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1. VEKOVY MANAZMENT

Vekovy manaZment sa vztahuje na rézne dimenzie riadenia ludskych zdrojovv ramci organizacie s
dorazom na primerané zastlpenie vekovych skupin a vSeobecnejsSie tiez na celkové riadenie
starnutia pracovnej sily prostrednictvom verejnej politiky alebo kolektivheho vyjedndvania.
Vekovy manaZment ma holistickd, medzigeneracnu a celozivotnu orientaciu.

Spravny vekovy manaZzment (t. j. spravodlivé zaobchddzanie so zamestnancami rozneho veku) by mal
byt sucastou kazdodennych principov riadenia organizacii.

Opatrenia vekového manaimentu zahffiaju cinnosti k rieSeniu demografickej situacie a
demografickych zmien na pracovisku a su uréené k podpore vekovej diverzity na pracovisku. Takéto
opatrenia by mali predovsetkym zaistit, aby kazdy zamestnanec mal moznost vyuzit svoj potencial
a nebol znevyhodneny kvoli svojmu veku.

Stratégie vekového manaimentu by mali byt smerované ku vietkym vekovym skupindm
zamestnancov, t.j. k zacinajucim zamestnancom, k zamestnancom stredného veku a ktym
zamestnancom, ktori pomaly ukonéuju svoju pracovnu drahu.

Rovnako je nevyhnutné, aby stratégie vekového manaZmentu zohladiiovali nielen pracovnii oblast,
ale aj mimo pracovné resp. volnocasové aktivity zamerané na osobnostny rozvoj a udrziavanie
dobrej dusevnej a fyzickej kondicie. Zahrnutie volnocasovych aktivit (oblast neformalneho
vzdeldvania a rozvoja) do stratégii vekového manazmentu je kli¢ové ako z pohladu zamestnanca, tak
aj z pohladu zamestnavatela, aby bol motivovany pristupovat nediskrimina¢ne k mladsim i star$im

zamestnancom, avsak s ohfadom na ich potreby vyplyvajlce zo zrelSieho veku.

1.1. Prinos vekového manazmentu

Proaktivne riadenie pracovne;j sily s rozmanitym vekom prospieva zamestnancom i organizdcii. Medzi
prinosy vekového manazmentu pre zamestnancov patria:

e lepSia motivdcia;

e vacSie uspokojenie z prace;

e lepSia rovnovaha medzi pracovnym a osobnym Zivotom;

e zvySeny vykon vSetkych vekovych skupin;

e udrZanie pracovnej schopnosti a zamestnatelnosti pocas celého pracovného Zivota.

Prinosy a prileZitosti, ktoré ponuka vekovy manazment organizaciam, su:

e zabezpelenie doplfiania pracovnej sily a predvidanie nedostatku zruénosti/talentov;

e zniZenie fluktudcie a znizenie nakladov na vyber;

e pozitivne riadenie nastupnictva po zamestnancoch, ktori odchadzaju do déchodku;

e Uplné vyuzitie silnych stranok a talentu réznych vekovych skupin, odbornych vedomosti a
skusenosti zrelych zamestnancov.



1.2. Prvky vekového manaZmentu

Vyber: vyberové procesy, ktoré sa zameriavaju na zruénosti a skisenosti, predchadzaju diskriminacii
na zaklade veku a podporuji vekovu rozmanitost, prindsaju organizacidam mnoho vyhod.

Prenos vedomosti, odborna priprava a celoZivotné vzdelavanie: zamestnanci vsetkych vekovych
kategdrii maju mat pristup k odbornej priprave a maju byt schopni aktualizovat svoje vedomosti a
zrucnosti. To je doleZité najma v suvislosti s meniacimi sa pracovnymi postupmi a zavadzanim novych
technoldgii. Potencidlom odborného vzdeldvania je aj jeho schopnost pripravovat absolventov pre
potreby trhu prace. Moderny trh préce potrebuje flexibilitu a vychovu buducich zamestnancov.

Profesiondlny (kariérny) postup: profesionalny (kariérny) postup je potrebné vnimat v slvislosti s
celym pracovnym Zivotom z pohladu zabezpecenia zhody medzi pracovnym zaradenim a
spbsobilostami a schopnostami zamestnanca.

Postupy pruzného pracovného ¢asu: dohody o pruznom pracovnom case zohladiiuju rézne potreby
jednotlivych vekovych skupin a zlepsuju vyvazenost medzi pracovnym a osobnym Zivotom.

Podpora zdravia na pracovisku: zlepSenie organizicie prdce a pracovného prostredia, zvySovanie
Ucasti zamestnancov na utvarani pracovného prostredia a povzbudzovanie osobnych zru€nosti a
odborného rastu, zvySovanie Ucasti zamestnancov v otdzkach starostlivosti o svoje zdravie a
podporyrozvoja fyzickej a dusevnej kondicie.

Riadenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci: zarucenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri préci
zavedenim posudenia rizika so zohladnenim veku zamestnanca a zarucenie Uprav pracoviska v sulade
s potrebami kazdej vekovej kategdrie zamestnancov.

Rotdacia pracovného zaradenia a prechod na int pracu: metédy tvorby pracovného zaradenia, kde
zamestnanci prechadzaju z jedného pracovného zaradenia na druhé alebo viaceré planovanym
spésobom v pravidelnych intervaloch.

Odchod zo zamestnania a prechod do déchodku: pomoc starSim zamestnancom pri planovani
odchodu do dochodku.

(pre viac informdcii pozri cast Priloha)

Moderné a progresivne organizicie su vdaka lepSiemu pochopeniu starnutia ako vyzvy, alebo
prileZitosti, pripravené zlepsit individualne moZnosti zamestnancov a podporovat medzigeneraéné
vzdelavanie.



2.ZASADY VEKOVEHO MANAZMENTU

Medzi hlavné zasady vekového manaimentu patria predovsetkym:

1. dobré vedomosti o vekovom zloZeni organizacie;

spravodlivé postoje k starnutiu;

pochopenie pre individualitu a rozmanitost;

podpora pracovnych schopnosti;

uplatfiovanie strategického myslenia;

doraz skér na prevenciu nez na rieSenie problémov reakciou;

zameranie na cely pracovny Zivot a vSetky vekové skupiny, nielen na starSich zamestnancov;
holisticky pristup zahffiajici vSetky dimenzie, ktoré prispievaju k efektivnemu vekovému
manazmentu.

N A WN

V definicii riadenia otdzok tykajucich sa veku sa zd6raziuje, Ze v kazdodennom riadeni by sa mali
zvazit faktory savisiace s vekom, vratane pracovnych podmienok a individudlnych pracovnych tloh,
aby sa vsetci bez ohladu na vek citili dostatoéne schopni dosiahnut svoje vlastné ciele a ciele
organizacie. Zaroveii je potrebné venovat naleZiti pozornost aj mimopracovnym resp.
volnocasovym aktivitam zamestnancov.

Osem cielov riadenia otazok tykajucich sa veku:

1. lepsia informovanost o starnuti a spravodlivy postoj k starnutiu;

2. riadenie otadzok tykajucich sa veku, ako hlavnd Uloha a povinnost manazérov
a nadriadenych zamestnancov;

3. riadenie otazok tykajucich sa veku zahrnuté v politike fudskych zdrojov;

4. podpora pracovnej schopnosti a vykonnosti;

5. celozivotné vzdeldvanie vratane neformalneho celoZivotného vzdelavania (napriklad
tematicka klubova ¢innost, odborne vedené pravidelné cykly tematickych podujati, aktivity
zamerané na osobnostny rozvoj v kontexte moZnosti a poziadaviek sucasnej doby);

6. pracovné podmienky Ustretové k veku;

7. bezpecny a dostojny prechod do dochodku.

Problémy, prileZitosti, ciele a vysledky jednotlivcov, organizdcie a spolo¢nosti su prezentované na
obrdzku €. 1. RieSenia a prostriedky vychadzaju z vekového manaZmentu.

Z hladiska zamestnanca vekovy manaZment znamena riadenie seba a Ucast na realizacii vekového
manazmentu z jednej strany. Z hladiska zamestnavatela vekovy manaiment predstavuje subor
opatreni pre potreby fudi rézneho veku, a z hladiska spolo¢nosti vekovy manaiment popisuje
kontrolu vekovych Struktar zostavenim Ucinnych opatreni.

Oficidlne vyhlasenia a prostriedky kontroly, ako aj stanovenie spolocnych cielov, su potrebné, ale
sami osve nepostadujuce. Medzi najvyznamnej$ie ciele by bolo potrebné zaradit zvy$enie poétu
rokov aktivneho pracovného Zivota a zvysSenie atraktivity prace. Aby sme dosiahli tieto ciele tak
zmeny, ktoré prebiehaju v pracovhom i mimopracovnom Zivote musia byt lepsie riadené a pohoda
v pracovnom Zivote musi byt posilnena.



Obradzok ¢. 1 Vekovy manaZment v praxi
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3. MODEL PRACOVNE] SCHOPNOSTI

Riadenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci v kontexte starndcej pracovnej sily si vyzaduje
holisticky pristup s prihliadnutim na rézne faktory, ktoré ovplyvriuju schopnost ¢loveka pracovat.
Koncepcia pracovnej schopnosti takyto pristup predstavuje.

Pracovnu schopnost moZno opisat ako rovnovdhu medzi zdrojmi jedinca na jednej strane a
faktormi suvisiacimi s pracou na strane druhej. Osobné zdroje pozostavaju zo zdravotnych a
funkénych schopnosti, sposobilosti a zruénosti a hodnot, postojov a motivacie. Praca zahfiha
pracovnu ndpli, pracovné prostredie, organizaciu prace avedenie. R6zne dimenzie pracovnej
schopnosti s vo vzajomnej interakcii.

Pracovna schopnost je zdkladom kvality prace azotrvania starS$ich zamestnancov v pracovhom
pomere. V rozsiahlom vyskume o pracovnej schopnosti starSich zamestnancov, ktory uskutocnil
Finsky institut pre ochranu zdravia pri praci, sa urcili hlavné faktory, ktoré ovplyviuju pracovnu
schopnost jednotlivcov. Tieto faktory usporiadali do takzvaného ,Modelu domu pracovnej
schopnosti” so Styrmi podlaziami (obrazok ¢. 2), ktory znazorfiuje rézne aspekty, ktoré ovplyvnuju
pracovné schopnosti ludi.

3.1. Model domu pracovnej schopnosti

Tri spodné podlaZia znazoriuju individualne moznosti:

e prvé podlaZie = zdravie a funkéné schopnosti;
e druhé podlazie = spbsobilost;
e tretie podlaZie = hodnoty, postoje a motivécia.

Stvrté podlaZie predstavuje pracovny Zivot.

Obrazok ¢. 2 Model domu pracovnej schopnosti

Spoloénost: kultdra legislativa vzdelavacia politika socidlna politika a politika v zdravotnictve
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Osobné zdroje sa menia, napriklad s vekom, zatial ¢o globalizacia a nové technolégie maju vplyv na
naroky na pracu. Faktory ovplyvriujice schopnost pracovat sa preto neustdle menia. Na zarucenie
dobrej pracovnej schopnosti pocas celého pracovného Zivota je potrebné pokryt vietky dimenzie
schopnosti pracovat — zdravie, zrucnosti a spOsobilosti ako aj motivaciu. UdrZanie a podpora
pracovnej schopnosti vyzaduju dobré vedenie a spolupracu medzi zamestnavatelmi, riadiacimi
zamestnancami, nadriadenymi zamestnancami a radovymi zamestnancami.

Pracovnu schopnost taktiez ovplyviiuje prostredie mimo prace. Rodina a blizky okruh ludi mozu
pocas celého Zivota tiez mnohorako ovplyvnit pracovnu schopnost osoby. Preto je posiliiovanie a
podporovanie rovnovahy medzi pracovnym a osobnym Zivotom dolezité.

Koncepcia podpory pracovnej schopnosti je zaloZzena na spolupraci medzi zamestnavatelom a
zamestnancom: spoloéne mézu vytvorit lepsiu rovnovahu na pracovisku a zleps$it pracovnu
schopnost. Spoloéna zodpovednost za prijaté opatrenia znamend, Ze su tieto opatrenia
prijatelnejsie a lepSie sa realizuju, a vedie k situacii vyhodnej pre vsetkych.

Spolo¢nost a prevadzkové prostredie vytvaraju infrastruktiru, sluzby a pravidla, ktoré moézu podporit
organizdcie pri udrziavani a posilfiovani pracovnej schopnosti.

(pre viac informdcii pozri cast Priloha)

Pracovnu schopnost je mozné hodnotit pomocou indexu pracovnej schopnosti.



4. INDEX PRACOVNE] SCHOPNOSTI - WORK ABILITY INDEX/WAI

Index pracovnej schopnosti — Work Ability Index/WAI vypracovany Finskym institGtom pre ochranu
zdravia pri praci, bol zostaveny na zdklade ,Modelu domu pracovnej schopnosti“, je to ndstroj
subjektivneho prieskumu pozostdvajuci zo siedmich polozZiek. Dotaznik WAI (aj v skratenej verzii) sa
liSi od klasickych nastrojov prieskumov v tom, Ze ma réznu konstrukciu poloziek prieskumu, ktoré
charakterizuju tak ako zamestnanca tak aj jeho zdravotné, fyzické a dusevné predpoklady potrebné
na zvladnutie pracovnych narokov. Mdze byt pouzity pre skupinové hodnotenie a aj individualne
hodnotenie pracovnej schopnosti. Dotaznik WAI podlieha licenénému pravu autora, ktorym je
vyhradne Finsky inStitat pre ochranu zdravia pri prdci, ktory za odplatu poskytuje zaujemcom
vyskumné a komercéné licencie na pouzivanie tohto ndstroja.

Je doleZité uviest, vzhladom k povahe skiimanych poloZiek, Ze dotaznik WAI je nutné spracovavat
v spolupraci so vSseobecnym lekdrom pre dospelych a samozrejme za podmienok ochrany osobnych
udajov meranych os6b. DotaznikWAI kombinuje subjektivne posudenie seba samého zo strany
zamestnanca a objektivnu spravu zo strany lekara o zdravotnom stave zamestnanca, a o pocte
a zavainosti jeho diagnostikovanych choréb.

Podmienkou prace s dotaznikom WAI je:

e znalost struktury dotazniku WAI a vyznamu jednotlivych poloZiek;

e plny pristup k vysledkom ma iba zamestnanec, ktorého pracovna schopnost je merang;

e pred odovzdanim vysledkov zamestndvatelovi su ziskané data anonymizované a spracované
do suhrnnych prehladov.

Dotaznik WAI bol prelozeny do 26 jazykov a vSeobecne sa pouzZiva v rdznych krajinach
na celom svete. Skére indexu WAI sa pohybuje od 7 do 49 — ¢im viac, tym lepSie. Dosiahnuté skore
indexu WAI sa klasifikuje ako slabé, stredné, dobré a vyborné.

Ziskana hodnota WAI je porovnana s takzvanou referenénou hodnotou, ktora predstavuje priemernu
hodnotu pracovnej schopnosti pre muzov a Zeny rovnakého veku a vykonavajucich rovnaky typ prace
(fyzickd, dusevna alebo kombinovand). Referencné hodnoty boli ziskané z rozsiahlych zahrani¢nych
vyskumnych studii zamestnancov rézneho veku a pracujucich v réznych priemyslovych odvetviach.
Velmi jednoduchym sp6sobom je moiné porovnat, ¢i dosiahnutd hodnota odpoveda napriklad
udajom fyzicky pracujuceho muza alebo Zeny vo veku 53 rokov, alebo neodpoveda, av ktorych
oblastiach dochddza ku zniZeniu alebo zvyseniu pracovnej schopnosti.

Empiricky je preukazané, Ze ludia s dosiahnutym vysokym skére v dotazniku WAI vykazuju nizke
riziko skorého odchodu do déchodku, s v praci spokojnej$i a s schopni si udrzat vysoku kvalitu
Zivota aj po odchode do dochodku.

Ciefom aplikovania indexu WAI v organizaciach je podpora a udrzanie pracovnych schopnosti
zamestnancov a vysledky merania predstavuju cenny indikator produktivity sticasnych a budtcich
fudskych zdrojov pre zamestnavatelov. Prijat opatrenia kudrianiu apodpore pracovnych
schopnosti sa oplati v akejkolvek faze pracovného Zivota zamestnanca. Faktory prispievajuce
k oslabeniu pracovnej schopnosti zacinaju byt viditelné priblizne okolo Styridsiateho piateho roku
Zivota. Meranie indexu WAI je vhodné u zamestnancov akéhokolvek veku, podpora jednotlivych
faktorov, predovietkym v oblasti zdravia, nemdzZe byt sustredend iba na zamestnancastar$ieho
veku, ale mala by byt proaktivna priebeZne pocas celého pracovného Zivota.
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4.1. Moznosti vyuzitia vysledkov merania pre zamestnavatel'ov

Na zaklade ziskanych vysledkov z merania WAI méZu zamestnavatelia iniciovat rézne opatrenia
v oblasti persondlneho riadenia, napriklad:

e opatrenia na podporu pracovnych podmienok s konkrétnym zameranim na typ vykondvane;j
prace (dusevnd, fyzickd, kombinovana): organizacia prace, Uprava pracovnej naplni,
uplatiovanie ndstrojov na podporu flexibilnych foriem prdce, Uprava pracovnej doby,
prestavky a podobne;

e pravidelné posudzovanie otdzok persondlnej stratégie nielen z pohladu starnutia pracovne;j
sily;

e Skolenie manazmentu organizicie s ciefom zmenit postoje k veku — zvySenie povedomia
o vekovom manaZmente, nastavenie systému Skoleni pre vedudcich zamestnancov na
vSetkych dUrovniach o spésoboch riadenia fudi r6zneho veku;

e opatrenia na podporu udrZania starSich zamestnancov;

e podpora zdravia a kvality Zivota na pracovisku (pracovné prostredie, ergondmia);

e kariérny rozvoj a podobne.

Pracovna schopnost predstavuje rovnovahu medzi pracou a individudlnymi moZnostami jedinca.
Ak chceme dosiahnut ciele avysledky v organizicii tak zmeny, ktoré prebiehaja v pracovhom
Zivote musia byt lepSie riadené apohoda vpracovnhom i mimopracovhom Zivote musi byt
posilnena.

Priklady opatreni na podporu pracovnej schopnosti u fyzicky pracujicich zamestnancov:

e vzdeldvacie aktivity zamerané na podporu zdravia a zdravého Zivotného Stylu (s dérazom na
rizikové faktory — fajcenie, alkohol, obezita) a s dérazom na ,hodnotu zdravia“;

e zamestnanecké zdravotné benefity (relaxacné masaze, Castejsie zdravotné prehliadky, zdravé
stravovanie, pitny rezim a podobne)

e analyza pracovného miesta a pracovnych Cinnosti z hladiska ergondmie;

e vytvorenie optimalneho ergonomického usporiadania pracovného prostredia a jeho
prisposobenie vykonnostnym moznostiam zamestnancov;

e zmeny v organizacii prace a obsahu pracovnych Cinnosti;

e vyuzivanie flexibilnych foriem prace;

e podpora dusevného zdravia, motivacie a spokojnosti zamestnancov, diskusia so
zamestnancami.

Priklady opatreni na podporu pracovnej schopnosti u dusevne pracujucich zamestnancov:

e ergondmia pracoviska — vybavenie a umiestnenie kanceldrskej a IT techniky;

e vzdelavacie aktivity zamerané na podporu zdravia a zdravého Zivotného stylu (s dérazom na
rizikové faktory — fajcenie, alkohol, obezita) a s dérazom na ,hodnotu zdravia“;

e moznost navstevy fyzioterapeuta na pracovisku;

e programy na zvladnutie stresu, ,umenie odpocivat®;

e prevencia pred syndrdmom vyhorenia;

e time management;

e zlepsenie organizacie prace (prevencia ¢asového stresu a prepracovanosti);

e vyuzivanie flexibilnych foriem prace;

e podpora dusevného zdravia, motivacie a spokojnosti zamestnancov, diskusia so
zamestnancami.
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5. NAVRAT DO PRACE

V svetle starnutia pracovnej sily sa stava téma navratu do prace stale viac doleZitou, kedZe s
pribudajucim vekom su dlhotrvajtice zdravotné problémy a postihnutia beZnejsie.

Zamestnavatelom prinesie poskytovanie podpory ludom pri ¢o najrychlejSom odporuc¢anom navrate
do préce po Uraze alebo chorobe, a pomoc zamestnancom s chronickym ochorenim pri zotrvani v
praci osoh. V niektorych pripadoch to méze znamenat docasné alebo dlhodobé Upravy pracovného
miesta inokedy preskolenie na iné ulohy. V niektorych pripadoch nie je navrat do préce v plnom
pracovhom pomere mozny, preto by mali zamestnavatelia ¢astejSie vyuzivat aj pracovny pomer na
kratsSi pracovny cas.

Zavedenie opatreni na uspokojenie potrieb zdravotne postihnutych oséb na pracovisku zohrdva
dolezita dlohu v boji proti diskrimindcii z dovodu zdravotného postihnutia. Zamestnavatelia su zo
zakona povinni zaobchddzat s fudmi rovnako tak v zamestnani ako aj v povolani vratane
prispdsobenia pracoviska zdravotnému postihnutiu, napriklad Upravou pracovnych priestorov a
vybavenia, Upravou pracovného casu, rozdelenim uloh alebo poskytnutim odbornej pripravy alebo
zdrojov na integraciu.

5.1. Prinosy podpory navratu do prace

Cim dlhsie trva praceneschopnost z dévodu ochorenia, tym viac prekazok zaZivaju zamestnanci pri
navrate do prace a tym nizSia je pravdepodobnost ich Uspesnej a trvalej reintegracie.

Zarucenie hladkého navratu do prdce prindsa pracoviskdm rézny osoh:

e udrzanie zru¢nosti a vedomosti chorého/zraneného zamestnanca,
e obmedzenie straty produktivity na minimum,

e znizenie ndkladov na vyber a zaskolenie novych zamestnancov a

e udrzanie moralky na pracovisku.

5.2. Zarucenie uspesného navratu do prace

Nasledujuce prvky mézu napoméct zamestnancovi o véasny navrat do prace po chorobe alebo Uraze:

e Vypracovanie politiky navratu do prace: zamestnavatelom sa odporuca vypracovat politiku
navratu do prace zapracovanu do politiky bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, riadenia
praceneschopnosti z dévodu ochorenia a politik v oblasti zdravotného postihnutia. Politika
mobze vysvetlovat detaily tykajuce sa napriklad udlohy a zodpovednosti jednotlivych
zUcCastnenych stran, postupov okolo komunikaénych dohdd so zamestnancom a opatreni
Upravy pracoviska.

e Prijat opatrenia v za¢iatkoch procesu: Sance na Uspesny navrat do prace su ovela vacsie, ked'
sa opatrenia prijmu na zaciatku obdobia nepritomnosti. D6raz ma byt na Ustretovost voci
zdravotnym problémom zamestnancov, aby sa mohli vratit ¢o najskér do prace.

e Individualizované rieSenia: opatrenia na reintegraciu zamestnanca maju byt navrhnuté
podla jeho potrieb a schopnosti a nie ako ,jedna velkost pre vsetkych”. Skratenie pracovného
Casu, upravené pracoviska, prispésobenie pracovnych narokov maju vychadzat z toho, ¢o
osoba dokaze urobit.

e Orientdcia skdér na pracovnu schopnost neZ na neschopnost: aj ked mohlo ddjst k zmene
pracovnej schopnosti, je uzito¢nejsie sustredit sa na zostdvajlce zruénosti a schopnosti osoby
a podla toho znovu prepracovat ich rolu.
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Komplexné opatrenia: intervencie pri navrate do prace maju zohladriovat SirSie suvislosti.
Treba zohladnit vsetko od podmienok na pracovisku, spoloéenské a osobné faktory
(napriklad cestovna zataZ spojena s lieCbou, Uroven spolupriace medzi kolegami v praci a
podobne).

Komunikacia a spolocny ciel: do dobrého procesu navratu do prace su zapojeni rozni ludia
od zamestnanca, zamestndvatela, ludskych zdrojov organizdcie a technika BOZP po
osSetrujuceho lekara, socialnu poistovriu a skoliace zariadenie. Napriek tomu, Ze majid v tomto
procese odlisné zodpovednosti, vietci musia zdielat spolo¢ny ciel, ktorym je rychly a
skutocne udrzatelny ndvrat zamestnanca do prace.
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6. AKTiVNE STARNUTIE PROSTREDNICTVOM DLHSIEHO A LEPSIEHO
PRACOVNEHO ZIVOTA ZAMESTNANCOV

Na zlepSenie aktivneho starnutia prostrednictvom dlhSieho a lepSieho pracovného Zivota starSich
zamestnancov je potrebné:

1. posilnovat vnimanie na vytvorenie spravodlivého a primeraného postoja k starsim
zamestnancom: - systematicky zvySovat uvedomelost v tejto otdzke u zamestnavatelov
(seminare, prednasky, besedy a podobne), - vSeobecne dat na vedomie star$im
zamestnancom, Ze sa touto problematikou niekto seriézne a systematicky zaobera (clanky,
brozury, iné tlaciva, relacie v rozhlase Ci TV);

2. osvojovat si osvedéené postupy pri riadeni na rozpoznanie a vyufzitie silnych stranok starsich
zamestnancov;

3. v oblasti zamestnanosti zohladriovat zvySovanie veku odchodu do déchodku a podporovat
vytvorenie pracovného Zivota Ustretového k veku pre vsetky generdcie;

4. zefektivnit sucinnost medzi jednotlivymi zicastnenymi stranami a subjektmi, ¢o prinesie
lepsie a dlhsie pracovné Zivoty;

5. podporovat spolocenski zodpovednost socidlnych partnerov zamerani na posilnenie
aktivnych a preventivnych sluzieb v oblasti zdravotne] a v oblasti bezpecnosti, ochrany a
zdravia pri préci.

Na Slovensku sa este stale relativne malé percento zamestndavatelov intenzivnejsie venuje podpore
harmonizacie pracovného a rodinného Zivota svojich zamestnancov. Progresivni slovenski
zamestndvatelia chdpu vyznam vekového manaimentu avyuZivaju ho v stlade s potrebami a
preferenciami svojich zamestnancov ¢oho dékazom su priklady dobrej praxe.

Priklady dobrej praxe:

Slovalco, a.s., Ziar nad Hronom — zabezpeduje poskytovanie extra zdravotnej starostlivosti pre
starSich zamestnancov, a kazdoro¢ne podporuje aktivity svojich seniorov, akymi su napriklad
prispevky na lieCebné a rehabilitaéné pobyty, zajazdy a stravovanie.

Siemens s.r.o., Bratislava —svojim zamestnancom prispieva na doplnkové déchodkové sporenie, hradi
preventivne zdravotné prehliadky, hradi trojdiovd absenciu z dovodu zdravotnych problémov bez
potvrdenia lekarom, vyrovndva svojim zamestnancom rozdiel za obdobie trvania praceneschopnosti
a platom v pripade zdvaznych ochoreni, vytvdra podmienky a podporuje svojich zamestnancov v
postupnom odchode do dochodku.

Continental Matador Rubber, s.r.o., Puchov — podporuje projekty ato nad ramec aktivit ich
koncernu, napriklad ako v oblastiach socidlnej sféry, bezpecnosti, vzdeldvania, vedy a Sportu;
podporuje a vita fudi r6znych narodnosti, bez ohladu na vek, pohlavie, povod, sexualnu orientaciu
alebo telesné postihnutie. Rozhodujlice sui najma uchadzacove skusenosti a potencidl. PoZaduje
adekvatne zodpovedajuce kvalifikacie. Realizaciu vyberu zameriava predovsetkym na objektivne a
kvalitativne zhodnotenie uchddzacov.; si je vedomy, Ze nevyhnutnym predpokladom pre “zdravd” a
lepsiu spolocnost su aktivni, schopni a motivovani zamestnanci, preto ponukaju programy, ktoré na
dosiahnutie takéhoto stavu su velmi rozsiahle a rozmanité. Napriklad: Sportové podujatia ako
medzinarodné podujatie Conti-Running-Day, Dni zdravia a témy o zdravi, TyZzdne kultury pre vybrané
krajiny so sprievodnymi podujatiami, Nadvazovanie socidlnych vazieb pre urcité zdujmové skupiny
0s0b, Programy pre rodi¢ovsku dovolenku, Dni starostlivosti o dieta, Sociélne sluzby.

VO MIKONA s. r. 0., Puchov — poskytuje zamestnanie a je otvorena zamestndvaniu ludi bez ohladu na
vek, v ramci kolektivnej zmluvy poskytuje svojim zamestnancom socidlny program bez ohladu na vek,
v ramci svojej €innosti organizuje svojim zamestnancom napriklad Sportové podujatia, neustdle
vzdeldvanie, prispevky na rehabilitacné pobyty, stravovanie, zajazdy.
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PRILOHA

Prvky vekového manazmentu

Vyber:

Osvedcené postupy vekového manazmentu pri vybere znamenaju zabezpedit rovnaky pristup starsich
i mladsich zamestnancov k dostupnym pracovnym miestam a nepripustit priamu ¢i nepriamu
diskriminaciu potencidlnych Ziadatelov. Zahrnutim vekovej rozmanitosti do stratégie vyberu moézu
organizacie v plnej miere vyuzit prileZitosti na vyber oséb s konkrétnymi talentami, skisenostami a
perspektivami z réznych vekovych skupin. Pracovna sila s vyvazenostou mladosti a zrelosti (rovnako
ako pohlavi) dokaze najlepsie reagovat na rychlo sa meniace podnikatelské prostredie a zvysenu
konkurenciu.

Vekova rozmanitost pri vybere ma nasledujice vyhody:

e Pristup k vacsiemu fondu talentov: ak organizacie vychadzaju pri vybere z objektivnych
kritérii postavenych na potencidlnom prinose, mézu Cerpat zo SirSieho fondu kandidatov.

e ZvySend prispdsobivost: na dnesnom globdlnom trhu budd organizédcie s rozmanitou
pracovnou silou lepSie vybavené na zvladanie podnikatelskych vyziev a meniacich sa
ekonomickych podmienok.

e Spolocné vyuzivanie poznatkov: interakcia medzi fludmi réznych generdcii, s r6znou histériou
a skisenostami, napomaha zdielaniu vedomosti, dal$im inovaciam a motivacii.

e Lepsia prispdsobivost rozmanitosti zakaznikov: najmi vo vztahu k potrebdm starnicej
populacie.

Prenos vedomosti, odbornd priprava a celoZivotné vzdeldvanie:

V sucasnej dobe prechadzaju organizacie rychlymi zmenami pracovnych procesov a postupov. Na
udrzanie naskoku pred tymito zmenami je rozhodujlice, aby sa zamestndvatelia a zamestnanci
zaviazali k celoZivotnému vzdelavaniu a spravili z neho sucast kazdodennych pracovnych postupov.
Celozivotné vzdeldvanie je zabezpeclenie alebo vyuZivanie formalneho a neformalneho vzdelavania a
informdlneho ucenia sa pocas celého Zivota ¢loveka, aby sa podporoval nepretrZity rozvoj a
zlepSovanie vedomosti a zruénosti potrebnych pre zamestnanie a osobné uspokojenie.

V kontexte vekového manaZmentu osvedéeny postup v politikdch odbornej pripravy znamena:

e analyzovanie potrieb zru¢nosti organizicie, ich zladenie s dostupnymi zru¢nostami a
kvalifikdciami a vyuZivanie tychto vysledkov v planovani,

e prepojenie odbornej pripravy s profesionalnym (kariérnym) postupom a odbornym rozvojom,

e zabezpecenie ponuky prileZitosti na vzdeldvanie a rozvoj po celt dobu pracovného Zivota pre
vsetky vekové skupiny,

e odstranenie vekovej hranice pre prilezitosti vnutropodnikovej odbornej pripravy,

e organizovanie prace tak, aby napomadhala vzdeldvaniu a rozvoju,

e udrZiavanie schopnosti uéit sa a pozitivnych pristupov k uceniu sa podporovanim odborného
rozvoja a ponukou prileZitosti odborného vzdelavania pocas celého pracovného Zivota a

e prisposobenie tréningovych metdéd a pristupov Specifickym vlastnostiam ucenia sa a
motivacii roznych vekovych skupin.

Starsi zamestnanci maju casto skusenosti, odborné vedomosti a zrucnosti, ktoré sa nadobudaju
dlhoro¢nou praxou a ktoré tvoria délezity prvok ludskych zdrojov organizacie, a ktoré sa daju vyuzit v
mentoringu. Mentoring spociva v pomoci, ktord mentor poskytuje svojmu zverencovi a to
prostrednictvom vedenia a rad. Mentor byva spravidla starSia skusenejSia osoba, ktord pomaha
mladSiemu zamestnancovi pri budovani jeho kariéry ako aj pri vykondvani kazdodennych ¢innosti.
Mentor slizi mladSiemu zamestnancovi ako vzorovy a skdsenostny model, podla ktorého sa mladsi

15



zamestnanec sprava a vdaka ktorému sa moze rozvijat. Mentor je mentorom preto, lebo disponuje
vedomostami a skdsenostami, ktoré méze priniest do vztahu, a z ktorych méze nasledne druhd
strana vytazit. V idedlnom vztahu prebieha udiaci sa proces na oboch straniach: mentee ma takisto
vedomosti ¢i skusenosti, ktoré modzu mat pre mentora hodnotu, a tieto vedome zdiela so
skusenejSou osobou. Mentoring mda svoje opodstatnenie nielen v pociato¢nych Stadidch kariéry
zamestnancov. Opaény mentoring sa stal populdrnym najma v poslednych rokoch spolu s rastom
vzajomnej potreby vzdeldvania sa. Ludia v seniorskych pozicidch sa ucia od os6b s expertizou v ramci
ich vlastnej oblasti a zaroven sa ti v juniorskych pozicidch ucia od seniorskych vodcov v ich
organizacii. Tento vztah je skor neformalneho charakteru a hoci netvori sicast organizacnej Struktury
ani riadiaceho retazca, ma svoje opodstatnenie a mal by byt zohladneni v odmeriovani mentorov.

Napriek tomu sa vsak starSi zamestnanci ¢asto spdjaju s nedostatkom zrucnosti a zastaranymi
zruénostami. Cim viac €asu uplynulo od ukonéenia formalneho vzdelania star$ich zamestnancov, tym
je pravdepodobnejsie, Ze ich kvalifikacia je zastarand. Preto sa aktualizacia a rozvoj zruc¢nosti stavaju
pre zabrdnenie zastarania zru¢nosti a udrzanie zamestnatelnosti este délezitejSimi.

Niekolko tipov na zvazZenie pri organizovani odbornej pripravy pre starSich zamestnancov:

e Identifikujte chybajuce zrucnosti a sposobilosti (starSich zamestnancov) a zmapujte potreby
odbornej pripravy (prispésobenych) Skoleni najma v pripade zmien v spdsobe prace a
zavadzania novych technoldgii.

e Zapojte starSich zamestnancov do organizovania ich vlastnej odbornej pripravy, aby sa
zarutilo, 7e spliia ich potreby a ofakavania, a aby sa zvydila miera zapojenia. Tym sa tiez
zabezpedi, Ze odborna priprava nadvazuje na minulé vedomosti a je prepojena s pracovnym
zaradenim.

e Ponuknite také mozZnosti, aby starsi zamestnanci mohli trénovat vo svojom volnom case,
navstevovat vyucovanie alebo tak spravit on-line zo svojej kancelarie.

e UmoZnite vlastné tempo ucenia sa a vyuZivanie r6znych médii.

e Zabezpecte uciace prostredie, ktoré je prisposobené procesu ucenia sa publika. Pre starSich
zamestnancov to méZe znamenat nerusené vyucbové prostredie a pristup, ktory odraza ich
realnu pracu.

e Zabezpecte primerané osvetlenie, dobru akustiku a pokojné prostredie.

Vyznam systému dualneho vzdelavania

Reagovat na poZiadavky trhu prace je jednym z predpokladov ekonomického rastu. Tak z hladiska
potrieb zamestnavatelov, ako aj s prihliadnutim na udrZatelnost konkrétnych sektorov hospodarstva.

Dna 1. aprila 2015 nadobudol Géinnost novy zédkon ¢. 61/2015 Z. z. o odbornom vzdeldvani a priprave
a o zmene a doplneni niektorych zakonov (dalej len ,zakon o OVP“) s cielom umoznit plynuly
prechod Ziakov zo vzdeldvania na trh prace a zvysit uplatnitelnost absolventov strednych odbornych
$kél na trhu prace. Zakon o OVP od skolského roku 2015/2016 zavadza moznost pripravu Ziakov v
systéme dualneho vzdeldvania, ktory zamestnavatelom umoznuje pripravu Ziaka presne a konkrétne
na povolanie alebo pracovnu poziciu podla ich potrieb a poZiadaviek.

Statny institut odborného vzdeldvania, ktory zriadilo a riadi Ministerstvo $kolstva, vedy, vyskumu a
Sportu Slovenskej republiky, realizuje narodny projekt , Dudlne vzdeldvanie a zvySenie atraktivity a
kvality odborného vzdeldavania a pripravy.”, ktory sa orientuje na pridand hodnotu strednych
odbornych $kél, a to formou Uzkej spoluprdce so zamestnavatelmi. Teda krokmi, ktoré Ziakom
ponuknu novu perspektivu a firmam buducich kvalitnych zamestnancov.

Potencidlom odborného vzdeldvania je hlavne jeho schopnost pripravovat absolventov pre potreby
trhu prace. Moderny trh prace potrebuje flexibilitu a vychovu buducich zamestnancov. Ministerstvo
Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu Slovenskej republiky vychodisko vidi v aktivitach nového narodného
projektu, ktory bude vyrazne formovat systém odborného vzdelavania.
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V ostatnych rokoch az 75 % ziakov strednych odbornych $kél nenaslo uplatnenie v odbore, ktory
Studovali. Rocne tak zo Skol odchadza iba 4 000 absolventov, ktori sa uplatnia v tom, ¢omu sa
venovali pocas Studia. Voéi tomu stoji skutoénost, Ze len v roku 2016 odislo do ddchodku z
odbornych profesii okolo 41 000 zamestnancov a v roku 2024 ich bude kazdorocne priblizne 46
000. K tomu este je potrebné okrem demografie zohladnit aj nestlad medzi $tudijnymi odbormi,
ktoré pozaduju zamestnavatelia v porovnani s tym, comu sa venuju stredoskolaci pocas studia.

Narodny projekt ,Dudlne vzdeldvanie a zvySenie atraktivity a kvality odborného vzdeldvania a
pripravy.” potrvd do oktdébra 2020. V tomto obdobi sa predpoklada zapojenie 12 000 Ziakov z 280
strednych odbornych $kél z celého Slovenska, s ktorymi uzavrd zamestnavatelia 1450 zmlav
o dudlnom vzdeldvani.

Aktivity narodného projektu sa orientuju aj na konkrétnu pomoc samospravam. V pripade vyssich
uzemnych celkov sa méze hovorit o vytvoreni manualu k priprave vseobecne zavdzného nariadenia o
urcovani poctu tried v jednotlivych ucebnych odboroch prvého roc¢nika a tiez napriklad spracovanie
navrhu na $pecializaciu siete strednych odbornych $kél. Co sa tyka miest a obci, ide o najvdcsich
zriadovatelov zakladnych skol. Prave z ich radov prichadzaju na stredné skoly Ziaci, a preto je
spoluprdca prirodzena.

Narodny projekt ,Dudlne vzdeldvanie a zvysenie atraktivity a kvality odborného vzdeldvania a
pripravy.” je ambicidzny a pre skvalitnenie odborného vzdeldvania nevyhnutny. Partnerom mu budu
stavovské profesijné organizdacie, ktoré sa uz dnes vyrazne angazuju v systéme dudlneho vzdelavania
v zmysle zakona o OVP.

Profesiondlny (kariérny) postup:

Dobra prax v kariérnom postupe znamena poskytnut prilezitosti na profesiondlny postup (nielen
hierarchicky) zamestnancom vSetkych vekovych kategérii vrdtane starSich zamestnancov.
Profesionalny (kariérny) postup je uUzko spojeny s odbornym rozvojom, odbornou pripravou a
rozvojom zrucnosti. NajlepSie rieSenie je zaclenenie odbornej pripravy a rozvoja zrucnosti do
planovania profesiondlneho (kariérneho) postupu. Profesionalny (kariérny) postup a jeho planovanie
sU mimoriadne dodleZité pre pracovné zaradenia s tazkou fyzickou alebo dusevnou zatazou, v ktorych
zamestnanci nemusia byt schopni zotrvat a7 do dbéchodkového veku. Ustrednym bodom
profesiondlneho (kariérneho) postupu kazdého zamestnanca je plnenie pracovnych uloh, ktoré
vyuzivaju jeho skudsenosti a vedomosti.

Priklady mozZnosti, ktorymi mdZe organizacia podporit profesiondlny (kariérny) postup starsich
zamestnancov:

e \Vypracovanie Specifickych zasad a postupov, ktoré podporuju profesionalny (kariérny)
postup starsich zamestnancov. Vysledkom méze byt povysenie, zatial ¢o v inych pripadoch to
moze byt prechod na iné ale vhodné pracovné zaradenie (preradenie). Oboje mdzZe byt
doleZité pre udrzanie starSich zamestnancov a zvySovanie ich motivacie a vykonu.

e Poskytuju moZnosti na prediskutovanie profesionalnej (kariérnej) drahy a profesionalnych
cielov a pomahajui motivovat star$ich zamestnancov k planovaniu zmien v profesionalnom
(kariérnom) postupe. Ich zladenie s odbornou pripravou v relevantnych zru¢nostiach moze
pomadct vyplnit chybajlce zru¢nosti a sicasne udrzat cenenych zamestnancov.

17



Postupy pruzného pracovného éasu:

RieSenia pruzného pracovného ¢asu modzu priniest vyhody zamestnavatelom i zamestnancom. Pre
zamestnavatelov v tom, Ze pracovny ¢as mozno prispdsobit organizaénym potrebam a znizit stav
pracovnej sily v ¢ase mimo Spicky, zatial ¢o pre zamestnancov mo6zu dohody o pruznom pracovnom
¢ase vyhovovat ich potrebam rovnovahy medzi pracovnym a osobnym Zivotom.

Najma star$im zamestnancom méze pruzny pracovny ¢as ponuknut spdsob, ako napriklad zosuladit
pracovny, osobny a rodinny Zivot, pretoze mézu mat opatrovatelské povinnosti alebo v pripade
zdravotnych problémov chodia na lekarske oSetrenie. Nezvladnutie tychto tlakov moéZze spdsobit
znacny stres a absentérstvo.

Niektoré priklady pruzného pracovného ¢asu na zvazenie su:

o rezimy flexicasu, zdielanie pracovného miesta, pracovny pomer na kratsi pracovny cas alebo
rozdelenie prace mdze umoznit zamestnancovi dosiahnut vyvazenost medzi pracovnym a
osobnym Zivotom,

e dohody o pruznom odchode do dochodku (napriklad ciasto¢ny odchod do dochodku, ktory
kombinuje dochodok a pracu) a

e telepraca a domacka praca zniZuje stres z cestovania a pomdha predchadzat Unave a
zabezpedit dostatoc¢ny €as na zotavenie.

Podpora zdravia na pracovisku:

Zamestnavatelia maju zo zdkona rézne povinnosti vo vztahu k riadeniu bezpecnosti a ochrany zdravia
pri praci. Podpora zdravia na pracovisku doplfia tieto poziadavky vyplyvajuce zo zakona a zameriava
sa na cely rad faktorov, ktoré nie su nevyhnutne upravené pravnymi predpismi o bezpecnosti a
ochrane zdravia pri préci.

Eurdpska siet pre podporu zdravia na pracovisku vymedzila podporu zdravia na pracovisku ako
spolo¢né usilie zamestnavatelov, zamestnancov a spolo¢nosti o zlepSenie zdravia a pohody ludi pri
praci. To kladie osobitny dbraz na zlepSenie organizacie prace a pracovného prostredia, zvySovanie
Ucasti zamestnancov na utvarani pracovného prostredia a povzbudzovanie osobnych zrucnosti a
odborného rastu.

Vseobecne plati, Ze podpora zdravia na pracovisku sa zameriava na otazky ako:

e zdravotné vzdeldvanie a odborna priprava,

e rovnovdha medzi pracovnhym a osobnym Zivotom (napriklad socidlne siete a vazby,
starostlivost o rodinu, podmienky dochadzania),

e preventivna zdravotna starostlivost,

e stres a dusevnd pohoda, a Zivotny Styl (napriklad vyzZiva, telesna aktivita, fajéenie a pozivanie
alkoholu).

, ,

Zamestnavatel zohrava klucovu ulohu pri zaruceni Uspechu opatreni na podporu zdravia na
pracovisku:

e prejavovanim svojho zavazku a poskytovanim Uplnej podpory ako aj viditelného zapojenia,

e zaintegrovanim programu do organiza¢nych procesov a politik ako ich trvalej sucasti a

e povzbudzovanim k aktivhnemu zapojeniu a Ucasti zamestnancov na planovani a vykondvani
tychto opatreni.
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Riadenie bezpeénosti a ochrany zdravia pri prdci — bezpeénost a ochrana zdravia pri prdci v
kontexte starntcej pracovnej sily

Povinnost zo zdkona

Zamestnavatelia maja, zo zakonaé. 124/2006 Z. z. z 2. februara 2006 o bezpeénosti a ochrane
zdravia pri praci a o zmene a doplneni niektorych zakonov, povinnost zaruéit bezpeénost a ochranu
zdravia zamestnancov v kazdom aspekte suvisiacom s pracou. Patri sem posudenie rizik pre
bezpecnost a ochranu zdravia zamestnancov pri praci a prispésobenie prace jednotlivcovi.

v

Zakon ¢. 365/2004 Z. z. o rovnakom zaobchadzani v niektorych oblastiach a o ochrane pred
diskriminaciou a o zmene a doplneni niektorych zakonov, tzv. antidiskriminacny zakon, dalej uklada
zamestnavatelom zaobchadzat so zamestnancami rovnako a zakazuje diskriminaciu na zaklade veku
alebo zdravotného postihnutia.

Zasada rovnakého zaobchdadzania vSak nebrani zamestnavatefom prijimat osobitné opatrenia na
predchddzanie nevyhodam c¢i kompenzaciu nevyhod spojenych s vekom alebo so zdravotnym
postihnutim, aby bolo mozné zabezpedit v praxi Uplnd rovnost. Patria sem opatrenia na ochranu
zdravia a bezpecnosti pri praci alebo opatrenia zamerané na podporu integracie starsich oséb alebo
0s6b so zdravotnym postihnutim do pracovného prostredia.

Zohladnenie veku a rozmanitosti v posudzovani rizika

Posudenie rizika je zdkladom ucinného riadenia bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Pri
vykonavani posudenia rizika je dbéleZité zohladnit rozmanitost pracovnej sily a venovat osobitnu
pozornost zamestnancom, ktori mozu byt obzvlast zranitelni: mladi zamestnanci, star$i zamestnanci,
osoby so zdravotnym postihnutim a Zeny.

Vek je jednym z aspektov rozmanitosti a pri posudzovani rizika je potrebné zohladnit osobitné
rizikové faktory podmienené vekom. V pripade mladych zamestnancov medzi rizika patri nedostatok
skdsenosti a u starSich zamestnancov rizika suvisia s potencidlnymi zmenami funkénych schopnosti.

Medzi l'ud'mi st vel'ké rozdiely v zdravotnom stave a v kondicii, ktoré narastaju s vekom. Avsak vek
nie je jedinym atributom, ktory tieto rozdielyovplyviiuje.

Kltcové body, ktoré treba zohladnit v suvislosti s postidenim rizika, su:

e pravidelné vykonavanie alebo prehodnocovanie posudzovania rizika,

e zohladnenie uloh konkrétnych pracovnych zaradeni,

e napravné opatrenia maju vychadzat zo schopnosti a objektivnych rizik a nielen z veku,

e zabezpecenie pravidelnych lekarskych preventivnych prehliadok vo vztahu k praci na Gcely
urcenia problémov.

Prisp6sobenie pracoviska

Zamestnavatelia budd mozno musiet vykonat, na zédklade posudenia rizik, Upravy na zosuladenie
meniacich sa schopnosti a zdravotného stavu zamestnancov. Opatrenia by mali skor vychadzat z
objektivnych rizik a schopnosti zamestnancov nez ich veku.
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Medzi priklady Uprav patri:

e Uprava existujucich prostriedkov alebo poskytnutie novych prostriedkov na odstranenie
alebo zniZenie ruc¢nej manipuldcie s bremenami, opakujucich sa a energickych pohybov,
neprirodzenych poloh,

e zabezpecdenie nastavitelnych pracovnych stanovist, aby vyhovovali vsetkym pouZivatelom
vsetkych vekovych kategdrii, ktori ich obsluhuju,

e rotovanie uloh,

e automatizacia rutinnych alebo monoténnych uloh,

e zmena Struktdry prace na zmeny,

e Uprava osvetlenia.

Upravy pracoviska maju byt dynamickym a nepretriitym procesom vychadzajlcim z posudzovania
rizika pocas celého pracovného Zivota cloveka. Dobré rieSenia pracoviska a organizacie prace su
prinosom pre zamestnancov vietkych vekovych skupin.

Rotdcia pracovného zaradenia a prechod na inu prdcu:

Rotdcia pracovného zaradenia je metdéda tvorby pracovného zaradenia, ktord umoziiuje
zamestnancom prechod medzi dvoma alebo viacerymi pracovnymi zaradeniami planovanym
sposobom v pravidelnych intervaloch. Ak je rotacia pracovného zaradenia dobre naplanovang, je
prinosom pre zamestnancov ako aj organizaciu.

Medzi ciele resp. vyhody rotacie pracovného zaradenia patri:

e vystavenie zamestnancov réznym skusenostiam a SirSej Skale zrucnosti, aby sa zvysila
spokojnost z prace a motivacia ako aj produktivita,

e rozvijanie réznych zruc¢nosti a spoésobilosti, aby sa zamestnanci odborne pripravili na rézne
prace a zvysila ich zamestnatelnost,

e ulahéenie planovania nastupnictva,

e predchadzanie syndromu vyhorenia u zamestnancov,

e znienie pracovnej zataZze a minimalizovanie nasledkov stresu, monoténnych alebo
opakujucich sa pracovnych uloh a

e zniZenie fyzického stresu, ndporu a Unavy urcitého suboru svalov a Sliach.

Samotna rotacia pracovného zaradenia neodstranfuje rizikové faktory pritomné na pracovisku, len
rovnomernejsie rozdeluje vystavenie rizikdm vo vacsej skupine ludi. Je délezité si uvedomit, ze
nebezpeclenstvd a rizika urcené pomocou posudenia rizika sa maju v prvom rade odstranit alebo
minimalizovat.

Pri vypracovani rotacie pracovného zaradenia a programu preradovania treba zohladnit nasledujtce
prvky:

e prepojenie rotdcie pracovného zaradenia a preradenia s riadenim bezpecnosti a ochrany
zdravia pri prdci,

e zaclenenie rotacie pracovného zaradenia do odbornej pripravy a profesionalneho postupu,

e zapojenie zamestnancov do pldnovania a vypracovania programov rotdcie pracovného
zaradenia a

e v pripade potreby zabezpecenie odbornej pripravy.
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Odchod zo zamestnania a prechod do déchodku:

Odchod zo zamestnania a prechod do déchodku je individualny proces, ktory nenastdva pre kazdého
v rovnakom veku a ani neprebieha za rovnakych okolnosti. Mnoho fudi pracuje na Ciasto¢ny uvazok
ako docasny krok pred odchodom do dochodku a niektori pokracuju v praci aj po dosiahnuti
déchodkového veku.

Nech uz sa ¢lovek rozhodne pre ktordkolvek cestu alebo nech uz je nuteny si ju vybrat, planovanie
dochodku by malo byt sucastou celkového planu profesionalneho (kariérneho) postupu a
zamestnancov treba povzbudzovat k tomu, aby zadali planovat v predstihu pred predpokladanym
datumom odchodu do doéchodku.

Organizacie moziu pomOct starsim zamestnancom pri ich prechode do déchodku niekolkymi
spésobmi:

e vytvorenim prostredia dbévery, kde zamestnanci citia, Ze mozu byt otvoreni a Uprimni o
svojich planoch na odchod do dochodku,

e vcasnym podchytenim zamestnanca vo veku, ktory este nie je pasivny, preto je na zvaZenie
vek 40+ (vo vy$ssom veku to mdzZebyt tazsie, mozZe sa prejavit rezignacia a apatia vodi
vlastnym aktivitam, strata chuti nie¢o zmenit),

e kladenim dorazu na mimopracovné (volnocasové) aktivity a celoZivotné vzdelavanie s ciefom
udrziavat zamestnanca v dobrej fyzickej a dusevnej kondicii, vytvarat priestor na osobnostny
rozvoj, aktivizovat motivaciu zamestnancov aby nemali pasivny pristup k Zivotu, prevenciou
predchadzat syndrému vyhorenia, realizovanim teambuilding aktivit zlepSovat vztahy na
pracovisku a podobne,

e umozZnenim prechodu zamestnancov do dochodku v postupnych krokoch: napriklad
skratenim pracovného casu prispdsobeného faktom vyplyvajucim zo zrelSieho veku
zamestnanca (fyzicka a dusevna kondicia), dohodami umoZiujucimi pruzny pracovny cas
a podobne a

e zaruCenim, Ze zamestnanci vedia, kde mo6zu hladat podporu a usmernenie pri ich prechode
do dochodku.

Model domu pracovnej schopnosti

Pracovna schopnost je zakladom kvality prace azotrvania star$ich zamestnancov v pracovhom
pomere. V rozsiahlom vyskume o pracovnej schopnosti starSich zamestnancov, ktory uskutocnil
Finsky institut pre ochranu zdravia pri praci, sa urcili hlavné faktory, ktoré ovplyviuju pracovnu
schopnost jednotlivcov. Tieto faktory usporiadali do takzvaného ,Modelu domu pracovnej
schopnosti” so Styrmi podlaziami (obrazok €. 2), ktory znazorniuje rézne aspekty, ktoré ovplyviuju
pracovné schopnosti ludi.

Tri spodné podlazia znazorniuju individualne moznosti:

e prvé podlaZie = zdravie a funkéné schopnosti;
e druhé podlaZie = spdsobilost;
e tretie podlaZzie = hodnoty, postoje a motivacia.

Stvrté podlazie predstavuje pracovny Zivot.
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Obrdzok ¢. 2 Model domu pracovnej schopnosti

Spoloénost: kultdra legislativa vzdelavacia politika ~  socidlna politika a politika v zdravotnictve
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Ak je praca v sulade s individualnymi moznostami, pracovna schopnost je dobra. Schodiskd medzi
podlaziami znamenaju, zZe vSetky podlaZia sa vzajomne ovplyviuju. NajsilnejSia interakcia je medzi
podlaZziami praca, a hodnoty, postoje a motivacia. Pozitivne a negativne skdsenosti v prdci prenikaju
na tretie podlazie, kde budld potom vnimané bud pozitivne alebo negativne. Tretie podlaZie
predstavuje subjektivne chapanie zamestnancov vo vztahu k ich praci — ich nazory a pocity v
suvislosti s réznymi faktormi suvisiacimi s ich kazdodennou pracou. Tretie podlaZzie ma balkén, z
ktorého m6zu zamestnanci vidiet prostredie najblizsie ich pracovisku: rodina a blizke okolie. Obidva
tieto faktory kazdy der ovplyvriuju pracovnu schopnost zamestnancov. Zdravy Zivotny Styl a osobné
zaujmy posilfiuju zdravie a funkéné schopnosti. Osobné kontakty a medziludské vztahy p6sobia na
hodnoty, postoje a motivaciu.

Faktory hodnoty, postoje a motivacia, a zdravie a funkéné schopnosti je mozné kreovat podporou
mimopracovnych (volnocasovych) aktivit vratane celoZivotného vzdeldvania zamestnancov (napriklad
klubova ¢innost, terapeutické a osobnost rozvijajuce aktivity, verejnoprospesné aktivity napriklad
rozvoj dobrovolnickej ¢innosti, spolocenské sutaze, Sportové akcie, relaxacné pobyty a podobne).

Dve hnacie sily mimo pracoviska preto ovplyviiuju pracovnu schopnost ludi, a to bud zlepsenim,
alebo zhorsenim rovnovahy medzi pracou a moznostami fudi. Celkovo zavisi pracovna schopnost
jednotlivcov od Siestich faktorov.

Pracovné prostredie organizacii ma sklon k ustaviécnym zmenam, ¢o je spOsobené globalizaciou,
novymi technoldgiami, finanénymi krizami a podobne. V doésledku toho sa praca vykonavana v
organizaciach stale vyvija. Zaroven sa menia ludské zdroje organizacie, napriklad z dévodu starnutia
pracovnej sily. MoZu sa vyskytnut zdravotné problémy a potreba obnovit zruénosti a schopnosti sa
stdva naliehavejsou.

Neocakavana dynamika medzi podlaziami domu spbsobuje tazkosti pri dosahovani vyvazeného stavu
medzi pracou a individualnymi moZnostami. Preto sa musime snaZit dosiahnut najlepsi mozny
vyvaZeny stav pocas celého nasho pracovného Zivota. Tretie podlaZie odrdza a sumarizuje nasu
pracovnu situdciu. Toky informacii z réznych podlaZzi a hnacich sil mimo prace mézu lahko zmenit
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hodnoty a pristup zamestnancov a tieZ ich angaZovanost a oddanost praci. Rozhodnutie, ¢i dalej
pracovat v danej organizacii az po dochodok alebo aj dlhsie, sa prijme na tretom podlazi. Cim je tretie
podlazie vnimané pozitivnejsie, tym vyssia pravdepodobnost dobrého pracovného Zivota a dlhsej
kariéry. Rozhodujuce pozitivne ukazovatele su napriklad ziskany reSpekt, dévera v zamestnavatela,
podpora a spatna viazba nadriadenych, spravodlivé zaobchadzanie, angazovanost v praci. Pozitivne
vnimané tretie podlaZie meni aktivne starnutie na skutoénost.

Z modelu domu pracovnej schopnosti vyplyva, Ze opatrenia na pracovisku uréené na podporu
pracovnej schopnosti by mali zahfriat vSetky styri podlaZia. Zamestnanci nesu vacésiu zodpovednost za
svoje zdravie a spOsobilost a zamestnavatel nesie vacsiu zodpovednost za organizaciu a pracovné
podmienky. Koncepcia podpory pracovnej schopnosti je preto zaloZend na spolupraci medzi
zamestnavatelom a zamestnancom: spolo¢ne mozu vytvorit lepSiu rovnovahu na pracovisku a zlepsit
pracovnu schopnost. Spolo¢na zodpovednost za prijaté opatrenia znamend, Ze su tieto opatrenia
prijatelnejSie a lepSie sa realizuju, a vedie k situdcii vyhodnej pre vsetkych.

Prispbsobit individudlne pracovné ulohy silnym strdnkam, potrebdam a schopnostiam starsich
zamestnancov je nevyhnutné na zaistenie pracovnej schopnosti, blahobytu a produktivity
zamestnancov. Napriklad zniZenie pracovnej zataze, zavedenie kratkych prestavok
do pracovného procesu, zohladnenie zdravotnych rizik pri pldnovani prace na zmeny
a flexibilné pracovné podmienky su opatrenia Ustretové veku. Na druhej strane by sa mali vyuZivat
silné stranky starSich zamestnancov. Najjednoduchsim spdsobom, ako rozpoznat nové potreby a
spbsoby prispésobenia prace je opytat sa starsich zamestnancov, ako by chceli zmenit a zlepsit svoju
pracu. Dal$ou dobrou moZnostou je rozdelit pracovné tlohy medzi mladsich a star$ich zamestnancov
tak, aby sa vyuZili ich prislusné silné stranky.
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