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Abstrakt Demograficky vyvoj populace v Evropé naznacuje trend,
ktery ptedpoklada, ze pocet lidi ve véku nad 60 let se bude v piistich
desetiletich ve svété zvySovat asi o 2 miliony ro¢né. Tato progndza
poukazuje na situaci, kdy by se mohl pocet obyvatel v produktivnim
véku snizovat a tim za¢ne zaroven klesat pocet zaméstnancti. Problém
starnouci pracovni sily je celosvétova vyzva k zamysleni a je nutné
se zalit vCas zabyvat nastavenim pracovnich podminek pro starsi
zaméstnance. Predev§im nachdzenim moznosti jejich uplatnéni v
profesich, které to umoziuji. Poslanim ergonomie, jako samostatné
védecké discipliny, je analyzovat pracovni podminky pro ¢lovéka v
souladu s jeho fyzickou a psychickou vykonnosti. Ergonomie se tim
stava vyznamnou soucasti age managementu, jehoz zakladni filozofii
je nutnost nastaveni takovych podminek pro préci starSich
zaméstnancu, aby pozadavky byly v souladu s jejich schopnostmi. V
¢lanku je predstaven zakladni koncept ergonomického auditu
pracovisté jako nezbytna soucast pro mozny vybér sdileného mista
Vv dané organizaci

Klic¢ova slova: Age management, pracovni schopnost, ergonomicky
audit, sdilené misto

1. UVOD DO PROBLEMATIKY

Zamgéstnavatelé velmi Casto zastiraji fakt, Ze neni dulezité, kolik let je
uchazeCi o praci, hlavné aby pfijali toho nejlepsiho mozného
kandidata. Ale skutecnost je jind. Prace se 1épe ziskava mladym
lidem. Jist¢ lze vyjadtit nazor, Ze pozitiva spojena s vykonem
mladych zaméstnanct pievladaji nad faktem, Ze star$i zameéstnanci
v nékterych profesich mohou byt oproti mladym v nevyhod¢. Jista
omezeni sebou v€k urcité piinasi. Zpusob, jak feSit problematiku
cilové skupiny zaméstnanci 50+ na trhu prace, je zavedeni principt
age managementu. Mnoho statii svéta fesi otazky, souvisejici se stale
vy$8im procentem starnouci populace. Jsou to otazky, tykajici se
zdravotniho a socidlniho systému jednotlivych statd. Také Ceska
spolecnost demograficky starne. Znamena to, Zze v obyvatelstvu
Ceské republiky roste pocet osob ve véku 65 a vice let a zvysuje se
jejich vaha v celé populaci. Sou¢asna data z Ceské spravy socialniho
zabezpeCeni tento trend potvrzuji.[1] Za rok 2020 byla zvefejnéna
statistika celkového poctu zaméstnanct. Uvedeny graf potvrzuje
predikci. Pokud bychom sloucily dvé skupiny zaméstnanci ve véku
51-60 a 61 a vice, dostaneme pocetné vyraznou skupinu zaméstnanci,
podilejici se na celkovém piehledu zaméstnanosti v CR V pribéhu
posledniho desetileti se ucast seniorské populace na zaméstnanosti
vyrazné navySovala. V kategorii 65 a vice let se pocet pracujicich
zdvojnasobil. Za soucasné situace demografického vyvoje, tj. starnuti

populace, vyvstavaji v dlouhodobém horizontu otazky, do jaké miry
je mozno ovlivnit zdravotni stav a kvalitu zivota ve vys$S§im véku

vlastnim pfi¢inénim a jaké jsou rozdily zdravotniho stavu
Vv souvislosti s Grovni pracovniho prostiedi. [2].
Podet zaméstnanci CSSZ dle véku v roce 2021
do 20 let
21-30 let
31-40 let
@ 41-50 let
@ 51-60 let
61 let a vice

Obr. 1 : Poget zaméstnancii v CR podle véku v roce 2021.[1]
1.1 Index pracovni schopnosti

Zpisob fizeni vrcholového managementu v nékterych organizacich a
v nékterych profesnich oborech je udrzeni zaméstnanci ve firmé a
jejich motivace pracovat i ve vys§im véku. Je jisté, Zze ne kazda
pracovni pozice tuto moznost nabizi. Pfistup, ktery otazku starnuti
pracovni sily ve svété fesi, se nazyva age management. Kolébkou
tohoto nového sméru v managementu je Finsko, které se zacalo
koncepéné zabyvat mySlenkou nabidky pracovnich pfilezitosti pro
star$i zaméstnance. Zde se poprvé zacal uplatiiovat nazor, Ze tento
trend mtize ptinaset uspéch jen tehdy, kdyz se dotyka vsech vékovych
skupin. To, jak se zaméstnanec citi v 50 letech, je casto odraz celé
doby jeho plsobeni v praci a souvisi s pracovnimi podminkami a
zatézi, danou charakterem vykonavané ¢innosti. Zakladni ideou age
managementu je mySlenka, ze lidem je nutné nastavit takové
podminky, aby u zaméstnancl, béhem jejich aktivniho pracovniho
zivota, nedochazelo kujmé na zdravi. Tento princip se odrazi
predevsim v souvislosti s prodluzovanim véku odchodu do diichodu.
Ve zminéném Finsku byl vymyslen koncept, ktery nazyvaji work’s
ability index - index pracovni schopnosti. [3]Odborny tym pod
vedenim profesora Juhani Ilmarinena v ramci své vyzkumné prace
identifikoval jednotlivé faktory, které Clovéka v prub&hu starnuti
ohrozuji. Podle n¢j je age management strategie, zohlednujici vek
zaméstnance v souvislosti s kazdodennim pracovnim tempem. Je to
pristup, ktery je rozdilny od dosavadniho, Casto argumenta¢niho,
ktery hovoti o tom, ze ¢lovek po padesatce je po pracovni strance
méne schopny, vykonny, vice nemocny apod. Schopnost pracovat je
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nejcastéji definovana jako vztah mezi osobnimi zdroji a pozadavky,
specifickymi pro konkrétni typ prace. Je vysledkem interakce mezi
pracovnimi ukoly z hlediska fyzické a psychické zatéze, schopnosti a
dovednosti zaméstnance, jeho zdravotniho stavu a vlastniho
vyhodnoceni fungovani v dané organizacni a socialni situaci.
Nejjednoduseji fe¢eno je pracovni schopnost vysledkem vzajemného
vztahu mezi pracovnikem a pracovni Cinnosti. Nefesi- li se
problematika pracovni schopnosti zaméstnanci celostatné a
komplexné stane se z ni nejen problém samotnych zaméstnancu a
jejich uplatnitelnosti, zaméstnavateld a nedostatku pracovni sily, ale
ptedevsim celého statu.[3]

V Ceské republice je zavedeny pojem pracovni neschopnost. Tento
pojem urcuje zdravotni stav konkrétni osoby a nejcastéji je spojovan
s vystavenim potvrzeni od lékafe, Ze zaméstnanec neni aktualné
schopen vykonavat pracovni povinnosti. Pojem pracovni schopnost
je §irsi a zahrnuje nejen zdravotni stav pracovnika, ktery je odrazem
vykonu v dané profesi, ale jsou v ném obsazeny i dalsi faktory, napf.
motivace, postoje a také vlivy uspofadani pracovisté a celkovych
podminek pro praci. Toto je misto a moznost, jak ergonomie a jeji
pravidla mohou byti ndpomocna v podpofe konceptu age
managementu a jeho uplatnéni ve firemni praxi. Age management je
mozné zjednodusené popsat jako zpisob fizeni s ohledem na v&k
zameéstnanct a s piihlédnutim na ménici se podminky a moznosti.
Ergonomie je definovéana jako véda, ktera je cilené soustfedéna na
¢lovéka — zaméstnance a svymi pravidly a zdsadami pfispiva k
vytvateni takového pracovniho prostiedi, které ¢lovéku nebude ubirat
na zdravi a schopnosti, ale naopak. Bude napomocné pii snaze o co
nejlepsi vykon a produktivitu. Z obecného popisu obou koncepti je
ziejmé, ze je zadouci propojit obé oblasti ve sféfe znalosti a informaci
jako podporu manazerQ v kvalitni politice lidskych zdroju.

2. KLICOVOVE OBLASTI AGE MANAGEMENTU

Univerzalni metodika pro fizeni riznych generaci pfedstavuji pro
zaméstnavatele dlouhodobou strategii. Nastroje age managementu se
obecné v organizaci tykaji velkého spektra aktivit a patii do
kompetence nejen personalniho oddéleni. Obecné vzato jde o péci o
zdravi zaméstnancl. Zpusoby, kterymi se muZe organizace vydat
jsou:

- restrukturalizace pracovnich mist

- uprava pracovnich podminek

- prizplsobeni organizace prace

- zavedeni principl ergonomie ke snizeni fyzické zatéze

- podpora a propagace rozvoje fyzické kondice zaméstnancti

- fizeni zmén podle podnétli zaméstnancti

- rozvoj mezigenera¢ni spoluprace

- zména personalnich strategii s pfihlédnutim k potiebé age

managementu [3]

Storova (2012) ve své publikaci shrnula kli¢ové oblasti age
managementu do nasledujiciho schéma. Z néj je patrné, Ze je mozné
definovat tii urovné uplatnéni, vybrat nastroje k jejich realizaci a
zejména stanovit cile.

1. aroven- jednotlivec

Zde hraje hlavni roli fyzicka a psychicka kondice, pracovni motivace
a schopnost vykonavat danou ¢innost. Age management nabizi feseni
ve formé podpory zdravi na pracovisti, rozvijeni kompetenci,
organizacni zmény. Cilem by mélo byt zvySovani pracovni
schopnosti u pracovnik, ktefi jsou v dichodovém véku a s ohledem
na charakter prace mohou pfidélenou praci vykonavat. S tim je spjaté
i zlepSovani kvality zivota

2. troveii- firma

Problémy, které muze pomoci fesit kvalitné zavedeny age
management, jsou zlepSeni produktivity prace a dostupnost
pracovnich sil. Nespornad vyhoda je také predavani zkuSenosti a

podpora prace vtymu. Aby to bylo mozné zavést, musi se firma
zabyvat dosavadnim uspofadanim a organizaci prace. Tyka se to
predev§im upravou pracovni doby, piipadné prestavek pro star$i
pracovniky. Je mozné nabidnout castecny uvazek, nebo pruznou
pracovni dobu. Co je prioritou v této urovni je znalost ergonomie a
jejich nastroji, které mohou byt v praxi uplatnény v ramci podpory
zavadéni age managementu. Vysledkem by meélo byt zvySovani
celkové produktivity prace ve firmé, stabilni pracovni kadr,
kontinualni ptedavani profesnich znalosti a celkové zvySeni image
firmy

3. troven-spolecnost

Tato Uroven je propojena s vetejnou politikou. Jak bylo v tvodu
¢lanku nastinéno, fenomén starnuti se ¢im dal vice zaméfuje na
dopady na souc¢asném trhu prace. Mezi hlavni problémy patii socialni
zabezpeceni, zaméstnanost, zdravotni péce a pferozdéleni piijma
mezi riznymi generacemi. Age management uplatiiovany v praxi,
pfedpoklada zmény postoji kvéku a ptredchazeni vekové
diskriminaci, rozvoj dichodového zabezpeceni, vyuzivani
edukativnich programu. P¥inosem pro spole¢nost by melo byt umérné
zvySovani veéku odchodu do dichodu s ohledem na vykonavanou
¢innost, snizovani naklada na dichod, snizeni nezaméstnanosti a také
nakladti na zdravotni péci

PROBLEMY RESEN( ClLe
A PRILEZITOSTI APROSTREDKY AVYSLEDKY
funkinikapadita Age Management qie;fiuuéni funkini schopnasti
«2dravi - posilovini fyzidcjch, ~posliovinizdad
o | ~kompetence mentslnich  socidinich *2vylovéni kompetend
£ | - pracovnimativace zdrogl “ITFiol oL ichopaoc
2 «praconischopnost 1 « podpora dravi }=+{ =snifovani pracovni inavy

«pracovni inava « rozvijeni kompetendi = 2vySovani zaméstnanosti

»snidovani rizika marginalizace

«nezaméstnanost «fizeni zmény SRR 5
«spoluiast « Zlepiovani kvality fivota
f §
« produktivita Age Management = ovySovani celkové produktivity
« konkurenceschopnost = individudlni feSeni = vySovani konkurenceschap-
k . ace mezi vekovymi nosti
« tolerance zmény skupinami =snidovani absentismu
= | «pracowni komunita b = vekovd ergonomie {! =zleplovini managementu
& |- pracowni prostiedi = pracovni prestivky ~odbomost persondly
+ dostupnost pracovnich « pruind pracovni doba «Zleploviniimage
sil « prdce na Castedny ivazek « pokles nakladl na neprici
« trénink na miry
H i H
= postoj kprad a Age Management «snifovani vékové diskriminace
odchodu do diichodu - amény postojil k véku «2vySovani véku odehedu do
» vékowd diskriminace « piedchdzeni vikové diichodu
« diichodovy vék disksiminac «snizovani nakladli na dichody
+— | *pracowni nezpiisobilost = rozvoj pracovni legislativy «snifovini nakladl na
§ = poméry zavislosti = mozvoj diichodevého nezaméstnanost
g «naklady na diichody rabezpeteni ] »snifovéni nékladd na adravotni
& | - ndklady na zdravotni = fozvoj podpdmych péti
péi mechanismd dichodového « st ndrodniho hospodaistv
systému = posilovini blahobytu

Obr. 2 : Kli¢ové oblasti age managementu [3]

Kazda organizace je specifickd svymi pracovnimi podminkami a
charakteristikou své pracovni sily. Doposud se organizace ve velké
mife nesoustiedily na moznosti, jak prodlouzit odchod do diichodu u
nekterych zaméstnancl. Prevence zdravi a ergonomie na pracovisti
mize nabyvat mnoha podob. Jde o opatfeni preventivni povahy az po
ta, ktera reaguji napiiklad na dusledky starnuti organismu.
Zamgéstnavatel ma ze zakona povinnost provadét takova opatteni,
jejichz cilem je odstranit pficiny ohrozeni zivota a zdravi pracovnika
a vytvorit tak optimalni podminky pro vykonavani ptidélené prace.
Tato povinnost je kontrolovatelna. Ty nejzasadnéj$i prvky ochrany
zdravi z pohledu firmy i zaméstnance urcité patii povinné periodické
Iékatské prohlidky, které posuzuji aktualni zdravotni zpisobilost
k praci. K tomu, aby mohl I&kaf vyslovit nazor, ze je dany
zaméstnanec zpusobily praci vykonavat, by mel mit veskeré podklady
nejen o zdravotnim stavu doty¢ného, ale také by mél znat konkrétni
naroky na praci. Mél by mit soucasné znalost, v jakych skutecnych
podminkéach pracovnik svoji ¢innost vykonava. Statistiky poukazuji
na fakt, ze firmy, které se zabyvaji vhodné navrZzenym pracovnim
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prostiedi a jsou ochotni investovat do opatfeni na podporu zdravi,
vykazuji niz§i pocet absence z divodu nemoci a niz§i pocet
ptredcasnych odchodu do diichodu. Pomoci ergonomickych opatieni
a organizaCnich zmén lze docilit regulace pracovni zatéze a vyjit
vstiic potfebam starSich pracovniki, ale nejen jich.

Pokud je mozné pfistoupit na myslenku, Ze znalost zakladnich
principti  ergonomie je nezbytnou soucasti konceptu age
managementu, pak je nutné se na zacatku zaméfit na tiroven znalosti
ergonomie a jejiho vyznamu pro aplikaci v praxi. To jak u
managementu, tj vedeni firmy, tak u samotnych zaméstnancd.
Ackoliv se predpoklada, ze ergonomie ma dostateCnou publicitu,
véetné dostupnych ergonomickych norem a legislativy, je vyznam
pojmu ,ergonomie” mezi lidmi- zaméstnanci stale nedostate¢né
znamy. Jina situace je u odborniki znalych ergonomie, ktefi z titulu
své profese, se aktivné zapojuji do  osvéty afeSeni
ergonomické problematiky v podminkach podnikatelské sféry,
Skolstvi a dal§ich spolecenskych odvétvi [4] Situaci je vSak mozné
zménit. V soucasnosti existuji spolecnosti, které maji znalosti a
nastroje, jak je mozné firmam pomoci fesit zaméstnanost lidem
star§im 55 let. Jednou z nich, vyznamné propagujici tuto myslenku,
je nestatni neziskova organizace zalozena v roce 2013 a vénujici se
vyhradné problematice age managementu. [2]. Cilem ¢lent
organizace je podpora rozvoje konceptu age managementu a pracovni
schopnosti vyhradné na védeckych zékladech a ptenosu dobré praxe
ze zahrani¢i. M4 spoustu aktivit v oblasti publikaci a vzdélavacich
programi. Provadi Skoleni ve tfech urovnich vzdélavani na jehoz
konci je mozné se stat profesiondlem v age managementu. Je diilezité
se zminit, Ze program vzdélani neni urcen vyhradné zaméstnavatelim
a odbornikiim z oblasti HR, ale také jednotlivctim, kteti chtéji peCovat
o vlastni dlouhodobou pracovni schopnost. Druhou organizaci, ktera
se v poslednich péti letech dostava vyraznym zptisobem do popiedi a
povédomi §irsi vefejnosti je Ceska ergonomicka spolenost.[8] Je to
sdruzeni odbornikli z rlznych oblasti, profesnich znalosti a
dovednosti, ktefi se snazi §ifit zdkladni povédomi o principech
ergonomie. Ty Ize obecné popsat tim, ze kazda pracovni ¢innost, kde
nejsou uplatnény ergonomické zasady, jez vedou k potfebné miie
komfortu, a tim psychické a fyzické pohodé, piispiva k plytvani a
nizké produktivité prace. To je jeden problém. A ten druhy,
se tak propojuje se v jednotném cili, kterym je udrzet pracovni
schopnost jednotlivee 1 ve vy$sim véku. Aktualn€ uz existuje moznost
mit mezi kmenovymi zaméstnanci ¢lovéka na pozici ergonoma. Tato
profese byla v roce 2020 zavedena do narodni soustavy povolani a
zéjemce o ni mohou projit certifikovanym kurzem, ktery je opraviiuje
k ziskédni profesni kvalifikace,, Specialisty v ergonomii®. VétSina
téchto odbornikd pracuje v primyslovych podnicich a mohli by byt
napomocni pii zavadéni age managementu ve svych organizacich.
Propojeni zku$enosti a spoluprace odbornikli z obou spoleénosti by
bylo cestou, jak firmam pomoci pii hledani novych moznosti
udrzitelnosti zaméstnanosti. | pro lidi dichodového véku.

3 ERGONOMICKY AUDIT JAKO PREDPOKLAD
ZAVEDENI AGE MANAMENTU V ORGANIZACI

Moznosti jsou jak v teoretické roving, tak v praktickych opatienich.
Zejména se jedna o Skoleni a osvéte ve firmach a organizacich. Aby
byla Skoleni efektivni a ptinosna, bylo by zadouci nejprve zmapovat
prostiedi, predev§im vyrobni ¢i montdzni provoz, za ucasti
managementu z firmy, personalisty, ergonoma a odbornika na age
management. Po zji$téni vSech relevantnich informaci by nasledovalo
Skoleni, které na zadkladé hodnoceni soucasného stavu, by bylo
vytvofeno piimo ,,na miru®“. Po Skoleni a vytvofeni postupu pro
zavedeni age managementu do praxe v uvedené organizaci by byly
provedeny konkrétni kroky. Jednim z redlnych pfistupti je podpofit
institut sdileného pracovniho mista. Zaméstnavateli, ktery uzavie se
svymi zaméstnanci pisemnou dohodu podle § 317a zakoniku prace,

mize UP CR poskytnout finanéni piispévek formou refundace
vzniklych mzdovych nékladu. Piispévek bude poskytovan
maximalné po dobu 12 mésicu. Sdilenych pracovnich mist mize byt
u zaméstnavatele vymezeno nékolik. Podporovany budou zejména
osoby se zdravotnim postizenim, osoby starsi 60 let, osoby pecujici o
dit¢ do 10 let v€ku a osoby pecujici o osobu v nékterém ze stupitt
zavislosti stanovenym zvlastnim pravnim ptedpisem. [6] Novelou
zavedeny institut sdileného pracovniho mista by mél zaméstnavateli
umoznit efektivnéji rozvrhnout pracovni doby nebo moznost vyjit
vstiic zaméstnanctim, kteti pozaduji zkracenou pracovni dobu, ale
rozvrh prace zaméstnavateli neumoziuje vytvofit pracovni mista se
zkracenym pracovnim uvazkem. Podle pracovni agentury Manpower
se sdilend mista dlouhodob¢ t€si oblibé hlavné v zapadni Evropé,
zejména Velké Britanii, ale také v Nizozemsku nebo Belgii. Mezi
Ceskymi zaméstnavateli Casto stale prevlada uzavirani dohod o
provedeni prace (DPP) nebo o pracovni &innosti (DPC).
Z vyzkumného projektu METR, ktery v roce 2015 provedl
Sociologicky ustav AV CR, vyplynulo, Ze sdilenych pracovnich mist
vyuziva v Cesku pouze sedm procent firem a organizaci.[6] Divodem
mize byt prilisnd administrativa a nedostatek informact, jak vytipovat
ve svém provozu pracovisté, kde by se mohl koncept zavést do praxe.
A dal$im moznym problémem muiize byt usporadani pracovisté. Tam,
kde se na jednom pracovisti stfida vice osob s riiznou vykonnosti by
mél byt proveden v prvé fadé ergonomicky audit. Cilem je hodnotit
pracovisté predevsim z pohledu organizace a uspotadani pracovniho
mista, zon dosahu, vynalozené sily pii praci a vhodnosti pouzivanych
nastroji. V pfipad¢, ze se hodnoty zjisténé pii auditu odchyluji od
definovaného intervalu, je tieba provést pfislusna napravna opatieni.
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Obr. 3 Schéma zékladnich hodnoticich slozek ergonomického auditu
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4 ZAVER

Z publikované studie Borise Burcina a Tomase Kucery [7] byla
sestavena progndza s pouzitim klasického kohortné komponentniho
modelu populaéniho vyvoje. Kromé dalSich dat z ni vyplyva dulezita
prognoéza:,, Ekonomicky potencial vyjadieny rozsahem  zdroji
pracovnich sil bude trvale slabnout a jedinou casti populace, ktera
pocetné poroste, se stane obyvatelstvo ve véku 65 a vice let (pocty
seniorii ve vysSich vékovych skupindch porostou vyraznéji nez v
nizsich a pocty nejstarsich obcanii se tak mnohondsobné zvysi).




GRANT journal
ISSN 1805-062X, 1805-0638 (online)

EUROPEAN GRANT PROJECTS | RESULTS | RESEARCH & DEVELOPMENT | SCIENCE

Udrzitelnd  zaméstnatelnost je kliCova pro uplatnitelnost
zaméstnancl, UspéSnost firem i prosperitu statu. Politika age
managementu bude mit u zaméstnavateli klicovou roli. Nutno
zdtiraznit, Ze se nejedna o projekt, ktery ma urcitou dobu trvani. Ale
jde o kontinualni, strategické fizeni firmy, které musi strategicky fesit
vedeni.
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