup ministerstev, kraji a dalsich
instituci. Do akéniho planu jsou zahrnuty vedle
cilovych skupin vefejné, samospravné, nevladni
a soukromé organizace.
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Nevladni sektor, univerzity

privatni sektor

V zavadéni a prosazovani metod a nastroja
Age managementu jsou aktivni nékteré nevladni
organizace ¢i platformy. Asociace instituci
vzdélavani dospélych realizovala dvoulety
projekt ,Strategie Age managementu v Ceské
republice®. V ramci projektu byla pfenesena
metodika Age managementu a konceptu
pracovni schopnosti z ,Finského institutu
pracovniho zdravi“ se sidlem v Helsinkach
(FIOH) do CR¥. Projekt byl zamé¥en na cilovou
skupinu osob starsich 50ti let, a hlavnim cilem
byl pfenos inovativnich nastroji k feSeni
problematiky cilové skupiny osob ve véku

50 plus na trhu prace. V ramci projektu vznikla
publikace (pfirucka) Age management pro
praci s cilovou skupinou 50 plus. Asociace
nyni realizuje dalsi projekt Implementace Age
managementu v Ceské republice.

Jednim z cil&i projektu bylo i ovéteni konceptu
WAL, respektive Indexu pracovni schopnosti
(Work Ability Index). Index pracovni schopnosti
je metodou, jejimz prosttednictvim lze
vyhodnotit pracovni, fyzické schopnosti
zaméstnance v zavislosti na jeho véku

a pracovnim prostfedi. Na zjistovani indexu
participuje personalista a lékat. Jedna se tedy
Z Vetsi ¢asti o pfedevsim zdravotni posouzeni
pracovni schopnosti v zavislosti na prostfedi.
Clenové Asociace pracovali také na publikaci,
respektive informaéni brozufe, ,Zaméstnanec
a vék, aneb Age management na pracovisti“
v ramci projektu ,Posilovani socidlniho
dialogu - sluzby pro zaméstnance“*. Asociace
rovnéz vydala pfirucku: Age management.*
Komparativni analyza podminek a pfistupt
vyuzivanych v Ceské republice a ve Finsku.

Ta je volné ke stazeni na webovych strankach
Asociace. Uvedené projekty byly realizovany
rovnéz ve spolupraci s universitnim prostredim
nebo urady prace.

,Obcanskeé sdruzeni“ Age management. V ramci
»SdruZeni“ pracuji odbornici z oblasti rozvoje
lidskych zdrojt, kteti dlouhodobé v této oblasti
pusobi. Aktualné realizuje projekt ,,Aktivni
pEistup, vék nerozhoduje“, spolupracuje rovnéz
s Asociaci instituci vzdélavani dospélych. Age
managementu se vénuje rovnéz organizace
Gender studies®, ktera v roce 2011 vydala
publikaci pod nazvem ,Age management and
Age discrimination in the Czech Republic“

Nevladni platforma Byznys pro spoleénost,
(dale jen BPS). V roce 2013 iniciovala ztizeni
»Tematické expertni skupiny Age management®.
Cleny skupiny se na po¢atku staly firmy Antalis,
Ekolamp, GE Money Bank, pojistovna Kooperativa,
LMC, Novartis, Pivovary Staropramen, Plzerisky
Prazdroj, Skupina CEZ a Skoda Auto. Patronat
nad touto skupinou pfevzala spole¢nost
GlaxoSmithKline. Cilem pracovni skupiny

bylo podpoftit zavadéni dobré praxe v oblasti
zameéstnavani a personalniho ¥izeni s ohledem
na vékovou strukturu zaméstnanct, ovliviiovani
a motivovani personalnich manaZert k zavadéni
procest Age managementu do praxe firem.
Dilé¢imi cili skupiny byla i vétsi propagace

a osvéta tématu v ramci Ceské republiky. V roce
2015 vznikla v ramci BPS pracovni skupina
Diverzita, do jejiz agendy patfi naptiklad Age
management a Zivotni stadia a etapy zaméstnance,
souziti vice generaci na pracovisti a v tymu, vékové
rozdily nebo téma sendvicové generace.

Na konci roku 2014 uspotadali spolecné

BPS a CSR Europe workshop na téma ,,Age
management a jak ho mérit“. Na workshopu
byly predstaveny soucasné trendy v evropskych
i ceskych firmach v oblasti Age managementu

a vékové diverzity.

Byl pfedstaven i novy unikatni nastroj méreni

a benchmarkingu LEA, (Lifelong Employability
Assessment). Nastroj LEA umozZiiuje métit,
vyhodnocovat a mapovat klicové procesy

rozvoje lidskych zdroja ve firmé tykajici se

Age managementu. Zameéstnavatelé diky LEA
ziskavaji hodnovérny obrazek, jaka opatfent,
nastroje, procesy je tfeba zavadét. Platforma
Byznys pro spole¢nost spolupracuje v ramci
prosazovani a propagace Age managementu
aktualné i s Unii zaméstnavatelskych svazii.
Obé organizace spolecné pripravily dotaznikoveé
ankety pro mensi a vétsi zaméstnavatele a také
pro jejich odborové organizace. S vysledky téchto
anket se mlizete seznamit v dalsi ¢asti publikace.

30 Finsko je v podstaté ,vynalezcem“ tématu Age
Managementu. ,Finsky institut pracovniho zdravi“je
jednim z vyraznych zdrojt informaci a praxe v ramci
organizace Eurofound, pozn. autord.

31 Brozura byla vydana ve spolupraci

s Ceskomoravskou konfederaci odborovych svazti
a Asociaci samostatnych odbort.

32 http://www.aivd.cz/

33 http://www.genderstudies.cz/publikace/publikace.
shtml
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Na zakladé pfedchoziho textu uréité nelze fici,

%e Age managementu je vénovana v Ceské
republice mala pozornost. Stalo se z néj, do jisté
miry, populdrni téma. Aktivity se rozvijeji na
mnoha trovnich spole¢nosti. Publikuji se ¢lanky,
analytické materialy, nové knihy, organizuji se
workshopy, seminate. Vlada vyhlasila akéni plan
pozitivniho starnuti. Zaméstnavatelé maji nékdy
malé, jindy naopak rozsahlé informace, co je Age
management, a vnimaji, Ze starnuti zaméstnanct
pfedstavuje téma, kterému je tfeba vénovat
trvalou pozornost. Jak bylo zjisténo v ramci
dotaznikovych anket.

Vysledovat lze nicméné nékteré diilezité rozdily
v praxi. Na strané privatniho sektoru lze
zaznamenat mnohem vétsi aktivity pfi zavadéni
procesti Age managementu nezli v sektoru
vetejném. Ptiklady dobré praxe v ramci vékové
diversity a Age managementu jsou jiz dnes
dolozitelné u firem, které jsou ¢leny Tematické
expertni skupiny Age management.

Nicméné i v ramci mengich firem a podnika
zameéstnavatelé obecné vnimaji nezbytnost
vénovat se tématu starnuti pracovnich sil

a procestim Age managementu. Neztidka se také
potykaji s problémy ziskat kvalitni a zkusené
zameéstnance ve vys$im véku zpravidla pro
technické a femeslné obory, jak bylo zachyceno
v odpovédich na rozeslané anketni dotazniky.

Z odpovédi na anketni otazky jsme

se dozvédeéli, Zze naptiklad v jednom
nejmenovaném podniku téZebniho pramyslu
maji zavedena nasledujici opatfeni a procesy
Age managementu. ,Prijimdni, udrZeni

a vzdéldvani starsich zaméstnanct, moznost
celozivotniho vzdéldvdni, podpora spoluprdce
starSich a mladsich zaméstnanci pfi vyuce,
diiraz na preddvani znalosti mezi odchdzejicimi
a nové nastupujicimi zaméstnanci, jubilejni
odmény jako ocenéni dlouholeté prdce”

V dotaznikové anketé jsme takeé zjistili, ze
odborové organizace se tématu starnuti
pracovnich sil a moznostem uplatnéni Age
managementu vénuji celkové mnohem méné
nez zameéstnavatelé.

Co se zda byt slabou strankou, je spoluprace
statu s privatnim sektorem, s firmami malymi
Ci vetsimi, velkymi domdcimi i nadnarodnimi
korporacemi. Dokument Narodni akéni plan
podporujici pozitivni starnuti obsahuje

i seznam instituci, organizaci, které se na jeho
pripravé podilely. Z firem je tam uvedena pouze
jedina, a to RWE Ceska republika a.s. Za
odborové organizace se na ptipravé akéniho
planu ztejmé nikdo pfimo nepodilel, jelikoz

v seznamu neni uvedena zadna odborova
organizace. Pravdépodobné se zastupci socidlnich
partnert podileli na schvalovani planu v Radé
vlady pro seniory a starnuti populace.

Z predchozich textli je patrné, ze vzajemna
spoluprace mezi statem, soukromym sektorem
a socidlnimi partnery neni v kontextu agendy
starnuti pracovnich sil a zavadéni nastroji

a procestt Age managementu dostate¢na.
Dtikazem je kuptikladu pretrvavajici
diskriminacéni pfistup k zaméstnavani osob

nad padesat let véku, a nejen jich, ale i nizSich
vékovych skupin. SpiSe se zda, Ze se Age
management rozviji a prosazuje zivelné, ne vsak
koncepc¢né. Souvisejici ptibuzna témata, jako
jsou koncept flexicurity a uvoliiovani bariér

na pracovnim trhu, diverzitni management,
odpovédné podnikani, nejsou na strané statu
zatim dostate¢né zpracovany a prosazovany.

Pro rozvoj konceptu Age managementu jsou
vSak vice nez dalezitd! Tvori nedilnou soucast
celkového ekonomického a socidlniho prostredi.

Je evidentni, Ze soukromy sektor je

v implementaci procest a nastroja Age
managementu napted. Stat, bohuzel, zatim
vyrazné zaostava. Idedlnim stavem by mélo

byt, Ze vSichni t¥i klicovi ,hracdi“ systému, stat,
zaméstnavatelé, odbory intenzivné a pfedevsim
ucinneé spolupracuji ku spole¢nému i vlastnimu
prospéchu.

VYSLEDKY ANKET

MEZI ZAMESTNAVATELI

A ODBOROVYMI ’
ORGANIZACEMI K TEMATU
AGE MANAGAMENT

platformy sdruzené v projektu
»Spoleénym postupem socialnich
partnert k ptipravé odvétvi na zmény
dtiichodového systému - etapa I
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ZAKLADNI INFORMACE
O ROZSAHU A POCTECH

RESPONDENTU

Ankety se celkem zuéastnilo 76 zaméstnavateli
z oblasti stavebnictvi, textilniho, odévniho

a kozedélného primyslu, zemédélstvi,

téZebniho primyslu, dopravy, kultury, skolstvi

a polygrafického pramyslu.

76

zameéstnavatelé

ANKETA: ZAMESTNAVATELE

Vénujete se v ramci Vasi personalni strategie
tématu starnuti pracovnich sil?

Prevdznd vétsina (83 %) zaméstnavatel uvddi,
Ze se tématu stdrnuti vénuje.

VétSina zameéstnavatelll uvadi, Ze nejvétsim
problémem je odchod kvalifikovanych
pracovnich sil. Na jedné strané odchazeji lidé
do starobniho dichodu, na strané druhé neni
dostatek pracovnich sil. Klesd zajem mladSich
generaci o urcité profese. Nedafi se predat
odbornost mladsim generacim.

Ankety se zucastnilo také celkem 36 odboro-
vych organizaci z téchto uvedenych odvétvi.
Je zajimavé, Ze v nékterych platformach jsme
v ramci této ankety ziskali vice odpovédi ze
strany odborovych organizaci nez ze strany
zameéstnavateld.

Souhrnné v8ak mutZeme konstatovat, Ze ze strany
zaméstnavatell se ankety zucastnilo dvakrat vice
organizaci. Anketa se skladala ze dvou dotaznikd,
jeden byl urcen pro zaméstnavatele a druhy pro
jejich odborné organizace. Procentualni ukazatele
reflektuji celkové pocty zucastnénych na strané
zameéstnavateldl a na strané odbort.

PovaZujete téma starnuti pracovnich sil
za dilezité pro Vasi organizaci/obor?
Valnd vétsina zaméstnavatelti (86 %) povaZuje
téma stdrnuti za dileZité.

Kdo se tématu ve Vasi organizaci/oboru
vénuje?

U malych a stfednich firem se tématu Age
managementu vénuje vétSinou majitel, u vétsich
je to personalni oddéleni. Respondenti dale
uvedli, Ze z ¢asovych divodt se tomuto tématu
nevénuje Sirsi skupina.
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Zabyvate se tématem Age managementu

v kontextu Vasi ,,personalni

a zaméstnanecké“ politiky?

Dveé tietiny zaméstnavateli odpovédélo, ze se
tématem zabyvaji. Nékteri uvddéji, Ze jejich
iniciativa je velice novd s ohledem na ,teoreticky
mladou disciplinu® V tomto kontextu nékteti
uvddéji, Ze jednou z posuzovanych informaci pfi
ptijimdni novych zaméstnanct je vek.

Jak rozumite nastroji/tématu Age
managementu a kde jste se o ném dozvédéli?
Respondenti odpovédéli, Ze téma chdpou
ndsledovné:

7 v

personalni fizeni s ohledem na vek,
schopnosti a potencial zaméstnancti

nastroj, ktery zohlediiuje vék zaméstnanct
ndazev pro téma, které tu bylo vzdy

strategicky vyvoj organizace s ohledem
na socialni politiku statu a pfirozeny
demograficky vyvoj

komplexni ptistup k feSeni demografickych
zmén na pracovisti a podpote vékové diverzity

kontinuita prace a fizeni pro udrzeni
vysoké urovné kvality prace

optimalni vyuziti potencialu
star$ich zaméstnanct

Jako zdroj informaci se uvadi:
skoleni a seminare

studium

internet

projekt ,Spole¢nym postupem socidlnich
partnert k ptipravé odvétvi na zmény
dtéichodového systému“ - etapa II

seminare Unie zaméstnavatelskych svazi

Objevily se také odpovédi:

nedozvédéli jsme se o ném, ale kdyz se napise
Age management, tak si jeho smysl odvodime

vzhledem k velikosti nasi firmy a vékovému
sloZeni (do 50 let) tuto problematiku nefe$ime

Jaké strategie a opatfeni tykajici se starnuti
pracovnich sil a Age managementu v rameci
rozvoje lidskych zdrojii prosazujete ve Vasi
organizaci/oboru?

Zameéstnavatelé uvddéji, Ze mensi firmy si

z ¢asovych i finan¢nich divodi nemohou dovolit
vénovat se viibec néjakeé strategii. U vétsich firem
se vytvareji ndsledujici strategie:

zatazovani star$ich zaméstnanct jako mentort

odchod lidi po dosazeni dichodového véku
do dtchodu

podpora spoluprace mladych a starych
zameéstnanct

soubéhy, zkracené tvazky, moznosti ptechodu
na jiné pozice, dostatecny Cas na zacvik nahrad

nabor novych pracovnikt

seminafe, Skoleni, e-learning

podpora studentt formou stipendii u profesi,
které maji nejvyssi vékovy primér

ptiklady dobré praxe

pfi vybéru novych pracovnikd upfednostrovani
mladsich tak, aby portfolio zaméstnanct bylo
rovnomerné

moznost celozivotniho vzdélavani

pfesun starSich zaméstnanct mimo sménné
rezimy, mimo rizikova pracovisté

moznost zkraceni pracovnich uvazkd
Uprava/sniZeni mnoZstvi fyzicky naroéné prace
vyménou za praci dusevni

podpora odbornych $kol

zdravotni péce o zaméstnance

podpora zdravych stravovacich navykt
moznost rehabilitace

omezovani hluku

flexibilita pracovniho ¢asu

omezovani ¢asového stresu

V éem vnimate p¥inos tohoto nového nastroje
(AM) rozvoje lidskych zdrojii pro personalni
strategii Va$i organizace/oboru?

Nékteri respondenti Zadny prinos nevnimaji.
Vétsinou ale chdpou tento ndstroj jako ptinos pro
mezigeneracni diskuzi, fizeni lidskych zdrojt

s ohledem na vék zaméstnancti, spokojenost
zaméstnanct nebo udrZeni profesionality a kvality
vV organizaci.

Nékteti respondenti upozoriuji na to, Ze

yfada organizaci se nezabyvd persondlnim
ndstupnictvim a fesi je az v okamziku, kdy
problémovd situace nastane“. Objevuji se také
vyjddreni k pfinostim z hlediska prestize dané
organizace, konkurenceschopnosti a ptipravy na
zménu legislativy.

V éem vnimate rizika tohoto nového nastroje
rozvoje lidskych zdrojii pro personalni
strategii Vasi organizace/oboru?

Témét polovina respondentt uvddi, Ze Zddnd

rizika nevidi. Ostatni za rizika povazuji ndsledujici
témata.

negativni postoj
ze strany mladych

finanéni
prostiedky

postoj statu k této
problematice

Na jaké p¥ekazky p¥i prosazovani Age
managementu ve Vasi praxi narazite?
Nékteti respondenti uvddeéji, Ze zadné prekdzky
dosud neobjevili. Mezi uvedenymi prekdzkami se
objevuji:

chybéjici ¢as

nedostatek financi

nejasna legislativa

nedostatek osvéty

Ucta a respekt generaci mezi sebou
nedostate¢na praxe v praci s PC

chybéjici legislativni a ekonomicka podpora
ze strany vlady, parlamentu a statnich instituci

neznalost problematiky

sménny provoz ve veku nad 60 let
stereotypy a pfedsudky

snaha prosadit se za kazdou cenu
nechut pfijimat nové zptisoby prace

zdravotni stav zaméstnanca

povrchni p¥istup
k tématu

nefesSeni v malych
RIZIKA a st¥ednich
podnicich

zdlouhavé
zavadéni opatf¥eni

Vénujete se také tématu diverzity sloZzeni
pracovnich sil/tymii v ramei personalni
strategie Vasi organizace?

Témér 69 % respondentti odpovédélo ANO.
Zaméstnavatelé se této problematice venuji

s ohledem na zakdzky, které ziskali. Chtéji vyuzit
kombinace mladSich a starSich k preddvdni
odbornosti a udrzeni efektivity danych tymu.
Neni to vsak zdlezitost nejblizsi budoucnosti
(5-10let), ale pokud se této problematice nebude
vénovat management uz nyni, event. nebude-li ji
respektovat, mohou nastat v organizaci za 15 az 20
let problémy.

Prosazuji ,,VasSe* odborové organizace, pokud
u Vas piisobi, v ramci socidlniho dialogu téma
starnuti pracovnich sil a Age managementu?
Témér u dvou tfetin spolednosti (ptesné 64 %)
odborovd organizace téma stdrnuti neprosazuje.
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MiiZete uvést néjaké priklady z Vasi
personalni strategie, které se tykaji tématu
starnuti pracovnich sil a Age managementu?

Ptiklady strategii:

vyuzivani zkusenych pracovnikl pro mentorské
a vyukové firemni programy

moznost sebevzdélavani na vSech vékovych
stupnich

naucit zaméstnance vnimani reality starnuti
pracovni sily a vzdjemné generacni vstficnosti
v oblasti odbornosti

preventivni zdravotni péce pro vybranou
skupinu zaméstnanct

prefazovani zaméstnanct na vhodnéjsi pozice
jubilejni odmeény jako ocenéni dlouholeté prace

vcasné vyhledavani novych a vhodnych
pracovniks na vedouci posty

zajisténi informovanosti o planovanych
odchodech do dichodu

planovani nastupnictvi a zastupitelnosti

Shrnuti ankety

Anketa byla celkové pfijata vst¥icné a poskytla
zna¢né mnozstvi dalezitych informaci.
Ukazalo se, Ze zaméstnavatelé vnimaji téma
starnuti pracovnich sil jako dilezité, a maji
informace o tom, co je Age management. Snazi
se zavadét i nékteré prvky do praxe. Uvitali

by vSak vyraznéjsi angazovani a podporu
statu. Vyrazné aktivnéji se ankety zuicastnili
zameéstnavatelé ve srovnani s odbory, a také
mnohem vyraznéji se tématlm ankety v praxi
vénuji. Respondenti se mohli vyjadfit k celé
anketé. Ve vyjadfenich prevlada pozitivni
hodnoceni a ocenéni vybéru tématu.

V hodnoceni ankety se objevuji i kritické
komentare. Pochybnosti o smysluplnosti
celé ankety a také, Ze aktualni ,popularita“
Age managementu je k ni¢emu. ,Dobry
manazer pracuje zodpovédneé se vSemi
pracovniky, a moc dobfe vi, Ze kolektiv musi
byt riznorody a o vztahy v ném je nutno
pecovat. Je mu téZ jasné, Ze je t¥eba vychazet
z individualnich a vékovych schopnosti

a potfeb zaméstnanct.“ Age management je
povazovan za moédni trend, ktery za chvili
bude nahrazen jinym, véetné pochybnosti,
zdali si téma ankety zaslouzi podobné ,studie®.

ANKETA: ODBOROVE

ORGANIZACE

Ankety se ztcastnilo také celkem 36 odbo-
rovych organizaci z oblasti stavebnictvi,
textilniho, odévniho a koZedélného pramyslu,
zemédélstvi, tézebniho primyslu, dopravy,
kultury, skolstvi a polygrafického pramyslu.

Vénujete se v ramei socidalniho dialogu se
zaméstnavateli systematicky tématu starnuti
pracovnich sil?

Polovina zucastnénych odborovych organizaci
odpovédéla, ze se tématu vénuje.

Zabyvate se v ramci strategie aktivit
odborovych organizaci a socialniho dialogu
tématem Age managementu jako nového
nastroje ,,personalni a zaméstnanecké*
politiky?

Na rozdil od ptedchozi otdzky odpovidd kladné jiz
méné organizaci, jen 23 % z dotdzanych odpovidd,
Ze se v ramci aktivit odborovych organizaci
tématem zabyvd.

Jaké nastroje/opat¥eni navrhujete/
projednavate?

nabor a zacvik mladych pracovnika
pod vedenim zkusenych praktikii

zmény v rezimu pfestavek
spoluprace s odbornymi Skolami
co nejvétsi moznou zaméstnanost ve firmé

spoluprace mezi mladsimi
a starsimi zaméstnanci

individualni plany rozvoje

povinné zameéstnavani osob nad 55 let
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Jak rozumite nastroji/tématu Age
managementu a kde jste se o ném dozvédéli?
Témér tretina organizaci uvddi, Ze o tématu
nikdy neslysela. Nékteti uvddéji jako zdroje riizné
konference. Uvadime nékteré odpovédi:

Prizptisobeni pracovni zatéZe fyzickym

a mentalnim moZnostem podle zmén
souvisejicich s vékem zaméstnance, s pfesunem,
k vyuziti praktickych zkusenosti takového
zameéstnance, k zacviku dorostu, aby byla
zachovana kontinuita odbornosti pro prace, které
se uz na ucilistich ani Skolach nevyucuji, nebo
jen omezene.

Je to médni nastroj, kterym se zZivi spousta
lidi, zejména v Praze, kteti nevytvateji zadné
hmatatelné hodnoty.

Zapojeni seniort do vzdélavacich programt
a umoznéni dalsiho uplatnéni ve spole¢nosti,
pfistup k informacim.

V éem vnimate p¥inos tohoto nového
tématu/nastroje rozvoje lidskych zdrojii pro
spolupraci odborii a zaméstnavatela?
Respondenti vidi ptinos hlavné ve zlepSeni
atmosféry na pracovisti, predevsim z pohledu
spoluprdce mladsi a starsi generace. Pfinosem by
mohlo byt zlepseni vztahti mezi zaméstnancem

a zameéstnavatelem. Dalsi zmiriovanou oblasti je
zachovdni kvalitnich odbornikti v dané oblasti.

V éem vnimate rizika tohoto nového nastroje
rozvoje lidskych zdroja pro spolupraci
odbori a zaméstnavatelt?

Mezi riziky se objevuje zneuzivdni slabych strdnek
zaméstnancu ze strany zaméstnavatele. Ddle pak
ndzor, ze ,stari jsou mdlo vykonni

Na jaké p¥ekazky p¥i prosazovani tohoto
tématu naraZite?

Mezi ptekazky uvadéji odborové organizace
pfedevsim nezdjem zameéstnavatele. Mezi dalsimi
zminuji:

nedostatek dovednosti v oboru u mladych
nezajem mladsich pracovnikt o dany obor

nedostatek informaci pro odborové organizace
od zaméstnavatel

neochota

neznalost, nepochopeni

Vénujete se také tématu diverzity slozeni
pracovnich sil/tymii v ¥ramei socialniho
dialogu se zaméstnavateli?

Témeér 61 % odborovych organizaci slozeni
pracovnich tymt neresi.

Setkali jste se s néjakymi p¥iklady dobré
praxe p¥i jednani se zaméstnavateli
(sociilnim dialogu) v rimei tématu Age
management a starnuti pracovnich sil?

Vice nez 58 % organizaci se nesetkalo s priklady
dobré praxe.

Shrnuti ankety

Za odborové organizace na anketu

odpovédélo celkové méné respondentti nez

u zaméstnavatelt. Vétsi pozornost tématu
ankety vénuji zameéstnavatelé a maji o ném

i lep8i pfedstavu a informace. Néktefi citi, Ze
by se timto tématem zabyvat méli, nicméné

z nedostatku casu a finan¢nich prostfedka se
jim nezabyvaji. Lep$i prostfedi pro zavadéni
maji vétéi spoleénosti/firmy. U malych je
mnohdy téma irelevantni. Age management
se vét§inou objevuje mezi tématy v socidlnim
dialogu. Nékteré odboroveé organizace prijaly
anketu negativné. Poukazaly na to, ze se jedna
spiSe o utraceni unijnich penéz a anketa je
zbytecna. Objevily se ale i vyrazné pozitivnéjsi
ohlasy. Podékovani za anketu, pfani ispéchu,
ocenéni srozumitelnosti ziskanych informaci
vcetné jejich vyhodnoceni, to vse bylo
vnimano jako ptinos.

VYSLEDKY ANKETY
V RAMCI PLATFORMY
BYZNYS

PRO SPOLECNOST
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ANKETA:

ZAMESTNAVAT:

Na zacatku roku 2015 odpovédélo v ramci ankety
Age management celkem 15 zaméstnavateli

v Ceské republice z nékolika odvétvi (naptiklad
financ¢ni instituce, média, firmy z papirenského,
energetického nebo farmaceutického odvétvi). Mezi
respondenty ankety ptisobi 40 % zaméstnavatel
pouze v Ceské republice nebo maji centralu

v CR, 60 % patti do mezinarodné pfisobicich
spole¢nosti. Z hlediska velikosti pfevlddaji mezi
zamestnavateli velké spole¢nosti s 250 a vice
zameéstnanci, téch bylo 73,3 %, tedy témér tri
Ctvrtiny. Byli osloveni zaméstnavatelé z kategorie
malych podnik# (11-50 zaméstnancii) a jeden
mikro-podnik (do 10 zaméstnancti). V anketé byly
pouzity z vétsi ¢asti obdobné otazky jako v ramci
Unie zameéstnavatelskych svazti. Osloveni byli
pouze zaméstnavatelé.

Anketni otazky

Vénujete se v ramci Vasi personalni strategie
tématu starnuti pracovnich sil?

Vétsina zaméstnavatelti (60 %) uvddi, Ze se tématu
stdrnuti vénuje. V detailu pak zaméstnavatelé
zmirnuji, Ze diverzita je soucdsti ndplné jejich
prdce ¢i dokonce jejich prioritou pro pristi obdobi.
Vétsinou maji za sebou audit a soustfedi se na
vybrané skupiny zameéstnanct, pti¢emz principy
diverzity zabudovdvaji do strategickych pldnti celé
spolecnosti.

Diverzita je jednou z nasich strategickych HR
priorit pro rok 2015-2017. Jednou z podoblasti

je také Age management. V soucasné dobé
mame za sebou vystupy z auditu, navrh prvnich
doporuceni a opatfeni. Chystame informacni
kampan a cileny program pro skupinu
zameéstnanct 55+.

Mame za sebou genderovy audit rovnych
prilezitosti se zamétenim na vék v roce 2014,
strategie je pfipravovana na rok 2015 - zaméteni
na Zeny na matefské dovolené a jejich navrat,
diverzitni tymy, lidé 50+.

Jsme soucasti tymu zabyvajiciho se Age
managementem. Pravidelné sledujeme ukazatele
pro sledovéani diverzity muZi/Zeny, délka
zameéstnani. Diverzita, vzdélavani, pfedavani
zkuSenosti, trainee programy patti mezi nase
strategické cile.

Pripravujeme pravidelné analyzy demografické
struktury, definovani rizik, projekty pro obnovu
personalu; posuzovani personalnich nastroji

s ohledem na potteby rtznych vékovych skupin
zaméstnanci a jejich ptipadné upravy ¢i navrhy
novych opatfeni.

1

mikro

0

maly

PovaZujete téma starnuti pracovnich sil, Age
managementu a vékové diverzity za dilezité
pro Vasi organizaci/obor?

80 % zaméstnavatelt, tedy ¢tyfti pétiny, povazuji
téma stdrnuti za dilezité pro svou spolec¢nost
a/nebo pro sviij obor. Zaméstnavatelé ddle
odpovédeli, Ze je pro né téma dilezZité proto, Ze je
obtiZné ziskat zaméstnance dostatecné a kvalitné
vzdélané a pfipravené na praxi. Proto spolupracuji
s odbornymi skolami.

Diverzita je vzdy prospésnd. Kazda generace ma
své vyhody i nevyhody.

Urcité, pocet lidi vzdélanych v nasem technickém
oboru klesa, bohuzel klesa i kvalita irovné
tohoto vzdélani. Proto podporujeme interni
rozvojové a nastupnické programy, soucasné
aktivné spolupracujeme s VS a SS.

Vékovy primér zaméstnanc v organizaci
nezadrzitelné stoupd, proto je tieba se zabyvat
otazkami Age managementu. Situaci sleduje
jednatel spole¢nosti.
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Kdo se tématu ve Vasi organizaci/oboru
vénuje?

Nejcastéji se téma stdrnuti pracovnich sil, Age
managementu a vékové diverzity zatazuje do
odpovédnosti osob a manaZerti v oddélenich CSR
a HR, ptipadné do ¢dsti odpovédné za komunikaci.
Mezi odpovédmi ale také zaznélo, Ze ackoliv
spolecnost povazuje téma za diilezité, neni nikdo
delegovdn se touto oblasti zabyvat.

CSR manager do roku 2014, HR manager od 2015
HR manager

oddéleni Corporate Affairs & Communications
oddéleni personalniho rozvoje

za oblast je definovana odpovédnost na irovni
¢lena predstavenstva, jinak se jedna predevsim
o ¢innost personalista

nikdo

Zabyvate se tématem Age managementu
v kontextu Vasi ,,personalni

a zaméstnanecké“ politiky?

Necelé dvé tretiny zaméstnavatelti odpovédély,
Ze se tématem zabyvaji.

9 zaméstnavatelt (60 %) se tématem zabyva.
6 zamé&stnavatel® (40 %) se tématem nezabyva.

Zaméstnavatelé dale uvadéji dodatecné
komentare:

ano, je soucasti HR strategie

ano, oblast Age managementu je zapracovana
do personalni politiky

pti kazdé moznosti hledame,
jak zvysit diverzitu ve firmé

Jak rozumite nastroji/tématu Age
managementu a kde jste se o ném dozvédéli?

AM je zde pro vyrovnané zastoupeni sil

na pracovisti, integrace mladych pracovnich sil,
Cerstvé dostudovanych do chodu firmy, podporu
starsich zaméstnanct v zaméstnani véetné
pfipravy na dtchodovy vék

zabyvame se tim z d@ivodu starnuti populace

strategické planovani pracovni sily, fizeni
rozvoje a kariéry zaméstnanct, ptizptisobeni
pracovnich podminek, mobilita

fizeni mezigenerac¢ni spoluprace

vytvoreni fizenych podminek a nastroja

pro vsechny vékové kategorie zaméstnanca,
aby kazda skupina byla motivovana ve své
oblasti a soucasné, aby méla spole¢nost
dlouhodobé ptipravené lidské zdroje, které snizi
negativni dopad starnuti populace

personalni tizeni firmy s ohledem

na vékovou strukturu zaméstnanct a zachovani
maximdlniho vyuZiti pracovniho potencidlu
jednotlivych zaméstnanct

tizeni lidi zohledriujici jejich vék, které zacina

u absolventt 8kol a koné¢i u zaméstnanct, kteti
odesli do starobniho diichodu, to ve se znalosti
demografické struktury zaméstnanct

fizeni zohledniujici vék zaméstnanct

téma diverzity meé provazi od zac¢atku mého
ptsobeni v HR

cilena prace se specifickou skupinou
zaméstnanct (55+), kteti maji své specifické
potfeby - osobni i kariérni, tvofi vyznamnou
skupinu zameéstnanct, jsou vice ohrozeni na
pracovnim trhu (v ptipadé ztrdty zaméstndni)

a jejich zapojeni do firmy p¥imo ovliviuji i dalsi
externality (napt. posunuti vékové hranice
odchodu do déichodu)

soubor opatfeni, ktery je zaméten na udrzeni
zaméstnanct ve spole¢nosti delsi dobu,

na udrzeni vysoké urovneé jejich vykonu,

ale také na pomoc pracovniklim - senior@im
zlstat zdravi a aktivni, udrzet si Zivotni
rovnovahu a pfedavat znalosti mlad$im kolegim

tizeni lidskych zdrojti z perspektivy véku
a s tim spojené kompetence, schopnosti
a potteby

Jako zdroj informaci se uvadi:

jsme ¢lenem pracovni skupiny Byznys
pro spolecnost - TES Age management
a Diverzita

dozvédéla jsem se o ném z personalistického
Casopisu cca pred rokem

odborné ¢asopisy, HR konference

nejvice inspirace z posledni doby ¢erpam

z asopisu Age (www.age-management.cz)
téma sledujeme nékolik let - v ramci odbornych
ilaickych diskuzi, v periodikach atd.

asi ptirozeneé se starnutim pracovni populace
ve firmé, aniz by bylo pojmenovano

»Age management“
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Jaké strategie a opatfeni tykajici se starnuti
pracovnich sil a Age managementu v ramci
rozvoje lidskych zdrojii prosazujete ve Vasi
organizaci/oboru?

Zaméstnavatelé uvddéji ndsledujici strategie:

podpora vékové diverzity pracovnich tyma
ergonomie pracovniho mista
nabidka kratsich pracovnich tuvazka

nabidka workshopu pro vékovou skupinu
nad 55 let

podpora zaméstnavani studentt formou tzv.
internships, podpora zaméstnavani starSich
generaci na nizsi uvazky a priprava odchodu do
dtchodu

podpora generation differences v ramci projektu
zatazeni tématu strategické HR priority

mame za sebou audit, z néj vychazejici
doporuceni, chystame interni przkum potteb,
nasledné komunikacni osvétovou kampan

a ptipravu cileného programu na miru (podpora
kariéry ve zménéné roli - mentor, koué, expert)
+ navaznost na flexibilni formy prace (umoZnéni
péée o rodide, feSeni zdravotnich problémi atd.)

nahrada za odchazejici zaméstnance, pftedani
znalosti a zkuSenosti novackim

hledani opatfeni na zlepSeni pracovnich
a socialnich podminek

se sttednédobou projekci bereme v tivahu vék
zameéstnanct vzhledem k jejich moZznému
odchodu do starobniho diichodu, s tim souvisejici
plan pfedani know how;, a také zpfijemnéni
situace a pfipravu pro zameéstnance, ktery se do
starobniho dichodu chysta

trainee programy, programy pro stazisty, uzsi
spoluprace s VS a SS

rozsifena zdravotni péce nad zakonnou
povinnost, zlepSovani pracovnich podminek
a bezpecénosti, pfizptisobovani programi
moznostem zaméstnanctim

Yeny / muZi po rodi¢ovské dovolené - programy
pro navrat do zameéstnani, + benefity pro rodiny
s détmi

interni analyza starnuti nasi populace
a navaznost na nabor zaméstnanct

r0zVojové programy jsou urceny vsem vékovym
kategoriim zaméstnancti

zacClenovani zameéstnancui ve véku kolem 50ti let
do pracovniho tymu, kde je pramérny vék
cca 36 let

Neékteti z respondentti uvedli, Ze prozatim zadné
konkrétni strategie nebo aktivity nemaji, ale
hodlaji se inspirovat zavéry z Tematické expertni
skupiny Age management v ramci BPS.

V éem vnimate p¥inos tohoto nového nastroje
(AM) rozvoje lidskych zdrojii pro personilni
strategii Va$i organizace/oboru?

Kromé jedné vyjimky, kdy zaméstnavatel

doposud nemd zkuSenosti, se mezi ndzory na
prinos ndstrojii Age managementu objevila

celd fada moznosti. Nékteti respondenti chdpou
tento ndstroj jako p¥inos pro mezigeneracni
diskuzi, zlepseni vztahti mezi lidmi, tizeni
lidskych zdrojii s ohledem na vék zaméstnancd,
zvysovani spokojenosti zaméstnancti nebo udrzeni
znalosti a zkuSenosti (know-how) ve firmé. Mezi
respondenty se projevily ndsledujici ndzory na
prinos ndstrojii AM:

plné vyuziti lidského potencialu ve vsech fazich
lidského Zivota

vzajemny transfer znalosti a zkuSenosti

vys$$i motivace spolupracovniki, zvySeni
atraktivity spolec¢nosti jako zaméstnavatele

jednoznacné vyuziti potencidlu vyznamné
skupiny zaméstnanct, jejich lepsi a vice
odpovidajici zapojeni a reflexe na jejich potfeby

lep$i podpora diverzity ve firmé (i vékové)

moznost vyuzit maximalni potencidl vSech
vékovych skupin, vytvareni diverzity nazord,

a tim i inovace a udrzitelnosti, udrzeni vysoké
angazovanosti a vykonnosti zaméstnanct vSech
vékovych skupin

v hodnotach - vétsi respekt, tolerance atp.
k sobé navzajem, ztrata pfedsudkt typu ,v tomto
véku.. .

byt dobrym zaméstnavatelem, ktery i tento
aspekt v HR politice zohledriuje

prinuti vas podivat se na zaméstnance z jiného

thlu pohledu (vékovy) a motivuje vas k hledani
zlepSeni podminek s ohledem na rizné potteby
jednotlivych vékovych skupin

ve vysledku by tato opatfeni méla prispét k vétsi
motivaci a angaZovanosti zaméstnanct

sdileni zkuSenosti, mentoring

spole¢nost ma ptipraveny rtiznorody lidsky
kapital, ktery podporuje rtist spolec¢nosti, interni
rlst a rozvoj zaméstnanct a jejich motivaci, a je
lépe ptipravena na negativni dopady starnuti
populace

vhodné pro zamysleni se nad vhodnou strategii
naboru, vzdélavani zaméstnanct a jejich
udrzovani v plné sile po co nejdelsi dobu

V éem vnimate rizika tohoto nového nastroje
rozvoje lidskych zdrojii pro personalni
strategii Vasi organizace/oboru?

Témeér polovina respondentli uvddi, Ze Zzadnd
rizika nevidi. Ostatni za rizika povazuji ndsledujici
témata:

jako u kazdé novinky hrozi, Ze nebude ptijata
s pochopenim, nebot bude znamenat pro
zaméstnance posun od dosavadnich navykt
a bude od nich vyZzadovat néjakou spolupraci
a pochopeni

nakladové riziko, kde je potfeba investice s delsi
dobou navratnosti. Je proto potieba AM prosadit
do dlouhodobé HR strategie. Z kratkodobého
pohledu je ndkladna a navratnost je nizka

nedostate¢na podpora vedeni firmy - ¢lent
pfedstavenstva. Nedostate¢né ovéreni potteb -
neadresnost. Nepropojeni na ostatni nastroje

a cilové skupiny - potencialni hrozba Spatného
prijeti

nékolikaleté obdobi, nez se bude brat jako
automaticka soucast v planovani lidskych zdroja

vysoké naroky na manazery a HR oddéleni

minorita (pt. 50+) nezapadne do mladsiho tymu,
a tim zptsobi, Ze si to nékteti vezmou jako diikaz,
ze tyto ,pokusy“ k nam nepatti

zajistit vyvazenost vékové struktury pracovniho
spolecenstvi bez diskriminace a zaroven bez
uméle stanovenych kvoét

Na jaké p¥ekazky p¥i prosazovani Age
managementu ve Vasi praxi narazite?
Neékteti respondenti uvddéji, ze zddné prekdzky
nevidi, respektive dosud nemaji zkusenost. Mezi
uvedenymi prekdzkami se objevuji:

externality - posunuti hranice véku do diichodu
bez dalsi navaznosti podpory pro zaméstnavatele
(dariové ulevy atd.)

pracovni ocekavani, potteby a moznosti
se s vékem méni, odpovédnost ale lezi na
zaméstnancich a zaméstnavatelich

v 50ti letech maji lidé pfed sebou jesté 15 let dalsi
prace

v v s

na bariéry u vyssiho managementu, zejména

na naroky na mladé ¢ starsi nezkusené a jinak

k praci ptistupujici, viibec podpora diverzity neni
vzdy jednoducha

naklady

prevzit osobni zodpovédnost od nejvyssiho
vedeni

neochota manazerti ménit zavedené zptisoby
vedeni lidi, jiné priority firmy, vysoky diiraz na
vykon

obcas narazime na nepochopeni primych
nadfizenych upravit vhodné zatazeni pro
zameéstnance 55+, aby nehledali pouze feSeni
vymeénou za mladsi, ale hledali, jak vyuzit
bohatych zkusenosti a loajality starsich kolegti

predsudky typu ,nezvladne tempo*, ,nerozumi
PC* ,bude vice nemocny/a tzn., budeme muset

za néj pracovat

prekazkou nadale zlistava celospolecensky
silné vnimani propojeni Age managementu
pouze s kategorii starSich pracovnikt - byt se to
zlepsuje

Vénujete se také tématu diverzity slozeni
pracovnich sil/tymii v ramei personalni
strategie Vasi organizace?

Zameéstnavatelé se této problematice vénuji

s ohledem na sviij pfedmét podnikdni. Chtéji
vyuzit kombinace mladsich a starsich pracovnikd,
pottebuji zajistit, aby zkuSeni pracovnici preddvali
svou odbornost a zkusenost pracovné mladsim

a méné zkuSenym kolegtim.

Celkem 4 firmy (29 %) se nevénuji tématu
diverzity sloZeni pracovnich sil/tymua v ramci
personalni strategie organizace.

Celkem 10 firem (71 %) se vénuje tématu
diverzity sloZeni pracovnich sil/tymt v rdmci
personalni strategie organizace.
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Jak je za¢lenéna oblast Age managementu
do personalni strategie spoleénosti?

oblast diverzity je zapracovana do personalni
politiky

diverzita je jednou ze 6 HR strategickych priorit
pro obdobi 2015-2017

neni zaclenéna v ramci personalni strategie,

ale neoficialné ano. Slozeni pracovniki ma na
fungovani firmy dopad, takze se diskutuje, ale
spiSe individualné, v ramci konkrétnich zmén ve
firmé na dané pozici. Toto je specifické s ohledem
na maly celkovy pocet zaméstnanct firmy.

zaclenéna je pouze Castec¢né, jsme vyrobni
spolec¢nost, a z toho vyplyva i nase specifikum

strategicky zatim pfedevSim v oblasti genderové,
v ostatnich oblastech, véetné diverzity na zakladé
véku, individualné

v ramci celofiremni strategie Diversity
& Inclusion

Prosazuji ,Vase“ odborové organizace, pokud
u Vas piisobi, v ramci socidlniho dialogu téma
starnuti pracovnich sil a Age managementu?

U 80 % respondentti odborovd organizace téma
starnuti neprosazuje. Neni vsak z odpovédi zrejmé,
zda odborovd organizace v dané spolec¢nosti
existuje, ale tomuto tématu se aktivné nevénuje.

U 20 % respondentti v rdmci socidlniho dialogu
téma stdrnuti pracovnich sil a Age managementu
odborové organizace prosazuji.

MiZete uvést néjaké p¥iklady z Vasi
personalni strategie, které se tykaji tématu
starnuti pracovnich sil a Age managementu?

cilené sladovani spoluprace starsich a mladsich
kolegti v tymech

Uprava parametrt pro odménovani, aby i starsi
zameéstnanci s jiz nizsi fyzickou vykonnosti
(ptedeviim u délnickych profesi) méli moZnost
dosahnout na stejnou odménu

diverzita z pohledu réiznorodosti generaci je
dilezitou soucasti strategie firmy, pfedevsim

z pohledu sdileni zkusenosti a rtiznych pohledt
v tymu

pfi uvolnéni pracovniho mista jedname

s manazery o moznosti pracovniho uplatnéni
zameéstnancu ze skupin, pro které je tézsi
nalézt prici (nejen 50+, ale i navracejici se
rodide z matetskych/rodi¢ovskych dovolenych,
absolventi, lidé z etnickych minorit)

Shrnuti ankety

Z odpovédi respondentti ziiCastnénych

v anketé je patrné, Ze zaméstnavatelé se o Age
management a vékovou diverzitu zajimaji,
maji o nich dostatek informaci zvendi i z praxe
firmy. Témattm vénuji v ramci persondlnich
strategii zna¢nou pozornost. Vysledky ankety
potvrzuji ptedpoklad, Ze soukromy sektor

je vyrazné napted v prosazovani a zavadeéni
tématu. Také se ukazuje, Ze pro velké firmy

je snadnéjsi prosazovat nova témata a Ze

k tomu maji vyrazné lepsi vstupni i provozni
podminky:.

AGE MANAGEMENT
V PROCESU

RIZENI A ROZVOJE
LIDSKYCH ZDROJU
ZAMESTNAVATELU

ZkuSenosti z pilotniho
ovéfovani nastroje LEA
(Lifelong Employability
Assessment)
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AGE

MANAGEMENT
A JAK HO MERIT?

Zkusenosti z pilotniho ovéfovani
nastroje LEA (Lifelong Employability
Assessment) - vyhodnoceni
celozivotni zaméstnatelnosti

S ptichazejicimi demografickymi zménami
bude tfeba, aby se ve vétsiné evropskych

statt firmy vyporadaly s prodluzovanim
aktivniho pracovniho Zivota a odkladu odchodu
do dichodu. Pfedevsim pfizptisobenim
strategickych feSeni tak, aby firmy ztstaly
konkurenceschopné a byly schopny udrzet své
zameéstnance aktivnimi po delsi dobu. K tomu
pottebuji pfehodnotit stavajici modely fizeni
lidskych zdrojt, vyuZit stavajicich dovednosti
zameéstnancd, pfizplsobit pracovni podminky,
jakoz i zajistit zaméstnatelnost a vétsi vnitini
a vnéjsi mobilitu pracovni sily. A to vse
zakomponovat do stavajicich procest fizeni
lidskych zdrojt.

Personalisté a manazefi lidskych zdroji musi

v soucasnosti zvladat nové vyzvy v oblasti fizeni
a rozvoje lidskych zdroja v kontextu dlouhodobé
udrzitelnosti kvalitnich zaméstnanct a talentd.
Demografické zmény, ménici se legislativa,
zvysovani véku odchodu do diichodu,

stoupajici pocet nezaméstnanych mladych lidi

s nedostate¢nymi kompetencemi - to vSsechno
ma vliv na firmy i jednotlivce. Zaméstnanci

i zaméstnavatelé se musi pfizptisobit del§imu
pracovnimu zivotu a vénovat znaéné usili tomu,
jak se se zménami vyrovnat.

V souvislosti s demografickymi zménami je
nutné planovat koncepci a strategii firmy;,
vytvatet vhodné pracovni podminky pro rtizné
skupiny lidi. Personalisté i liniovi manaZzeti
(vedeni firmy) si za¢inaji uvédomovat, Ze je nutné
k riznym vékovym skupinam pfistupovat
raznym zptsobem, je potfebné také zmeénit
zpUsob fizeni tymd.

Personalisté potfebuji nastroje méreni

a metodicky pfistup, aby mohli rozvijet
vSechny HR procesy z pohledu riznorodosti
véku, z pohledu Age managementu, a zaroven
aby zabezpecili plnéni firemnich cilt. Podle
zkusSenosti ze zahrani¢i vime, Ze kdyz dokazou
procesy zmé¥it a nasledné prenastavit koncepci
a strategii ve vSech oblastech HR, dokazou také
efektivné rozvijet firemni personalni strategie.
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METODIKA K MERENI
ZAKLADNICH PROCESU

A POSTUPU ROZVOJE
LIDSKYCH ZDROJU V OBLASTI
AGE MANAGEMENTU - LEA

(Lifelong Employability Assessment -
vyhodnoceni celoZivotni zaméstnatelnosti)

Nastroj na méteni v oblasti Age managementu
LEA byl vytvoren ve spolupraci se CSR Europe,
(Corporate Social Responsibility Europe)

a Clenskymi organizacemi GDF SUEZ, Enel,
Business and Society Belgium, Impronta Etica,
Sodalitas a s platformou Age Platform Europe
jako pokracovani projektu Aktivni starnuti
(2011-2013). Ceskou verzi ptipravila platforma
Byznys pro spoleénost.

Prostfednictvim méteni LEA, nasledné
nastavenim procesti rozvoje lidskych zdroja

a zviditelnénim dobrych postupt v praxi, je
mozné inspirovat firmy a socialni partnery,
zlepsit ptistup k dlouhodobé a celozivotni
zameéstnanosti, posilit vztah mezi firmami,
neziskovymi organizacemi, vzdélavacimi
institucemi a statem. Optimalizaci HR postupt
a zaméstnatelnosti pracovnikti v priibéhu celé
jejich kariéry je mozné zvysit a zlepSit inovace
na pracovisti, zefektivnit plnéni firemnich
cilt a zaroven zvysit motivaci a loajalitu
zaméstnanca.

Hlavnim cilem vyuZiti méticiho nédstroje

LEA je vytvoteni srovnani (benchmarku)
méftitelnych vystupt jednotlivych oblasti HR
procest a vytvoreni prehledu o tom, jak ¢eské
firmy procesy nastavuji s ohledem na slozeni
zaméstnancy, jak s nimi dlouhodobé pracuji
a rozvijeji jejich potencial.

V ramci méfeni LEA jde o ¢ty#i zakladni
oblasti: strategické planovani pracovni sily
(sloZeni pracovni sily, pfed-ndbor, diverzifikace
ndboru), Hzeni znalosti a profesniho rozvoje

a kariéry zaméstnanct (vzdéldvdni, pfenos
dovednosti a kompetenci, interni mobilita, kariérni
pohovory a poradenstvi, rozvojovd schémata
kariéry, ndhrada mzdy, podpora pti odchodu),
pracovni podminky a prosttedi (zdravi a vitalita,
stres a dusSevni zdravi, dalsi benefity nad ramec
legislativy), flexibilita a mobilita pracovnich sil
(funkéni flexibilita, vytvdfeni siti, dobrovolnictvi,
podnikdni).

Méteni umoznuje podivat se na aktualné
nastavené interni procesy, prosttedi firmy;,
pristup k zaméstnanctm ve vSech oblastech

od naboru pfes vzdélavani a rozvoj, oblast, od
benefitl a pracovniho prostfedi, aZ po pfipravu
na zménu pracovniho vykonu nebo pozice

a odchod do diichodu. Tato metoda poskytuje
spole¢nostem data, porovnava kli¢ové procesy

a umoznuje zefektivnit procesy v oblasti lidskych
zdrojii. Srovnava soudasnou situaci v organizaci
s idedlnim stavem, idedlnimi procesy a postupy.
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PRAKTICKE VYUZITI
NASTROJE LEA

Pomoci jednoduchého dotazniku jsou posbirana
data z jednotlivych HR oblasti, otazky jsou
zameétené primarné na HR strategii v oblasti
Age managementu. V navaznosti na HR strategii
se hodnoti data ve vztahu k nastavenym
vnitrofiremnim procesiim a aktualné platnym
smeérnicim. Soucasti je také analyza a popsani
nastavenych klicovych indikatort vykonnosti
(Key Performance Indicators, KPIs), jejich
provazanost na HR postupy v souvislosti s Age
managementem a sledovani a vyhodnoceni.

LEA pomaha organizacim analyzovat a nasledné
upravit pfistup k strategickému planovani
pracovnich sil (vybéru a ndboru zaméstnanct).
V oblasti vzdélavani mapuje nastavené strategie

Idealni proces
Age managementu

dle méreni LEA

Strategické planovani pracovni sily

Proces, ktery sjednocuje potfeby a priority
organizace s potfebami a prioritami
zameéstnanc®, umoziuje dosazeni cili
organizace a splnéni pozadavkd na jeji
produkci. Planovani pracovni sily je kazdoro¢né
pfehodnocovano se stfednédobou az
dlouhodobou projekci. Pravidelna hodnoceni
umoznuji predvidat potteby obsazovani pozic

i individualni poZzadavky zaméstnancti.

Rizeni znalosti a kariéry
(profesniho rozvoje) zaméstnancii

Kombinace strukturovaného planovani a fizeni
profesniho rozvoje (kariéry) zaméstnance.
Vzdélavani a rozvoj na miru je soucasti
celkového planu rozvoje. Zahrnuje celozivotni,
véku a zivotnim stadiim pfizptisobené,
vzdélavani.

Pracovni podminky

a pracovni prost¥edi

Pracovni prostfedi a pracovni podminky jsou
adaptovany na moznosti jednotlivych Zivotnich
stadii.

a smeérnice smérujici k celozivotnimu vzdelavani
a jeho napojeni na interni procesy.

Dokaze identifikovat vhodné ptistupy pti
ptipravé kariérniho planu a ukdZe moznosti pro
zlepsSovani interniho i externiho vzdélavani.

V oblasti odménovani analyzuje firemni

strategii véetné identifikace nefinanénich
benefitli. Zanalyzuje nastaveni pracovnich
podminek a pracovniho prosttedi u vSech skupin
zameéstnancu.

Mobilita a flexibilita

Mobilita se tyka pracovnich cil nebo
konkrétnich ¢innosti ptidélenych
zameéstnanctim. Mobilita maze byt vertikalni
¢i horizontalni. Flexibilita odpovida schopnosti
firmy nabidnout takové pracovni moznosti,
které odpovidaji potfebam zaméstnanct.
Firma se postupné stava soucasti Sirsi sité
organizaci (obchodnich spole¢nosti, instituc,
neziskovych organizaci, dodavatelskych firem
apod.) i z hlediska profesniho rozvoje. Dochazi
ke zvysSeni funkéni prizplisobivosti uvnitt

i vné skupiny. Zahrnuje pfechodné umisténi
nebo pfevedeni zaméstnanct na jina pracovisté
(do jinych firem) & do skupin odbornikd,
dobrovolnické prace nebo napt. zapojeni do

programu pro rozvoj podnikatelskych schopnosti.

Zavéry a poznatky

Rozvoj Age managementu prostfednictvim
méfeni LEA pomaha rozvijet uz nastavené
strategie a procesy rozvoje lidskych zdrojt.
Predstavuje moznosti, jak nastavit a porovnat
procesy v ramci firmy (organizace) a také

v ramci Ceské republiky. Pomoci mé¥eni/
mapovani je mozné identifikovat oblasti

a priklady dobré praxe a také oblasti, které
vyzaduji zlepSeni.

ZKUSENOSTI EVROPSKYCH
A CESKYCH FIREM

SE ZAVADENIM AGE
MANAGEMENTU

A NASTROJE LEA

V1]
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PREHLED

ZKUSENOSTI

Prvni vysledky pilotniho projektu méfeni

LEA (Lifelong Employability Assessement)
CSR Europe vykazuji 42% p¥ipravenost
hodnocenych firem k zavedeni procest, které
podpoti dlouhodobou zaméstnatelnost. Hlavni
nedostatky zatim vidi v oblastech profesniho
rozvoje, mobility a flexibility. CSR Europe si klade
za cil rozsitit srovnani v ramci EU a vytvotit
celoevropskou vzdélavaci sit pro lepsi zvladnuti
prekazek celozivotni zaméstnatelnosti ve vztahu
k narodnim specifikim. V nékolika ¢lenskych
statech EU probihd v obdobi 2014-2015 série
workshopti, mezi prvni zemé patti Italie a Ceska
republika.

Ukazuje se, ze firmy reaguji na zvysenou
potfebu fizeni kariéry zaméstnanct

v pribéhu celého Zivota pfipravou a upravou
internich postupt a procesti. V soucasnosti

ale ztistavaji tyto postupy nesjednocené

a obvykle nejsou soucasti firemni strategie.

Age management jako koncept je firmam znam,
ale postupy dle Age managementu nejsou
plnohodnotnou souéasti HR strategie

a k jejich realizaci dochazi nahodile. Soucasti
hodnoceni vykonu zaméstnanct a oddéleni

a sledovani kli¢ovych ukazatelt vykonnosti
(KPIs) neni sledovani zavedenych postupti
vhodnych v ramci Age managementu. I kdyz si
firmy zacinaji uvédomovat nutnost pristupovat
k zaméstnanctm z hlediska Zivotnich stadii, jesté
neni obvyklé, aby aktivné vyuzivaly moznost
fizeni celoZivotniho rozvoje zaméstnanct

a ptipravovaly kariérni a rozvojové plany

s ohledem na zivotni stadia. A jaké konkrétni
vysledky sledovani dle LEA p¥ineslo?

Strategické plinovani pracovni sily (lidskych
zdrojii) je ve vétSiné firem soudasti firemni HR
strategie a odehrava se s prognézou na jeden

az tti roky. Talent management a spoluprace se
Skolami vétsinou neni soucasti HR strategie.
Nékteré spolecnosti spolupracuji se skolami

a nabizeji studentim, uéniam nebo Cerstvym
absolvent@im moZnosti praxe. Diverzita neni ve
vétsiné pripadd soucasti firemni strategie pro
nabor zaméstnanct.

Rizeni znalosti a kariéry (profesniho
rozvoje) zaméstnancii. Soudasti HR strategie
jsou plany vzdélavani a vzdélavaci programy;,
které jsou dostupné vsem zameéstnanctim bez
ohledu na vék. Vyjimeéné je soucasti firemni HR
strategie podpora smiSenych pracovnich skupin
nebo programy vyuzivajici reverzni mentoring.
Hodnoceni vykonu zaméstnanci je soucasti
strategie a zaméruje se zejména na odborné

dovednosti. Strategie (postupy, smérnice)
kariérniho a profesniho rozvoje nezahrnuji
specifika individualnich Zivotnich stadii
zameéstnanct. V nékterych firmach a zemich
probihaji formalni rozhovory se zaméstnanci,
ktefi se nachazeji v poloviné profesni drahy

(tzv. mid-career interviews). Sou¢asti HR strategie
nejsou v zadné zkoumané spolec¢nosti opatfeni
pomoci ptipravy na dtichod.

Pracovni prost¥edi a podminky. Soucasti HR
strategii nejsou v zadné zkoumané spolec¢nosti
opatfeni, kterd pomahaji zaméstnanctim

s ptipravou na odchod do penze. Jen nékteré
firmy poskytuji opatfeni odpovidajici véku
nebo Zivotnimu stadiu zaméstnanct, obvykle
firmy poskytuji stejné sluzby vSem vékovym
kategoriim. Uprava pracovniho prosttedi

nebo pracovnich podminek je v nékterych
spolec¢nostech soucasti HR strategie. Obvykle
ale firmy reaguji az na individualni zadost
jednotlivce. Nékteré spole¢nosti nabizeji svym
zaméstnanctim trénink relaxa¢nich technik.

V oblasti flexibility a mobility je pro viechny
firmy prioritou dosaZeni stanovenych firemnich
cil. Zaroven ale casto chtéji naplnit ocekavani
zaméstnanct a vyuzit jejich potencial. Jen
nékteré firmy vyuzivaji moznosti ptechodu
zameéstnanch na jiné pozice v ramci spole¢nosti
a/nebo vétsiho celku (skupiny, jinych subjektt).
Dobrovolnictvi (firemni a volnoéasové) je soucasti
interni strategie v nékolika spole¢nostech.
Firmy ale vétSinou neposkytuji programy, které
by po odchodu ze zaméstnani, zejména do
dtiichodu, podporovaly dobrovolnické aktivity
zaméstnanch a/nebo podnikatelské aktivity.
Spolec¢nosti obvykle udrzuji kontakt s byvalymi
zaméstnanci organizaci na pravidelnych setkani
a prostfednictvim socialnich médii.
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Spoleénost RWE (Némecko) zavedla metodu
pro pfedpovidani budouciho nedostatku
personalu prostfednictvim IT programu,
ktery simuluje proces starnuti jak pracovni
sily jako celku, tak i jednotlivych profesnich
skupin a jejich umisténi. Tento program je
analytickym nastrojem pro shromazdovani
podrobnych specifickych dat, jeho systém
vcasného varovani umozrnuje spolec¢nosti
identifikovat vyvojové trendy, jakmile se
objevi. Soucasné poskytuje dostatek ¢asu
ptijmout vhodna opatfeni. Tato metoda
umoziujici provadét dlouhodobé prognézy
dovednosti a nedostatku ¢i pfebytku
pracovnich sil velmi vyznamné napomaha
rozvoji firmy.

Mésto Helsinky zahajilo v roce 2009
mnohostranny Age management program.
Tento program zastfeSuje mnoho klasickych
iniciativ vztahujicich se k véku zaméstnancit:
ergonomii, fitness, flexibilni pracovni dobu,
zmeény v planovani pracovni sily atd. Iniciativa
se zameérila i na rozdily v platech u rznych
vékovych skupin. Vedeni mésta ma v tmyslu
prejit z odmeénovani za dlouholeté zkusSenosti
na odmenovani za ukoly, coz znamena, Ze
mzdy mladsich zaméstnancti mohou byt na
pocatku jejich kariéry vyssi.

Dalsi cile a zaméry v oblasti
Age managementu najdeme
i u jinych evropskych firem.

EMILBANCA: Chce prostfednictvim analyz
zvysit povédomi o Age managementu. Ma cil
zavadét alternativni pfistupy k fizeni kariéry
a k strategickému fizeni spolec¢nosti, do roku
2016 poskytne zaméstnancm moznosti
yhorizontalni“ kariéry (ptedchdzeni syndromu
vyhoteni a demotivace), rozvijet aktivity
podporujici vyvazenost mezi pracovnim

a osobnim Zivotem (zejména u starsich
zaméstnancil).

Orange: Poskytuje podporu odchazejicim
zameéstnanctm, vzdélavaci podporu, zejména
tréninky a workshopy k tématu ,jak podnikat®.

Randstad: Jako podporu flexibility a mobility
nabizi zaméstnanctim, ve spolupraci

s neziskovymi organizacemi, moznosti
odborného dobrovolnictvi (podpora vzdéldvdni
a rozvoje).

Némecka automobilka BMW se rozhodla
aktivneé celit demografickym vyzvam

a starnouci pracovni sile. Za ticelem
identifikace ptipadnych obtiZi a navrZeni
zplisobt jejich zmirnéni spole¢nost spustila
pilotni projekt personalni vyrobni linky

v zavodé Dingolfing se skupinou pracovnikd,
jejichz prameérny vék byl 47 let. V ramci
projektu byli vyzvani specialisté na ergonomii,
personal fizeni lidskych zdroja a lékafti ke
spolupraci se zaméstnanci, aby spole¢né
navrhli zptisoby, jak zlepsit pracovni
podminky. Vétsina navrhovanych zmén byla
zahy implementovana. Mezi né pattily: nova
zatizeni, jako jsou specidlni ergonomické Zidle,
zvétSovaci Cocky, dfevéné podlahy a pracovni
rotace v ramci pracovnich stanic, aby byla
minimalizovana tinava a v neposledni fadé
vyvoj specidlnich protahovacich cviceni ke
kompenzaci fyzické zatéZe béhem pracovni
doby. Jen s minimalni investici ze strany
spoleénosti bylo dosaZeno piisobivych
vysledki. ,Starsi vyrobni linka udrzuje
stejnou arovern produktivity jako ostatni,

a navic dosdhla jesté lepsi kvality nez
srovnatelné linky. Absence nebyla vyznamné
vy$8§i. Poznatky z pilotnich projekta
integrovala firma BMW pti zakladani nového
vyrobniho zatizeni v zavodé Dingolfing

v unoru 2011 (investice ve vy$i 20 miliont
Euro). Jde o jednu z prvnich iniciativ tohoto
druhu v automobilovém pramyslu, kdy bylo
feSeni od za¢atku navrzeno s ohledem na
starnuti pracovni sily. Cilem BMW je udrzet
dobré zdravi a optimalni pracovni podminky
pro vSechny zameéstnance, a to jak mladsi, tak
i starsi.

GruppoHera: Zvysuje znalosti manaZerd,
vyuziva jiz existujici nastroje Age managementu,
kdy zefektiviiuje interni procesy bez dodate¢nych
finanénich nakladd. Vytvoftila nové interni
vzdélavaci aktivity vyuZzivajici zkuSenosti

a prinos seniornich zaméstnanct, podporuje
profesni rozvoj mladsich zaméstnanct
prostfednictvim koucinku.

34 Rethinking careers, How to deal with longer
working lives in Human Resources processes.
An Enterprise 2020 initiative The Business
Contribution to Active Ageing. 2013

ZKUSENOSTI CESKYCH
FIREM SE ZAVADENIM
AGE MANAGEMENTU

A NASTROJE LEA

V Ceské republice se do implementace konceptu
Age managementu aktualné nejvice zapojuji
velké firmy, které fesi komplexné svou soucasnou
i budouci persondlni strategii. Dale pak
nadnarodni spole¢nosti, u kterych je impulzem
vliv matetské spole¢nosti a jde o soucast globalni
strategie fizeni lidskych zdrojti. Caste¢né se také
zapojuji mensi firmy a organizace.

Dle zjisténi Tematické expertni skupiny Age
management, ktera pracuje v ramci platformy
Byznys pro spolecnost, mnoho spolec¢nosti uz
procesy a postupy Age managementu alespon
¢astecné vyuziva. Pro zlepseni vnimani principt
je vSak nutné na urovni organizaci a statu
sjednotit definice a zdGraznovat pojeti Age
managementu jako strategie ¥izeni a rozvoje
zohledniujici jakykoliv vék a nesoustfedit se
pouze na jednu vékovou skupinu.

Clenské firmy vy3e zminéné expertni skupiny se
shodly na tom, Ze aby bylo mozné $ifit koncepci
Age managementu, je zapotfebi ménit postoje
vedeni firem ke starnuti a vékové diverzité.
Vzdélavat a informovat o této problematice
nejenom personalisty, ale zejména vedeni

firem (management) a zamé&stnance. Spravna
komunikace a sdileni prenositelnych ptiklada
dobré praxe pomahaji vSem zucastnénym
stranam zvladat nové vyzvy v oblasti fizeni
lidskych zdroja a motivuji vedeni firem

k praktickym kroktim v této oblasti.

Praktické zkusSenosti s dosavadnim zavadénim
potvrzuji, Ze podpora Age managementu
buduje znacku a statut dobrého zaméstnavatele,
zvysuje spokojenost zaméstnanctli, podporuje
tvorbu rtiznorodych tymi, nastavuje ve firmach
mezigenerac¢ni dialog a pomaha pfi nastaveni
kariérniho planu s perspektivou.

Z rozhovort se zastupci firem vyplyva, Ze
vnimaji potfebu posileni v nékolika oblastech.
Zejména jde o restrukturalizaci pracovnich
mist s ohledem na moznost rekvalifikace

v dtsledku zmén zputsobilosti v pribéhu kariéry
a vytvareni sdilenych pracovnich mist pro
absolventy a zkuSené pracovniky. Dale pak

i rozvoj pracovniho prost¥edi a nabor vSech
vékovych skupin. Neméngé duilezity je také
rozvoj personalnich strategii s pfihlédnutim

k Age managementu, tj. zatazovani jeho koncepce
do procest jako je nabor zaméstnanct, kariérni
rozvoj, vzdélavani a také plan odchodu do penze.
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Priklady dobré praxe zkusSenosti ¢lenskych firem
v Tematické pracovni skupiné Age management®

Plzensky Prazdroj - Setkavani s byvalymi
zaméstnanci a zavodni stravovani pro
byvalé zaméstnance penzisty-seniory.
Kazdy rok potadaji odborové organizace
pusobici v Plzeniském Prazdroji, spolu

s oddélenim lidskych zdrojt Plzeriského
Prazdroje, setkani zaméstnanci seniori.
Tyto akce jsou prilezitosti k pratelskému
setkani byvalych zaméstnanct s vedenim
spoleénosti i k setkani byvalych kolegt, kteti
se rok nevidéli. Vedeni informuje o vysledcich
spole¢nosti a planech do budoucna, zatimco
seniofi spole¢né vzpominaji na dobu své
aktivni ¢innosti v pivovaru. Setkani je
zpestteno zivou hudbou a obcerstvenim.
Odborové organizace zabezpecuji organizaci
a zameéstnavatel ptispiva na naklady akce.
Byvali zaméstnanci na penzi a seniofi

dale mohou vyuzivat zavodni stravovani
firmy. Tyto aktivity p¥ispivaji mimo jiné
k posilovani firemni kultury zaloZené na
ucté k tradici.

Novartis - Rozvoj mezigeneracni
spoluprace. Celofiremni iniciativa Diversity&
Inclusion (D&I), kterou zastfeSuje v kazdé
pobocce skupina D&I Board. Jedna se

o ocenéni lidi riznych generaci, odliséného
pohlavi, pivodu, narodnosti, zkusenosti

a podobné. Iniciativa podporuje tvorbu
rozliénych tyma, které spolecné vymysleji
inovativni projekty a dobfe propracované
strategie. Soucdsti iniciativy D&I je i méteni,
tedy statistiky a analyzy toho, jak spoluprace
rozdilnych lidi dosahuje leps$ich finan¢nich
vysledkd.

Sodexo Benefity - Rozvoj mezigeneraéni
spoluprace a podpora diverzity na
pracovisti. Spolecnost se zamétuje na skladbu
tym jak z pohledu véku, tak pohlavi. Vékovy
prumeér zaméstnanct je 38,5 roku. Spolec¢nost
ma naptiklad i nastaven dlouhodoby cil, Ze
procento zen na vedoucich pozicich by mélo
dosahovat nejméné 40 %. Celkové se firma
snazi vyvazovat pocet muzl a zen, kde je
pomeér 35 ku 65 %. Spolecnost téz podporuje
dobrovolnické dny. Jde o sérii dobrovolnickych
dnii v roce zaméfenych pfedevsim na oblast
péce o seniory.

GE Money Bank. V ramci programu GE
Volunteers maji zaméstnanci GE Money

Bank moznost zapojit se do pomoci
znevyhodnénym skupinam v ramci Sirsi
spole¢nosti. GE Money Bank téz investuje do
osobniho rozvoje zaméstnanct. Podporuje
jejich studium na vysoké skole poskytnutim
az péti placenych a Sesti neplacenych dnti
volna, dale dava moznost vyuzit celou skalu
tréninkt a rozvojovych aktivit, pfipravuje
programy zameétené na talentované zeny nebo
na sdileni praktickych zkusSenosti. Spole¢nost
vytvofila rozvojovy modul pro zaméstnance
vékové kategorie 50 plus zahrnujici Skoleni
zameéfend na rovnovahu pracovniho

a osobniho Zivota s dirazem na psychickou
pohodu (stress management, time management,
worklife balance). Tento program je uréen
zameéstnanctim Retail Sales.

GlaxoSmithKline - Energy for Performance
a Personal Resiliance. Spole¢nost porada
Skoleni zaméfend na rovnovahu mezi
pracovnim a osobnim Zivotem s diirazem

na kondici a psychickou pohodu. Jedna

se o holisticky pohled na praci s energii,

s vyuzitim jednoduchych pravidel, jako

je spravna vyziva, pitny rezim, cvi¢eni na
pracovisti a doma, odpocinek, spanek, prace

s ¢asem a hledani zivotniho poslani. Program
je uréen viem zaméstnancim mezinarodni
spole¢nosti a postupné jim projdou

i zaméstnanci v CR. Dle pritbéznych vyzkumi
absolventi kurzu deklaruji, Ze se z 85 %
zmeénil jejich ptistup k vlastnimu zdravi. Vice
dbaji na pravidelny pitny rezim a stravovani.
Od zavedeni kurzt bylo u jejich absolventt
prokazano 10% sniZeni neptitomnosti v praci
z dévodu nemoci.

35 Vystupy Tematické expertni skupiny Age
management. Byznys pro spole¢nost. Praha 2015

Pivovary Staropramen. Pro podporu
diverzity spolecnost zavedla rozvojové
programy pro vSechny zameéstnance. Za¢ina
se od naboruy, kdy se hleda kvalitni novy
zaméstnanec, ktery spliiuje pozadavky na
pozici a zaroven ma zajem se v budoucnu
vzdélavat a ziskavat zkuSenosti na jinych
pozicich v ramci spole¢nosti. Internim
vzdélavanim a podporou pfedavani zkusenosti
ziskava spolecnost kvalitni interni kandidaty
na odpovédnéjsi pozice. Odmeériuje se seniorita
za odpracované roky ve spolec¢nosti a iroven
znalosti v interni akademii. Zavedenim
téchto programu spole¢nost ziskala loajalni

a stabilni zakladnu zkusenych zaméstnanct
s praumeérnou délkou zameéstnani ve firmé
pres deset let a pramérnym vékem 39 let.
Kazdym rokem se tato hranice zvysuje.

Z pohledu nakladu stoji interné ,vychovany*“
zameéstnanec spole¢nost méné nez externé
vybrany kandidat, a to v prameéru o 12 %
(ndklady na ndbor, zaskoleni a mzdu).

sev

Pojistovna Kooperativa - Trainee program.
Trainee program je jednoroc¢ni odborna
priprava urcena studujicim poslednich
ro¢nikl a absolventim vysokych $kol

s cilem ziskat nové kolegy a kolegyné, kteri
svymi napady a invenci prispéji k dalsimu
rozvoji Kooperativy. Realizuje se kazdoro¢né
jiz od roku 2007. Soucasti programu jsou
odborna skoleni, staZe a workshopy na
jednotlivych oddélenich spole¢nosti, kde se
naptic firmou setkavaji trainees s profesné
star$imi kolegy. V8ichni trainees (1¢astnici
kursti) maji mentora, profesné zkusenéjsiho
kolegu/kolegyni, jejichZ tikolem je metodické
vedeni, nastavovani cil, hodnoceni a vedeni
svéreného trainee. Celkem 90 % trainees
nachazi po ukonceni programu a vyprseni
ro¢ni smlouvy uplatnéni ve firmé.

Antalis. Firemni kultura spole¢nosti
Antalis podporuje otevienou komunikaci
mezi zaméstnanci riznych vékovych
skupin. Spolec¢nost se zameétuje na to, aby

se zameéstnanci chovali vzdy s respektem

a ocenovali pfinosy ostatnich zaméstnanct
podle véku. Pro firmu je optimalni mit
rtznorodé tymy, protoze se pak vSem pracuje
pfijemné a s pocitem vlastniho naplnéni

a zaroven je zachovan maximalni pfinos pro
spolecnost.

Skupina GEZ. P¥i zajistovani svych
personalnich potteb vyhledava spole¢nost
zaky a studenty, ktefi chtéji spojit svoji
budoucnost s praci v energetice jiz v dobé
jejich ptipravy na povolani. Ma vybudovanu
sit partnerskych Skol a fakult, a s témi
intenzivné spolupracuje. Rozviji talentované
absolventy v ramci programu CEZ Potentials,
v némz se pripravuji na samostatnou drahu
specialisty/experta pod vedenim odborného
garanta. Ddle nabizi systematickou pfipravu
a rozvoj individudlniho manaZzerského
potencialu s cilem budouciho uplatnéni na
manazerskych pozicich v ramci programu
CEZ Leader. Pro praci se zkuSenostmi

a znalostmi byl nastaven systém popisujici
jejich zachycovani, ttidéni a predavani, ktery
zameéstnanci uplatiiuji ve své kazdodenni
praxi (proces je zatazen mezi best practice

v rdmci mezindrodni organizace provozovatel
jadernych zatizeni).

Zaméstnanci LMC umi swviij vék dobze
oslavit - mohou si na to vzit den volna.
Pfestoze LMC nema formalné sepsanou
strategii Age managementu, fada opatfeni

i koncept fizeni firmy jednoznaéné zohlednuji
vékovou strukturu zaméstnanct. Jsou to
naptiklad rizné varianty pfrizptisobeni
pracovniho rezimu s ohledem na vék

a aktualni Zivotni situaci (édsteéné tivazky,
moznost prdce z domova, éerpdni tzv. sick days
aj.) nebo pravidla pro vyuZiti del$i pracovni
pauzy (tzv. sabbatical). Mezi netradiéni oblasti
patfi moznost pracovniho volna v den svych
narozenin, vybér jednoho dne ro¢né pro
realizaci dobrého skutku dle vlastniho vybéru,
provozovani malé ¢ajovny v prostorach

firmy pro podporu kreativni atmosféry nebo
moznost masazi v pracovni dobé coby jeden

z benefitd na vybér.
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VYSLEDKY PILOTNI
ANALYZY LEA
V CESKE REPUBLICE"

Prvni pilotni dotaznikové Setfeni a analyza
pomoci nastroje LEA (Lifelong Employability
Assessment tool) bylo realizované platformou
Byznys pro spolec¢nost v 16 firmach

a organizacich.

Personalisté chapou, Ze je potfebné upravit
interni procesy tak, aby reflektovaly pfistup

z hlediska Zivotnich stadii, ale tento p¥istup
zatim neni formalizovany. Ve vétsSiné firem
nejsou postupy Age managementu soucasti
formalni HR strategie a k jejich realizaci dochazi
v dtsledku reakce na individudlni potteby
jednotlivct. Nejlepsich vysledkd dosahuji firmy
v oblasti procesti vzdélavani, kde se ukazuje, ze
firmy zaméstnance nediskriminuji a poskytuji
vzdélavani véem zaméstnancim. Ani jedna
firma nema v soucéasnosti formulované
kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPIs), které by
monitorovaly iéinnost zavedenych postupii
v oblasti Age managementu.

Ve ctytech zdkladnich oblastech méteni LEA
byly zjistény podobné vysledky jako na tirovni
dalsich zemi Evropské unie.

V oblasti strategického planovani pracovni
sily (lidskych zdrojit) se ukazalo, Ze ve v&t§iné
firem je planovani pracovni sily (lidskych
zdroji1) souéasti formalni firemn{ HR strategie

a odehrava se s prognézou na jeden az tti roky;,
v nékterych firmach dochazi k ptehodnocovani
Ctvrtletné. Talent management a spoluprace

se Skolami je soucdsti HR strategie jenom

v nékolika firmach. VSechny spolec¢nosti, i kdyz
to neni soucasti HR strategie, nabizeji studenttm,
ucnim nebo ¢erstvym absolventtim moznosti
staZe a/nebo praxe.

Z pilotni analyzy vyplyva, Ze oblast ¥izeni
znalosti a kariéry (profesniho rozvoje)
zameéstnanci vnimaji spoleénosti jako
velice dlilezitou. Vzdélavani je dostupné

vSem zameéstnanctim bez ohledu na vék a ve
vétsiné spolecnosti je soucasti HR strategie.
Podpora smisenych pracovnich skupin nebo
programy vyuzivajici reverzni mentoring

nejsou soucasti firemni HR strategie, ta existuje
ve spole¢nosti ¢asto neformalné. Hodnoceni
vykonu zameéstnancti je soucasti strategie

a zameétuje se zejména na odborné dovednosti, ve
vétSiné spole¢nosti se nepouziva 360 stuprioveée
hodnoceni. Rozhovor o pfehodnoceni kariéry

je obvykle soucasti pravidelného hodnoceni
zameéstnance nebo je provadén v pripadé potteby
pfimym nadtizenym. V Zadné spolec¢nosti
neprobihaji formalni rozhovory se zaméstnanci,
kteti se nachazeji v poloviné profesni drahy (tzv.
mid-career interview).

Pracovni podminky a prost¥edi. Podle
prvotnich zjisténi se ukazuje, Ze firmy

nejenom dodrzuji platnou legislativu, ale ¢asto
zaméstnancim poskytuji vyhody nad ramec
zakona. Ochrana zdravi je soucasti HR strategie
ve vétsiné firem.

Kromé povinnych Skoleni ze zakona

poskytuji firmy obvykle stejné sluzby vsem
vékovym kategoriim. Nékteré firmy poskytuji
zaméstnancim sluzby prostfednictvim systému
benefitt (cafeterie). Formalné ani jedna
spolec¢nost nezohledriuje pfi pfipravé programu
na ochranu zdravi p¥istup z hlediska zivotnich
stadii.

Uprava pracovniho prosttedi neni v Zadné
spoleénosti souéasti formalni HR strategie,
vétsinou firmy reaguji az na individualni

zadost jednotlivce. Stejné i iprava pracovnich
podminek je v nékterych spolec¢nostech soucasti
HR strategie, nékteré spolec¢nosti poskytuji
pracovni podminky nad ramec zakona. Zadna

ze spoleé¢nosti nenabizi svym zaméstnanctim
tréning relaxac¢nich technik nebo informace

o nebezpedi stresu.

36 Vystupy Tematické expertni skupiny
Age management. Byznys pro spole¢nost.
Praha 2015

Nejméneé pokryta je oblast flexibility

a mobility. Jen nékteré firmy vyuzivaji moznosti
pfechodu zaméstnanct na jiné pozice v ramci
spole¢nosti, obvykle jde o iniciativu firmy.
Personalisté ¢asto zdurazriovali, Ze zaméstnanci
neprojevuji zajem o pfechod v ramci spole¢nosti.
Zadna spoleénost nenabizi mo#nost prechodu
zameéstnance na jinou pozici v ramci jinych
subjektt (dodavatelé, neziskové organizace,
sesterské spole¢nosti). Zde lze patrné konstatovat
pfimou souvislost s bariérami na trhu prace
danymi vysokou socialni ochranou zaméstnanct
a absenci program? flexicurity.

Firemni dobrovolnictvi je soucasti interni
strategie jenom v nékolika spole¢nostech, zadna
spole¢nost nepodporuje a nesleduje volnocasoveé
dobrovolnictvi. Zadna firma neposkytuje
zameéstnancm podporu v podnikani nebo

DalSi nastroje pro méreni
a sledovani procesu
Age managementu

Jednim z dalsich nastroja v ramci Age
managementu je Work Ability Index, WAI (éesky
Index pracovni schopnosti).#’ V pfedchozim

textu byla metoda WAI jiz z¢asti pfedstavena.
Jedna se o nastroj pro méreni pracovni
schopnosti jednotlivych zaméstnancii.
Pracovni schopnost 1ze hodnotit, kvantifikovat

a srovnavat standardizovanym nastrojem, jimz
je Index pracovni schopnosti. Pfedstavuje
proces pouzivany pti prizkumu této dispozice
konkrétniho pracovnika nebo skupiny.
Kvantitativni méfeni pracovni schopnosti je
realizovano pomoci odpovédi na standardizované
otazky uvedené v dotazniku WAI Pomoci tohoto
dotazniku lze vyjadfit subjektivni vnimani
raznych pracovnich a socioekonomickych
faktorti, které ovliviiuji pracovni schopnosti
konkrétniho pracovnika. Na zakladé odpovéedi
pak lze spole¢né s lékafem pracovné-lékarské
sluzby nebo jinym povétrenym zdravotnickym
pracovnikem navrhnout vhodné aktivity

k udrzeni ¢éi pripadné zlepSeni jeho pracovnich
schopnosti. Index pracovni schopnosti je tedy
zaloZen na rovnovaze mezi pozadavky prace

a vlastnimi dispozicemi jednotlivce timto
jednotlivcem hodnocené. Nabizi se samoztejmé
tvaha, Ze vhodna kombinace potencidlu nastroje
LEA a Indexu pracovni schopnosti by mohla

byt pro zavadéni koncepce Age managementu
prospésna.

dobrovolnickych aktivitach po ukonceni
zaméstnani. Spole¢nosti udrzuji kontakt

s byvalymi zaméstnanci spiSe neformalné,

v zadné spolecnosti nejde o soucast strategie
rozvoje lidskych zdroju.

Pilotni ovéfovani nastroje LEA ukazuje jeho
velky potencial. Personalisté se ¢asto pri
prosazovani Age managementu setkavaji

s pfekazkami. Méfeni internich procest

a srovnani v rdmci Ceské republiky mtize
dokazat prospésnost a potfebnost zmén ve
spolecnosti i na urovni naptiklad legislativy,
Zakoniku prace a dalsich souvisejicich
predpist.

Balance Management

Konfederace zaméstnavatelskych

a podnikatelskych svazt planuje v ramci
navazné etapy svého projektu ,Spole¢nym
postupem socialnich partnert k ptipravé odvétvi
na zmény dichodového systému“ sestavit

tymy odbornikd, kteti by meéli u jednotlivych
platforem zapojenych v projektu vytipovat
faktory smétujici k udrzeni pracovnich pozic
zameéstnanct i ve vyssim véku. Pfedpoklada

se vyuziti nastroje a procest LEA ve

vhodné kombinaci s dalsimi vyuZitelnymi
metodami ¢i technikami. Jednou z nich mtze
byt pravé projektivni technika barvové slovnich
asociaci (BSAT). Technika vychézi z konceptu
tzv. Balance managementu:

,Balance Management p¥inasi do rozvoje
lidskych zdrojt zptsoby, jak méftit a zjistovat
stereotypy/navyky pracovniki, pracovnich
tymi, véetné stereotypti ve firemnich procesech.
Samotné méfeni je postaveno na ptirozené
interakci na jednotlivé podnéty pomoci barev,
coz umoznuje zohlednit ve vysledcich kromé
rozumove slozky i slozku fyzickou, emoc¢ni
a socialni. Vysledky tak pfinaseji realistické
a nezkreslené informace dutlezité pro dalsi
rozvoj pracovniki ¢i pracovnich tymu a 1ze brat
v tvahu i kontext véku*. 3

37 Novotny P, a kol. Jak rozumét starnuti

a jak na néj reagovat. Moznosti uplatnéni Age
managementu v Ceské republice. Privodce pro
jednotlivce, organizace a spole¢nosti. Asociace
instituci vzdélavani dospélych CR. Projekt

ESF Implementace Age Managementu v Ceské
republice. Grafia, s.r.0., 2012

38 Volné citovano dle: www.outdoorsolutions.cz,
www.engagehill.com
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ZAVERECNA DOPORUCENI
PRO IMPLEMENTACI
KONCEPCE AGE
MANAGEMENTU

S ohledem na pfedchozi kapitoly

se v zavére¢nych doporucenich zamétime
na ,zakladni“ tirovné pro rozvoj

a zavadéni Age managementu.
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Doporuceni na urovni
statu - verejné spravy

Stat, odborové organizace a zaméstnavatelé by
méli intenzivnéji a koncepénéji spolupracovat
v tématech starnuti pracovnich sil a zavadéni
koncepce Age managementu. Podle domacich
i zahrani¢nich zkuSenosti a doporuceni je

pro implementaci Age managementu klicova
spoluprace hlavnich stakeholderd, tedy statu,
zameéstnavatell a socidlnich partnert.

Stat a ,jeho instituce by mély byt mnohem pro-
aktivnéjsi v prosazovani a vytvareni podminek
pro efektivni zavadéni i dlouhodobé fungovani
konceptu Age managementu a jeho nastroji
nez doposud. Tuto roli v podstaté z¢asti prevzal
nevladni a soukromy sektor.

To by mélo byt reflektovano i v aktivitach

a opatfenich Narodniho akéniho planu
podporujiciho pozitivni starnuti. Soukromy
sektor by mél byt mnohem vice nez doposud
(firmy malé, stfedni i velké) jeho strategickou
soucasti. Soukromy sektor je zdrojem inovaci
iv oblasti Age managementu a diverzity a mtze
se také vyraznéji podilet na pravidelném
vyhodnocovani vysledkd Akéniho planu, a to
nejen vstupy z terénu.

Zaroven by mély aktivity a opatfeni Narodniho
akéniho planu mnohem vice reflektovat socialni
partnery (rovné% z malych, stfednich i velkych
firem a také z organizaci statni spravy). Socialn{
partnefi by se meéli rovnéZz vyraznéji podilet na
vyhodnocovani vysledkt Akéniho planu.

Stat by mél zaroveti mnohem vice podporovat
mobilitu a flexibilitu pracovnich sil na trhu prace
a v politice zaméstnanosti. Absence programu/
programii flexicurity v praxi omezuje mobilitu

a flexibilitu zaméstnanct a limituje i zavadéni
Age managementu do praxe.

Stat by mél mnohem vice podporovat

a prosazovat zavadéni inovativnich procest,
nastroj a metod, jakymi jsou odpovédné
podnikdni, diverzita a jeji management.

Doporuceni na urovni soukromého sektoru,

(malé, stfedni i velké firmy)

Majitelé a nejvyssi vedeni firem sleduji
demografické zmény a trendy s ohledem na
firemni strategii. Zaroven jsou vsak majitelé

i feditelé klicovou soucasti pro legitimizaci

i zavadéni politiky diverzity a Age managementu.
Majitel i feditel firmy mtZe v ramci prezentaci,
interni komunikace i osobnich rozhovort

se zameéstnanci podporovat firemni kulturu,
ktera cti vékovou diverzitu a umi s ni aktivné
pracovat. U mensich i vétsich firem je motivujici
i skute¢nost, jak se vedeni chova k odchdazejicim
i byvalym zaméstnanctim (ptiklady uvadéji

i aktivni zapojeni odbornikt v déichodu do
vzdélavacich aktivit).

Age management by mél byt neoddélitelnou
soucasti stavajicich procesti a postupt v rozvoji
lidskych zdrojt. Co ale miiZe personalista
udélat? Personalisté maji moznost ovlivnit
spravnou praxi pti zavadéni Age managementu,
a pomoci tak fediteldm nebo majitelim firem

v systémové i praktické roviné.

Nez zacne personalista realizovat opatfeni

Age managementu na podporu vékové diverzity
mél by zmapovat silné a slabé stranky dané
firmy a zamyslet se nad aktualnimi problémy

a potfebami. Dosavadni zkusenosti ukazuji, ze
pomoci promyslenych HR postupt je mozné
zvysit zaméstnatelnost pracovnikt v prabéhu
celé jejich kariéry, a také zabezpecit lepsi plnéni
firemnich cild, posilit inovativni pfistupy

k feSeni problémd, a v neposledni fadé posilovat
motivaci a loajalitu zaméstnanct.
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V ramci mapovani by se méli personalisté
zaméfit na ¢tyti zakladni oblasti: strategické
planovani pracovni sily (sloZeni pracovni

sily, pted-nabor, diverzifikace ndboru), Hizeni
znalosti a profesniho rozvoje a kariéry
zaméstnanct (vzdélavani, pfenos dovednosti

a kompetenci, interni mobilita, kariérni pohovory
a poradenstvi, rozvojova schémata kariéry,
nahrady mzdy, podpora pti odchodu), pracovni
podminky a prosttedi (zdravi a vitalita, stres

a dusevni zdravi, dalsi benefity nad ramec
legislativy), flexibilitu a mobilitu pracovnich sil
(funkéni flexibilita, vytvateni siti, dobrovolnictvi,
podnikani). V rdmci méfeni/mapovani by se
soucasné méli podivat i na aktualné nastavené
interni procesy, prosttedi firmy a pfistup

k zaméstnanctiim ve vSech téchto oblastech, na
jejich provazanost se strategii a firemnimi cili.

Takové méteni a vyhodnoceni 1ze udélat na
urovni velké, ale i men$i firmy. Cilem méteni/
mapovani je srovnat meétitelné vystupy
jednotlivych oblasti HR procesti a vytvorit
prehled o tom, jak ¢eské firmy a organizace
nastavuji procesy s ohledem na sloZeni
zameéstnancy, jak s nimi dlouhodobé pracuji

a rozvijeji jejich potencial. Soucasti méteni by
mélo také byt zjisténi ptistupu firmy k diverzité
obecné.

Dalsi krok by mél spocivat ve formulaci
konkrétnich kratkodobych i dlouhodobych krok
a aktivit, moznych ptilezitosti a potencialnich
hrozeb. Idedlné ve spolupraci s nejvyssim
vedenim firmy. VSechny aktivity by mély

byt navazané na celkovou strategii firmy
(organizace) a mély by mit jasné definovana

a métitelna kritéria pro dosazeni cilti. To vse
poskytne vstupy pro vytvoteni tzv. byznys

case pro strategii Age managementu. Tedy
analyzu nakladt a pfinost jak finanénich,

tak nefinan¢nich. Ten je nutny formulovat

z dlouhodobého pohledu a s vyuZitim
dostupnych analyz na trhu (naptiklad srovnani
v ramci vysledkt benchmarkingu LEA).

U firem, které si byznys case pro diverzitu/

Age management vytvorily, se jasné prokazalo
spojeni mezi zavadénim téchto opatteni

a indikatory, jako jsou nejen vykonnost, snizeni
fluktuace a souvisejicich nakladd (dalsi viz
kapitola II), ale i ekonomickou vykonnosti firmy.

Pro tspéch zavedeni strategie/aktivit Age
managementu je také velmi dilezité, aby se
tématu vénovali nejen personalisté, ale i dalsi
manazefi ve firmé, ktefi jsou také soucasti nejen
fizeni lidi a tym7, ale také mohou zodpovidat

za nabor. V ramci firmy by se mélo jednat

o pravidelnou otevienou komunikaci i viéi
zameéstnanctm, aby se citili byt soucasti procesu!

Je také vhodné, kdyz se ve firmé vytvori
projektovy tym slozeny z lidi z riznych pozic

a s riznymi zkuSenostmi. Spolecné tak mtzou
vytvotit plany mozného vyvoje firmy. Zaméftit
by se méli zejména na dvé situace: jaky pfinos
muze pro firmu mit, pokud bude diverzitu a Age
management podporovat, a co se mtze stat, kdyz
zadné zmény nezavede.

Velkou roli hraje v procesu implementace také
interni komunikace. Bez toho, aby vSichni
zameéstnanci chapali dtleZzitost diverzity a Age
managementu, nebude mozné prosadit zadné
zmény. Téma by mélo byt komunikovano nejen
dovnitf, ale i vefejné s ohledem na poveést
zameéstnavatele i jeho spoledenskou odpovédnost
firmy/firem.

Doporuceni na urovni
socialniho dialogu

Odborové organizace by mély hrat mnohem
vyraznéjsi a pro-aktivni roli v ramci zavadéni
inovativnich procest souvisejicich s vékem
zameéstnanct a jejich zaméstnatelnosti

v kontextu véku. Mély by byt napfiklad mnohem
vice zapojené do aktivit typu ,Akéni plan
pozitivniho starnuti®, mély by cilené podporovat
procesy, které zlepsuji firemni kulturu a kvalitu
pracovniho zZivota. Mély by podporovat procesy,
které zaméstnanctim oteviraji nové kariérni
moznosti i ve vys$sim vekuy, at se tykaji zvysovani
nebo zmény kvalifikace s ohledem na jejich vék.

Nejde jen o to, aby lidé chodili kazdy den

do zaméstnani, ale aby vnimali svoji praci

jako hodnotu, kterou p¥inaseji firmé a také
spolecnosti, aby se citili platnou soucasti procesu
vytvateni takovych hodnot, a to v kterémkoliv
véku! O nic jiného koneckoncti v procesech,
jako jsou Age management, diverzita, odpovédné
podnikani, nejde. Role odborovych organizaci je
zde nezastupitelna a bylo by jen ku prospéchu
véci a spolecnosti, aby byla celkové vyraznéjsi

a aktivnéjsi.

Na uplny zaveér...

»Pro¢ vzdy, kdyZ chci jenom ruce délnikd,
dostanu celého ¢lovéka?“ Autorem tohoto
vyroku je Henry Ford, ktery zavedl ve svych
tovarnach pasovou vyrobu a jeji nasledky pro
zameéstnance pak feSil zavedenim oddéleni
sociologie, coz nebylo nic jiného nez prvni
oddéleni pro rozvoj lidskych zdrojt.

Lidské zdroje, tedy lidé, zaméstnanci,

jsou pfes veskery ,revolucni védecky a
technologicky vyvoj dvacatého prvniho stoleti
stdle tim nejhodnotnéjsim, nejcennéj$im a
nejdilezitéjS$im pro ekonomicky a socialni
rozvoj spole¢nosti a organizaci. V globalné
propojeném a také stale vice starnoucim
svété ,moudré, chytré a odpoveédné“ staty,
spole¢nosti, firmy, organizace a podniky
povazuji za nejcennéjsi prave lidsky kapital,
ktery nelze ni¢im nahradit!

Varovné demografické prognézy davaji
zdanlivé jasnou informaci. Populace v

Evropé a ve svété starne. Dfive nebo pozdéji
prijde doba, kdy pocet téch, ktefi pracuji a
vytvateji ekonomicky zisk, bude zfejmeé trvale
mensi nez pocet téch, kteti jesté nepracuji
nebo jiz pracovat nemohou. Jak to nakonec
dopadne a vyplni-li se zcela varovné scénafte,
to v tuto chvili pfesné nevime. Mozna, Ze
fizena migrace obyvatel pozitivné zasahne do
vékové struktury obyvatel zemi se starnouci
populaci a mozna Ze nikoliv. Mozna se varovné
demografické progndzy vyplni a mozné je, ze
pouze c¢astecne.

Ze zkuSenosti, dostupnych dat a udaj

je patrna touha a zajem lidi zit kvalitni,
hodnotny pracovni i soukromy Zivot. Témata,
ktera jsme predstavili v nasi publikaci, jsou

v podstaté symbolem této kvality Zivota a
lidské prace jako celozivotni hodnoty. Myslime
si, Ze ma vyznam a smysl o tyto hodnoty
dlouhodobé usilovat v kontextu ekonomickém
i socidlnim! A to i pfesto, Ze miizeme zatim
pouze odhadovat, co bude za dalSich padesat
Ci sto let. Pracovni kariéra lidi se prodluzuje

a méni se jeji pojeti. Struktura a ocekavani
zaméstnanct se také méni. Firmy, organizace,
staty budou potfebovat ,novou definici“

své udrzitelnosti. K této diskusi, kterou
nezbytné nutné musime projit, doufame,
p¥ispéje i nase publikace.
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Udaje o autorech

Pavlina Kalousova

Dlouhodobé se zabyva odpovédnym

a udrzitelnym podnikanim. Pfedseda
platformé Byznys pro spole¢nost, narodni
asociaci odpovédnych firem, ktera realizuje
spolecné programy firem a zavadi standardy
odpovédného a udrzitelného podnikani.

V oblasti spole¢enské odpovédnosti firem
(CSR) pracuje jako konzultantka v oblasti
strategii v CR i v zahranié¢i. Spolupracovala
s vice nez 60 firmami na jejich projektech

a strategiich v oblasti CSR a udrzitelného
podnikani. Do Ceské republiky ptivedla
evropskou Chartu Diverzity, strategicky
nastroj firem pro zavadéni managementu
diverzity, ke kterému se jiz prihlasili velci
zaméstnavatelé. Aktivné spolupracuje se CSR
Europe, evropskou platformou pro CSR.

Pavel Stern

Vystudoval obor socialni prace na FF UK.
Vénuje se tématlim socidlni prace v justici,
probace, mediace, restorativni justice, socialni
sluzby, rozvoj lidskych zdrojti, vedeni a fizeni
lidi. Dlouhodobé pracoval v justici nejprve
jako probac¢ni urednik, posléze jako prvni
feditel Proba¢ni a media¢ni sluzby az do roku
2014, poté kratce i jako nameéstek ministryné
spravedlnosti. Po odchodu z justice ptisobi
jako odborny konzultant a spolupracuje

na projektech zaméfenych na politiku
zameéstnanosti, socidlni politiku a sluzby,
rozvoj lidskych zdroji, vedeni a fizeni lidi,
spolecenskou odpovédnost firem.

Jakub Zakavec

Puisobi jako lektor a externi konzultant

v oblasti IT. Zabyva se komunikaci, vedenim
lidi a také navrhy systémovych feSeni. Od
roku 2000 ptsobi v fadé spolec¢nosti v oblasti
vedeni zaméstnancti. Ma zkuSenosti se
zavadénim systému kvality ISO, EFQM.
Vystudoval mimo jiné obory etika, psychologie
a sociologie na KTF Univerzity Karlovy.

Je GispéSnym absolventem manazerského
programu na ESMA Barcelona. V roce

2014 ziskal ocenéni Narodni cena kvality

v programu Excelence.

Miriam ZabrzZenska

Dlouhodobé ptisobi v oblasti fizeni lidskych
zdrojt, zabyva se propojenim firemniho

a neziskového sektoru. Pasobila jako
manazerka a personalistka, v poslednim
obdobi se v ramci platformy Byznys pro
spolecnost zabyva propojenim spolecenské
odpovédnosti a personalistiky, zamétuje

se zejména na oblast vékové diverzity, Age
managementu a jeho méfeni. Pracuje zde také
na projektech, které rozvijeji oblast firemniho
dobrovolnictvi v CR a podporu zaméstnavani
mladych lidi.
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