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Predmluva

V energetickém primyslu se ukazuje rostouci trend v zaméstndvani starSich pracovnikl. Tento
demograficky vyvoj miize mit vyrazny dopad na energeticky primysl v Evropé pfedevSim z
hlediska perspektivy prace a dovednosti. Bylo jiz zpracovano mnoho statistickych udajt tykajicich
se tohoto tématu a nékteré Gtady vetejné sluzby jiz uplatiuji plany na podporu udrzovani ziskané
urovné dovednosti a piildkani mladych pracovnikti. Je vSak tfeba pomoci spolecnostem i
odborovym organizacim vyrovnat se s timto trendem tim, Ze jim budou poskytnuti praktické
nastroje a pokyny.

V roce 2007 se evropsti socialni partnefi: EURELECTRIC, EMCEF a EPSU dohodli, zZe je tfeba
zvazit dopad pokracujicich demografickych zmén na energeticky primysl a zahajili projekt v ramci
komise socialniho dialogu.

Demografické zmény spolu nesou celou fadu témat. Jednd se samoziejmé o dopad na dovednosti,
ktery je spojen s velkym mnozstvim zkuSenych pracovnikii blizicich se dichodovému véku.
Nedostatek pracovnich sil a zkuSenosti mize ztizit pfiliv novych pracovnikli do tohoto odvétvi
pramyslu. Navic ztrata klicovych dovednosti miize vést k tomu, ze bude vyZzadovano udrZzovani
znalosti a dovednosti a pfefazovani pracovniku. Je také tieba vénovat pozornost pfizpisobovani
pracovniho prostfedi star§im zaméstnancim. Abychom mohli zhodnotit dopad pokracujicich
demografickych zmén, je tieba prozkoumat vSechny faze zivotniho cyklu zaméstnance.

Projekt zabyvajici se demografickymi zménami v energetickém primyslu se zaméfuje na
zaméstnanecky cyklus, od naboru pfes vykon zaméstnani az po odchod do penze. Tato ptirucka
predklada nejlepsi praxi z pripadovych studii rdznych spolecnosti a muize byt vyuzita jak
zaméstnanci, odbory a zastupci zaméstnancli a zaméstnavatelll v energetickém primyslu k feSeni
problémi vyplyvajicich z demografickych zmén.

Tato piirucka/privodce fadnou praxi by neméla slouzit jako teoretickd, akademicky studie, nybrz

strankach. Vyuziji ji zajisté pracovnici v oblasti lidskych zdroji, vedouci pracovnici a ufednici
odbori pracujici v energetickém sektoru, ktefi zodpovidaji za vytvareni metod, postupi a
monitorovacich procest v tomto odvétvi.

Evropsti socidlni partneti by byli radi, kdyby tato pfiruc¢ka byla vyuzivana jako zakladni néstroj pti
potykani se s demografickymi zménami a zlepSovani stavajici situace prostfednictvim praktickych
rad odvozenych zalozenych na zkuSenostech Sirokého spektra evropskych energetickych
spole¢nosti.

EURELECTRIC, EMCEF a EPSU by radi pod¢kovali vSem zastupciim spolecnosti a odbort, kteti
k napsani této ptirucky prispéli, vypracovali ptipadové studie, poskytli uzite¢né informace a cenné

napady v této pfirucce obsazené.

Tento projekt byl umoznén diky financovani Evropské komise - DG
Zaméstnanosti, socialnich véci a rovnych prilezitosti.
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evropského socidlniho dialogu o demografickych zménach za jejich vedeni, nazory a zpétnou vazbu
v prub¢hu pripravy této ptrirucky. Mnoho lidi pracujicich v energetickém sektoru vénovalo usili a
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dotaznik a tém, které se zucCastnily ptipadové studie. Dale bych chtéla podékovat Ronny Daems a
Ann Dubois z EURELECTRIC, kteti mi poskytovali stilou a tak potfebnou pomoc a spolupraci pii
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Exekutivni souhrn

Oddil 1: Demografické starnuti v Evropé: jak se zasadit o vékovou diverzitu

1.1 Uvod

Tato ptirucka poskytuje praktické rady a ptiklady fadné praxe piejaté od energetickych spolecnosti
za ucelem feSeni problému zplisobenych demografickymi zménami. Je urcena socialnim partneram,
manazerum lidskych zdroji a pracovniklim zodpovédnym za rozhodovaci procesy, kterym by méla
pomoci navrhnout komplexni praktické ptistupy ke zménam ve slozeni pracovni sily na trhu s
elektiinou tak, aby byla podpofena vékova diverzita. Toto je podepteno legislativou EU o rovnosti,
ktera ¢inni diskriminaci starSich zaméstnanci nezakonnou. Podpora vékové diverzity v kontextu
anti-diskriminace mtize energetickym spole¢nostem pfinést obchodni vyhody. Dal§im pozitivem je
z obchodniho hlediska také to, Ze umoznuje zaméstnavatelim vybirat ze SirSiho spektra talent a
zaroven ziskat to nejlepsi z tvotivého a inovativniho pfistupu, ktery je vysledkem spolecné prace
vekove rozliénych skupin.

Age management je komplexnim pfistupem k feSeni demografickych zmén na pracovisti a podpote
vékové diverzity. Nejefektivngjsi pfistupy k vékovému managementu jsou ty integrované,
komplexni a prevencni, které predvidaji mozné problémy a piekazky, a které se zamétuji na
celkovy cyklus pracovniho Zivota zaméstnanci vSech v€kovych skupin. Proto se tato piirucka
soustied’uje na zpisoby, jakymi vSichni zaméstnanci mohou vyuzit svilj maximalni potencial a jak
mohou spolecnosti planovat své zasahy do v€kové diverzity svych zaméstnanct tak, aby byly
udrzovany jejich pracovni schopnosti.

1.2 Demografické zmény v Evropé

Age management je v evropském prostoru obzvlasté dillezitym tématem, nebot’ starnouci populace
bude mit do roku 2030 za nasledek celkovy nedostatek pracovnich sil ve vysi 20,8 miliont lidi.
Prizkum vykonany v energetickych spolecnostech z n¢hoz byly Cerpany udaje pro tuto piirucku
ukazal, ze pro mnoho spole¢nosti je do budoucna prioritou fizeni starnoucich pracovnich sil a
podpora veékové diverzity. Zatimco mnoho spolecnosti jiz rozvinulo jistou politiku, praktiky a
postupy k prosazovani vékové diverzity, mnoho z nich teprve toto téma zaclind feSit v ramci
strategie firmy a lidskych zdrojt.

V mnoha firmach energetického primyslu nebude dopad starnouci pracovni sily znatelny po
dalSich pét az deset let, po nichz vsak, podle zprav mnoha firem, bude mit az polovina zaméstnanct
narok na diichod. Prizkum evropskych pracovnich podminek provedeny v roce 2005 zjistil, Ze
Ctyficet procent pracovnikil v sektoru elektiiny, plynarenstvi a vodarenstvi je starSich Ctyficeti péti
let, z nichz necela polovina ptesahuje veék 55 let.

ZvySovani zaméstnanosti starSich lidi je kliCovym prvkem lisabonské strategie Evropské unie. V
souvislosti s touto otazku vytyc¢il v roce 2001 Evropsky vybor ve Stockholmu cil zaméstnat do roku
2010 padesat procent starSich zen a muzi (ve véku mezi padesati peti a Sedesati Ctyfmi lety).
Evropsky vybor v Barcelon€ v roce 2002 dosel k zavéru, ze do roku 2010 by se primérny veék lidi
odchazejicich do dichodu mé¢l zvysit asi o pét let.
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1.3 Obchodni vyhody spolecnosti pristupujicich aktivné k age managementu

Jiz bylo uvedeno, ze fizeni rtznorodé pracovni sily se z obchodniho hlediska stava pro
konkurenceschopnost energetickych firem stale dillezitéj$im. Restrukturalizace a trzni konkurence
zpisobily, ze spolecnosti musi zvazovat Siroké spektrum inovaci, které pfispéji k jejich
strategickému rozvoji.

Age management si zada jednotny pfistup a zdsahy do mnoha oblasti, véetné zmény ve vnimani
veéku, zavadéni opatfeni v ramci zaméstnaneckého cyklu a podporu kontaktti a spoluprace mezi
generacemi. Age management také vyzaduje to, aby v celém zaméstnaneckém cyklu panovaly
dobré pracovni podminky, tak aby byl potencidl pracovnich sil plné¢ vyuzit a zvySovan.
Vyrovnavani se s nésledky starnouci pracovni sily je spole¢nou zodpovédnosti vSech socidlnich
partneru.

Obchodni vyhody plynouci z pfijeti aktivniho a strategického pfistupu k age managementu a
veékoveé diverzité zahrnuji udrZeni konkurenceschopnosti, snizovani nakladl, vytvareni kvalitni
pracovni sily, dosahovani co nejlepSich dovednosti a pozadavkli na né¢ v budoucnu, zlepSovani
profilu firmy a jeji image, lepSi vztah zaméstnancii k zaméstnavateli i mezi nimi samymi.

Demografickd zména, typickd stdrnouci pracovni silou a snizujicimi se pocty mladych lidi
nastupujicich do zaméstnani, predstavuje pro energetické firmy zasadni vyzvu, chtéji-li si udrzet
svou konkurenceschopnost. A chtéji-li této vyzve jit naproti a zabranit jejim neblahym nasledktim,
znamena to vytvorit pracovni prilezitosti pro riznorodéjsi vékovou skupinu.

V souhrnu Ize fici, Ze bude nutné vyporadat se s nasledujicimi prekazkami:

e Rizeni starnouci pracovni sily tak, aby byla zajiiténa jeji udrzitelnost a konkurenceschopnost

e QOcenovani a udrzovani dovednosti starSich pracovnika

e Vytvareni vékové diverzity pracovnich sil a potykani se s v€kovymi bariérami a vékovou
diskriminaci na pracovisti

e Vytvafeni firemni kultury, kterd podporuje strategicky komplexni piistup k age managementu

e Zajisténi efektivniho proskolovani vedoucich pracovnikt tak, aby byli schopni zavadét firemni
postupy a prosazovat vékovou diverzitu

e Zahrnout metody a strategie age managementu do socidlniho dialogu mezi odbory a
zameéstnavateli.

1.4 Firemni pripadové studie

Tato ptirucka uziva ptiklady riznych evropskych firem pisobicich na trhu s elektfinou k nastinéni
toho, jakym zplGsobem se vypotadéavaji s demografickymi zménami a vyvojem programi age
managementu. Ve stru¢nosti jde o nasledujici studie:

Vattenfall, Svédsko

Ve Vattenfallu je age management strategickou prioritou pro dalsi desetileti. Firma se zaméfila na
udrzeni starSich pracovnikidi, podporu pracovitosti a predavani znalosti a schopnosti mezi
generacemi. Byl zde vypracovan Program rizeni starnouci pracovni sily, ktery zahrnuje seminare
pro pracovniky starSi padesati sedmi let, aby byly podpofeny jejich dovednosti a motivace k
prodlouzeni pracovni drahy, program ke sniZzeni pracovni zatéze a pracovni doby pracovnikii ve
véku padesat osm let a vice, Skoleni viidcovskych schopnosti v age managementu a managementu
zdravi a také tzv. Senior Resource Pool, coZz je zvlastni schéma pro opctovné zaméstnavani
propusténych pracovnikii a navazovani kontaktli mezi manazery a star§imi pracovniky.
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EON-Energie, Némecko

Firma EON-Energie si je védoma piekazek, které demografické starnuti piindsi a které¢ budou v
priStich péti letech obzvlasté palcivé, proto se zaméfila na Upravu fizeni lidskych zdroji a dalSich
oblasti. V roce 2008 firma spolu s odbory schvalila program Nové strategie pro lidi. Ten zahrnuje
mimo jiné vytvoreni nastrojii demografie pracovnich sil a planovani a opatfeni pro zaméstnatelnost
starSich pracovnikl. Firma ma také svou Strategii fizeni zdravi, ktera by méla pomoci zlepsit
zdravotni stav a kondici zaméstnancii bez ohledu na vek, to vSe za ticelem zvySeni zaméstnatelnosti.
Firmou byl vyvinut program pro predavani znalosti ureny zaméstnancim starSim padesati let.
Zasadnim faktorem uspéchu ve snaze firmy vyporddat se s demografickym starnutim je také
némecky systém spolurozhodovani odbort a zaméstnavatelt.

Axpo, Svycarsko

Pracovni sila v Axpo Holding vyrazné starne a nésledky tohoto trendu budou v pfistich patnacti
letech velmi zadvazné. Strategie fizeni lidskych zdroji zde ma dva cile: udrzet si starsi pracovniky a
z mladych pfivést do firmy ty nejlepsi. Firma spustila programy , které maji pomoci udrzet starsi
pracovniky na pracovistich, patfi sem napiiklad flexibilni pracovni doba pro star§i zaméstnance,
noc¢ni a vikendové prace, stfidani prace, liga talenti Axpo, programy vymény znalosti a seminafe
profesniho rozvoje a ptipravy na odchod do penze pro star$i pracovniky. Pro lidi nad padesat let byl
zaloZen projekt stiidani prace a je zde také program Fit do prace, ktery podporuje zdravy Zivotni
styl.

Agder Energi, Norsko

Agder Energy Production (AEP) je ¢lenem skupiny Agder Energy. AEP realizuje nékolik schémat
na udrzeni starSich pracovniki, motivaci k setrvani na trhu prace pro n¢ ma byt naptiklad nabidka
caste¢ného diichodu ¢i dodateéné dovolené. Firma je velmi UspéSnd ve snizovani poctu absenci z
divodu nemocenské, predevSim diky vyhodné dohod€ o pracovnich podminkich a zdravotnimu
programu. Konkrétni opatieni zahrnuji plany rozvoje kompetenci, které ptispivaji k udrzeni starSich
zamé&stnancl, a stejné tak programy pro mladé pracovniky. Dialog mezi vedenim a odbory vyrazné
prispél k tomu, ze se zacali fesit pfi¢iny zdravotnich problémul na pracovisti a jejich prevence. Diky
spoleénym snaham byl posilen psychosocidlni aspekt pracovniho prostfedi a fyzické kondice
zamé&stnancul.

RWE, Némecko

Firma povazuje management demografickych zmén za jednu ze svych klicovych priorit. Jako
piiklady firemni strategie lze uvést dlouhodobé programy osobnostniho planovani a udrzovani
schopnosti, skoleni mladych pracovniki, systematické povySovani zaméstnanct a programy zdravi
a podpory kvalitniho zZivotniho stylu. Demography Manual, ktery firma vydala v roce 2007
obsahuje doporuceni tykajici se firemni kultury, rozvoje lidskych zdrojt, flexibilni pracovni
podminky a podpora zdravi. Jednim z novatorskych piistupt je také metoda hodnoceni potencidlu
zamé&stnancl prostiednictvim porovnavani jejich dovednosti a pozadavkl pracovnich pozic. Firma
je tak jiz v rané fazi schopna rozpoznat potfebné zasahy a zvlastni opatfeni osobniho rozvoje. RWE
také vlastni metodu, diky které se lze vyhnout nedostatku zaméstnancii. Jednad se o pocitacovy
program, ktery simuluje proces starnuti pracovni sily celkové 1 pro kazdou profesni skupinu a
zemg&pisnou oblast.

Statkraft, Norsko

Firma vidi ve starnuti pracovni sily zasadni vyzvu. Navrhla proto komplexni pfistup k vybéru a
udrzeni zaméstnanct vSech vékovych skupin a obzvlasté téch starSich. Soustfed’'uje se na oblasti
jako je oslovovani a udrzovani mladsSich i starSich zaméstnanct a detailni planovani rozvrzeni
pracovni sily. To zahrnuje strategii fizeni lidskych zdrojl pro starsi pracovniky, flexibilni pracovni
dobu a vyvazenost prace a osobniho zivota, Skolici programy pro seniory, vyplaceni prémii starSim
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zaméstnancl, kteti dosahli platového stropu, Skolici program pro noveé piijaté zaméstnance,
programy pro zdravé a pifijemné pracovni prostiedi, pfijiméni zaméstnancli nezévisle na veku,
programy piedavani znalosti a celozivotniho vzdélavani pro star$i pracovniky. Diky zavedenému
planovani pracovni sily na zdklad¢ znalosti mize mit firma jasny a podrobny piehled o svych
personalnich potiebach.

Endesa, Spanélsko

Endesa disponuje komplexnim programem diverzity a strategii fizeni lidskych zdrojii. V dalSich
deseti az patnacti letech odejde do penze velka Cast sluzebné starSich vykonnych pracovnikl a
manazert stftedni Grovné. Firma si tedy je védoma, Ze je pied ni velkd zkouska ohledné vyvoje
manazerskych a vidcovskych schopnosti zaméstnancii. Z technického hlediska je management
znalosti zdsadni vyzvou v nékterych z klicovych obchodnich aktivit, naptiklad ve strojirenstvi a
vyrobé. Firma vyviji programy pieddvani znalosti a fizeni motivace a nasazeni starSich
zaméstnancl. Talent management, rozvoj vildcovskych schopnosti, management znalosti, nabor a
inovace jsou pro zde hlavnimi vyzvami. Firma mé novou strategii talent managementu, ktera byla
navrzena pro vSechny zaméstnance a je zédkladem managementu vykonu a rozvoje. Jde o celoZivotni
hodnoceni, které uruje budouci pozadavky na dovednosti riznych skupin zaméstnancu.

Skupina CEZ, Ceska republika

CEZ vytvofil nékolik programil na podporu a ziskavani novych pracovnikil, obzvl4sté absolventt s
budoucim uplatnénim v energetickém pramyslu: CEZ Potentials je program, jehoz tukolem je
zapojit absolventy do klicovych projektd v ramci firmy, program Bakalar ma ptitdhnout absolventy
oborti jaderného inZenyrstvi. Firma porada soutéze pro nadané studenty, soutéz védeckych projekti
v oboru energetika pro vysokoskoldky, a za nejlepsi diplomové prace udéluje Cenu CEZ. Dalsi z
programt ma za cil pfedevsim pfildkat mladé lidi ke studiu jaderné¢ho inzenyrstvi, v jeho ramci
firma organizuje Jadernou maturitu a Letni univerzitu na elektrarné¢ Temelin. S cilem popularizovat
téma energetika firma dodava materialy do skol, potada pfednasky a diskuze pro studenty.

Suez Group, Francie

Faze mezi Suez a Gaz de France dala odboriim a vedeni Suezu moZnost zacit se zabyvat novymi
otazkami z oblasti spoleCenské zodpovédnosti a dynamiky. Odbory zdlraznily mnoho témat
spojenych s age managementem, konkrétn¢ s rovnosti ptilezitosti a diverzitou, zaméstnanosti a
kvalifikovanosti. V roce 2006 byl piedstaven Stiednédoby plan pro oblast lidskych zdrojl, jehoz
cilem je pfitdhnout mladsi pracovniky, zlepSit management znalosti a sdileni znalosti mezi
zamé&stnanci. Firma s odbory podepsala dvé konkrétni dohody, o rovnosti piilezitosti a diverzité, a
Evropskou dohodu o zaméstnanosti a pldnu odbornosti, kterd by méla zlepSit management
zamé&stnanosti a dovednosti a zaroveil predjimat budouci zmény v povolanich. Diiraz se klade
piredev§im na krizovy management pro oblast znalosti a vzdélavani, pfedpovidani zmén a
zlepSovani zaméstnatelnosti, ndbor a kariérni rozvoj pro starsi pracovniky.

0Oddil 2: Nastroje age managementu

Druhy oddil této ptirucky poskytuje praktické néstroje a rady, které mohou byt vyuzity ve firmach
na trhu s elektiinou pro nasledujici problematiku: nabor a udrzeni starSich pracovnik, zdravi a
zdravy zivotni styl, pfildkani mladych pracovniki, flexibilni pracovni doba, politika dichodl a
odchodl ze zaméstnani a role socidlniho dialogu mezi zaméstnavateli a odbory.

2.1 Nabor a zaméstnavani starSich pracovniku

Chtéji-li firmy podporovat vékovou diverzitu a nabirat a zaméstnavat star$i zaméstnance, mély by
pouzivat nové nastroje a zvlastni podnéty pii fizeni lidskych zdroji. Tato piirucka radi, jak zavést
ncktera tato opatieni a poskytuje jejich praktické piiklady, tak, jak je firmy implementuyji.
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Ndabor ohleduplny k véku

Pfijimani starSich zaméstnancti pomiize zajistit, aby sluzby vasi firmy dokazaly oslovit riznorodé
skupiny zakaznikl, obzvlasté prislusnikti star$i generace. StarS$i pracovnici casto disponuji
dovednostmi, zkuSenostmi a znalostmi, které¢ mladsi kandidati nemaji, proto byste si jich méli vazit
pro jejich fakticky i potencidlni piinos.

Opatieni fadné praxe zahrnuji inzerci zaméstnani, kterd zdlraznuje vékovou diverzitu a odstranéni
veékovych omezeni pfi naboru, pohovory a vybéry zaméstnanct, které se soustiedi na dovednosti,
kompetence a zkusSenosti kandidatli a potfeby a pozadavky téch starSich z nich, ndborové kampané
pro starsi cilové skupiny.

CeloZivotni vzdélavani, trénink a rozvoj dovednosti starsich pracovnikii

Dnesni pracovisté jsou charakteristicka rapidnimi zménami nejen v pracovnich procesech, narocich
zékazniki a pracovnich navycich. Aby byli schopni udrzet s témito zménami tempo, musi se
zaméstnavatelé 1 zaméstnanci vénovat dlouhodobému vzdélavani. Uceni se by mélo byt béznou
soucasti denni pracovni praxe a starSich zaméstnanci by méli mit pfilezitost Skolit se a rozvijet své
dovednosti v ramci této kultury celozivotniho vzdélavani béhem celé pracovni drahy.Budete-li
Skoleni a rozvoj potieb starSich pracovniki povaZovat za prioritni, mizete piedejit mezeram v
dovednostech, které mnohdy pfinuti star§i zaméstnance odejit pred¢asné do dichodu.

Radnou praxi myslime napiiklad odstranéni vékovych bariér pii $koleni a rozvojovych programech,
inovativni tréninkové metody a podporu namiiené pravé na star$i pracovniky, schémata rozvoje
zaméstnancl, sbirdni udajii o Ucasti starSich pracovnikll ve vzdélavacich a rozvojovych programech,
Skoleni vyuzivajici a navazujici na dovednosti starSich pracovnikl a trénink zohlediiovani véku pro
pracovniky lidskych zdroji.

Kariérni rozvoj starSich pracovniki

Pro mnoh¢é firmy je strukturovany kariérni riist a planovani postupu novou vyzvou. Pokud si chtéji
udrzet star§i zaméstnance, musi ke kariérnimu rozvoji pfistupovat flexibilné a pojimat jej z hlediska
celozivotniho pracovniho cyklu. Pomoci metod profesniho pldnovani lze ménicim se narokiim
starSich zaméstnancu vyjit vstfic feSenimi, ktera jim pomohou udrzet se v ramci pracovni sily a
vytézit co nejvice ze svého kariérniho rozvoje.

Vhodné je pfijmout takovou politiku, kterd se soustied’uje specialn¢ na rozvoj kariéry starSich
pracovnikli, pohovory na téma profesniho rozvoje, kurzy novych technologii pro starsi
zaméstnance, vyuzivani jejich dovednosti v programech profesniho rozvoje a pfi instruktazich.

Rotace pracovnikii, znovuzarazovani starSich pracovnikii

Poskytovanim pfilezitosti starSim pracovnikim k udrzeni zaméstnani pomdha firmam nadéle
zaméstnavat takové lidi, ktefi spliuji kvalifikaci na svych pracovnich postech a podporuji
zamé&stnatelnost. Toto miiZze byt obzvlasté efektivni pfi ur€ovani dovednosti nutnych pro konkrétni
pozice v ptipadech, kdy firma méni svou organizaci a strukturu. Rotace pracovnikii a jejich
znovuzafazovani je nastrojem vhodnym ke sniZzeni pracovni zatéZze a neblahych nasledka
stresujicich a monotonnich pracovnich ukolu, k podpoie jistoty zaméstnani pro starSi pracovniky a
poskytnuti ptilezitosti k rozvoji dovednosti.

Ré&dna praxe zahrnuje programy rotace pracovnikil a znovuzatazovani a sledovani efektt, které tyto
nastroje prinaseji prave k udrzeni star§ich zaméstnanct.
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Management a pieddvani znalosti

Spolecnosti na trhu s elektfinou jsou si ¢im dal vice védomi, ze je tieba rozpoznat pracovniky,
jejichz schopnosti jsou pro chod spolecnosti nezbytné a vyvinout nové ndstroje a procesy, které
pomohou udrzet a dale rozvijet fizeni takovych schopnosti. Stejné tak je tfeba hledat zptisoby
podpory sdileni znalosti a ptistup k odbornym znalostem pracovniki, ktefi jiz odesli do penze.
Mnoho z metod managementu znalosti mtize byt shrnuto v kultufe vzdélavajici se organizace.

Radna praxe zahrnuje inovativni zpusoby udrzovani, fizeni a piedavani znalosti, vyuzivani
technologii pfi fizeni znalosti a instruktdzni programy.

Jak naplanovat idedlni mix dovednosti

Aby bylo dosazeno vhodného mixu dovednosti, je tfeba efektivné planovat nasazeni pracovnikl a
zamétit se na jejich v€kovou diverzitu. Ackoli je pfijimani novych zaméstnanci dilezité pro
jakoukoli organizaci, udrzeni téch starSich a investice do jejich proskolovani a rozvoje mize byt
stejn¢ zasadni. Diky vékové riznorodosti jsou firmy dynamictéjsi a vice inovativni.

Radna praxe zahrnuje urovani dovednostnich potfeb prostfednictvim pldnovani nasazeni
pracovnikil, vékovou diverzitu v rdmci pracovnich tymd, udrzovani starSich zaméstnancti a rozvoj
jejich dovednosti s ohledem na budouci potteby spolecnosti a konecné také nabor novych talenta.

Rizeni a podpora diverzity

Snazi-li se firma o ndbor a trvalé zaméstnavani téch nejtalentovanéjSich pracovnikd, mize z
riiznorodosti takové pracovni sily jen a pouze tézit. Ustfednim znakem diverzity je rozpoznani a
respekt k rozdilim, a to v tom nejSirSim smyslu slova. To znamena vytvaret takovou pracovni
kulturu a uplatiiovat takové pracovni navyky, které uzndvaji, respektuji a vyzivaji piinos a talent
vSech ku prospéchu kazdého z nich i celé organizace.

K néstrojim fadné praxe patii podpora takové kultury, v niz star§Si a mlad$i zaméstnanci
spolupracuji na projektech, kde jsou manazeii vySkoleni k zachizeni s tématy spojenymi s
diverzitou, kde funguje systém mezigeneracni spoluprace a sdileni znalosti a kultura, ktera si vazi
pracovnich zkuSenosti a vzdélavani.

2.2 Zdravi a Zivotni styl starSich pracovniki

Zdravi a Zivotni styl na pracovisti

Radna praxe v age managementu zahrnuje takové procesy, které podporuji zdravi a vhodny Zivotni
styl, nebot’ takové jsou ku prospéchu vSem zaméstnanciim. Zdravi a dobra atmosféra na pracovisti
jsou zasadni pro uplatnéni potencidlu vSech zaméstnanci, snizovani nakladii na nemocenské a
pied¢asny odchod do diichodu ze zdravotnich divodi, pficemz samoziejmée zvysujic produktivitu.

Radna praxe zahrnuje odstraiiovani zdravotnich rizik, akce na podporu zdravého zivotniho stylu v
ramci celkové strategie, zakladani pracovnich skupin pro zdravi a dobrou atmosféru na pracovisti,
zdravotni kontroly na pracovisti, vhodné stravovani a pitny rezim pii vykonu prace a cviceni v
praci.

Navrhovani pracovisté a profesni zdravi

Vytvateni pracovisté, které je uzpiisobeno starSim pracovnikiim a podpora profesniho zdravi jsou
nezbytné ke zvySeni jejich spokojenosti, zlepSeni pracovnich podminek a jejich udrzeni na
pracovnich pozicich obecné. Znovuzatfazovani starSich pracovnikii je nutné konzultovat se
zdravotniky, odbory a zaméstnanci samymi, aby jejich pozice odpovidali jejich fyzickym
moznostem a mohli v nich pln¢€ zarocit své dovednosti a kompetence.
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Radna praxe zahrnuje efektivni rozd€lovani pracovnich ukold, analyzu pracovisté a navrh
pracovniho mista, stejn€ jako kurzy pro znovuzarazené starsi pracovniky.

2.3 Flexibilni pracovni doba a vyvazZenost pracovni doby a osobniho volna

Mnoho starSich pracovnikil si pteje flexibilni pracovni dobu, v nékterych piipadech to muze
znamenat krat$i pracovni dobu, ¢aste¢ny dichod, zmény ve sménach, delsi pracovni pauzy, rotaci
pracovnikll, snizeni pfescasti nebo dodatecné pracovni zodpovédnosti. Flexibilni pracovni doba je
klicovym faktorem pro udrzeni zaméstnancli, dosazeni firemnich cili a zaméstnavani
produktivnich, motivovanych a spokojenych lidi.

Zameéstnanci firem, které k pracovni dobé pfistupuji flexibiln€, potfebuji méné dnli nemocenské a
svou praci vykonavaji 1épe a svédomitéji, c¢imz zlepSuji celkovou produktivitu a
konkurenceschopnost své firmy. Flexibilni pracovni doba pfindsi pozitiva jak organizaci, tak
zaméstnanctm.

Radna praxe zahrnuje celofiremni flexibilni pracovni dobu, firemni kulturu vyvazujici praci a
osobni volno, kreditni systém pracovni doby, fexibilni dichod, programy pro starS$i pracovniky
vykonavajici stresujici nebo t¢zké zaméstnani, proSkolovani manazeri v otazkach flexibilni
pracovni doby, analyza potieb a pfani zaméstnanct ohledné pracovni doby.

2.4 Opatreni pro nabor a udrZeni mladSich pracovniku

Nabor mladSich zaméstnancii

V budoucnu se firmy v energetickém pramyslu budu muset vice snaZzit vyhledavat nové talenty,
protoze si uvédomuyji, jak je dilezité oslovit, zaméstnat a udrzet si ty nejlepsi z nejlepSich. Nejlépe
jsou na tom ty, jimz se prostfednictvim efektivnich opatfeni podafilo zaméstnat lidi z Siroké
zakladny “talentli”, protoZe to znamend mit ty nejlepsi lidi s velkymi schopnostmi a zaroven v
pravy Cas na spravném miste.

K tadné praxi patii zvySovani zajmu mezi mladymi lidmi, ve Skoldch i na univerzitach,
prostfednictvim prezentaci a career days, rozSifovanim informaci o kariérnich moznostech a
soucasn¢ zduraziovanim faktu, ze firma vita kandidaty z riznorodych skupin mladych lidi, plosné
nabory, aktivni oslovovani a “ochutnavky” pro mlad¢ a trainee programy.

Pracovisté budoucnosti a zaujimdani mladych pracovniku

Zamgéstnavatelé, ktefi se divaji do budoucnosti jsou zaroven o krok napted. Budou-li energetické
spolecnosti zabyvat v€kovou diverzitou, kterd zasadné ovliviiuje jejich obchodni aktivity, budou
moci tézit z kvalitnéjSiho personalu, lepSiho udrzovani pracovnikl v jejich pozicich a naboru ze
SirSi zakladny talent. Klicovym bodem je zamyslet se nad tim, jak se stat atraktivné&jsi a zlepSit
sovu image.

Radnd praxe zahrnuje stdze pro studenty, trainee programy pro absolventy, letni Skoly,
sponzorovani studentll, soutéze, ceny a ocenéni, praci pii studiu a praktikantské programy, nabizeni
atraktivnich pracovnich podminek, to vSe podpofeno firemni kulturou, kterd stavi predev§im “na
lidech”.
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2.5 Odchod ze zaméstnani a odchod do diichodu: priprava starSich pracovnikii na penzi

Odchod starsich pracovnikii 7 trhu prdce

Firmy hraji diilezitou roli v ptipravé svych starSich zaméstnancii na odchod z trhu prace a na penzi.
Ackoli se pfi restrukturalizaci Casto pfistupovalo k vypovédim a ptred¢asnému dichodu, nékteré
spole¢nosti zvazuji znovuzatazovani a udrzeni starSich pracovniki.

Radna praxe zahrnuje pfipravné kurzy, které star§im zaméstnancim nabizeji mnoho moZnosti,
poradnu pro pracovniky v piedéasném dichodu nebo ty, ktefi dostali vypovéd’, pomoc pii hledani
nového zaméstnani nebo zahajeni nového trainee programu, spolecenské akce, které pracovnikiim v
penzi umoziuji setkani s byvalymi kolegy, flexibilni mozZnosti odchodu do penze pro starsi
pracovniky, rady ohledn¢ jejich moznosti po odchodu do penze, véetn€ prace na Castecny uvazek a
prace pro dobrovolniky.

Flexibilni formy piechodu do penze

Néktefi starsi zaméstnanci u svych firem radi pokracuji jako doCasna pracovni sila nebo konzultanti,
aby mohli pfedat dovednosti a znalosti svym mladsim kolegim. V nékterych zemich jsou u starSich
obzvlasté popularni nékteré flexibilni formy dichodu, obzvlasté pro to, ze jim dovoluji postupné
sniZzovat jejich pracovni vytiZeni jak se blizi k odchodu do penze. Mize byt oboustranné vyhodné
vyuzit dovednosti a zkuSenosti téchto pracovnikii na bazi docasného pracovniho vztahu nebo
nahrady v dobé dovolenych.

V ramci fadné praxe firmy naptiklad umoznuji penzionovanym pracovnikiim setrvat jako soucast
znalostni zakladny a v pfipadé potieby vyuzit jejich znalosti a dovednosti, vyuzivani pracovniki v
penzi ke konzultacim a jako rddce a mentory mladSich zaméstnanct. Lze také nabidnout jim praci
na Castecny uvazek jako nahrada v dobé dovolené nebo dodate¢na pracovni sila, pomoci jim udrzet
krok se strategii a rozvojem firmy prostfednictvim firemni pocita¢ové sité¢ nebo podnikovych novin
pro byvalé zaméstnance.

2.6 Role socialnich partneri a socidlniho dialogu

Tato pfirucka vyzdvihuje vyhody spoluprace odborii a zaméstnavateli a vedeni spolecenského
dialogu, ktery usnadiiuje rozvijeni, zavadéni a monitorovani strategii a postuplii age managementu.
Mnoho spolecnosti, které se tohoto projektu zucastnily uznalo zdsadni vyznam, ktery ma spoluprace
s odbory na projektech tykajicich se demografickych zmén. Je nutné, aby spole¢né nalezli feseni
problémil, které tyto zmény piinaseji, at’ uz jsou to platy, penze nebo trénink a zaroven zistali
dostate¢n¢ ohleduplni ke star§Sim pracovnikiim. Partnerska spoluprace znamena také spolecné
odhodlani dosdhnout cilti a tspéchu pro firmu. A dosahovéani spole¢nych feSeni je vzorovym
vysledkem Gspésné spoluprace.

V ramci fadné praxe by v odborech m¢li dbat na povédomi o strategii vékové diverzity a ujistit se,
ze starS$i a mladSi pracovnici dostanou moznost zasedat v rozhodovacich organech spole¢nosti,
obzvlasté jedna-li se o zasadnich pozméinovacich programech, zmény ve sménovém provozu a
organizaci prace.
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2.7 Desetibodovy plan uspéSného age managementu na trhu s elektfinou
Nasledujicich deset bodt shrnuje hlavni prvky, které prispivaji k uspéchu strategii a postupii age
managementu na pracovisti.-

© N hWw

9.

Plan systematického, integrovaného a komplexniho ptistupu k age managementu.

ZvySovani povédomi o véku zaméstnancl prostiednictvim proskolovani a rozvoje vedoucich
pracovnikl, specialistli lidskych zdroji a manaZeriim, piimych nadfizenych, zaméstnanct a
odborait.

Zviditelnit snahu vedoucich pracovnikil prosazovat age management a zmeény.

V ramci prevence cilen¢ pracovat se zaméstnanci vSech vékovych skupin.
ZlepSovat pracovni prostiedi pro vSechny zaméstnance.

Zapojit star$i pracovniky do planovani a praktikovani strategii age managementu.
Propojit vékovou diverzitu s rovnosti mezi zaméstnanci.

Vytvaret strategie age managementu, navozovat postupy a procesu prostiednictvim socidlniho
dialogu a spoluprace mezi odbory a zaméstnavatelem.

Komunikovat a informovat o problémech age managementu v ramci firmy.

10. Interné 1 externé monitorovat a hodnotit efektivitu strategii age managementu.
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Slovnic¢ek pojmi

Age management: vytvaieni a fizeni programa, strategii a postupii, které se zabyvaji
demografickymi zménami pracovni sily a jsou urceny k podpote vékové diverzity na pracovisti,
naboru a zaméstnavani starSich i mladsich pracovniki, pfedavani znalosti, zdravi a dobré atmosféry

Vékova diverzita: rozvoj pracovni sily slozené z riznorodych v€kovych skupin za i¢elem podpory
kreativity a inovativnosti diky mezigenera¢ni vymeéné znalosti a zkuSenosti

Rovnost véku: podpora rovnocenného ptistupu ke vSem vékovym kategoriim, z nichz zadné nesmi
byt na pracovnim trhu diskriminovana. Rovnost véku se kiizi s dal$imi oblastmi, jako jsou rasa a
narodnost, sexudlni orientace, postizeni a pohlavi

Celozivotni pristup: Umoziiuje spolecnostem uvazit veskeré potfeby zaméstnancti béhem celé¢ho
jejich pracovniho Zivota, tak aby jim pomohli efektivné naplanovat jejich kariérni rozvoj,
podporovat jejich potteby a znalostni pozadavky
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0Oddil 1: Demografické zmény na trhu s elektfinou: podpora vékové diverzity

Tento oddil pfiruc¢ky podava piehled demografickych zmén na evropském trhu s elektfinou, spolu s
informacemi o tom, jak komplexné rozvijet pristupy k age managementu. Zabyva se hlavnimi
vyzvami pro evropsky energeticky trh a zdivodnuje, pro€ jsou diverzita a age management klicové
pro budouci konkurenceschopnost tohoto prumyslového odvétvi.

0Oddil je rozdélen do nésledujicich podsekei:

1.1 Uvod k piiruéce

1.2 Vyzvy demografickych zmén v energetickém pramyslu

1.3 Demografické zmény v Evropé

1.4 Uvod k age managementu

1.5 Rizeni starnouci pracovni sily: vytvateni komplexniho a integrovaného pfistupu v energetickém
prumyslu
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1.1 Uvod K p¥iruéce

“Ekonomicky rist, konkurenceschopnost a produktivnost budou v budoucnu stale vice zaleZet na tom, jak
efektivné zaméstnavatelé dokazi vyuzit stdrnouci pracovni silu.”
Evropska nadace pro zlepeni Zivotnich a pracovnich podminek (2006:1)

Tato pfirucka obsahuje praktické nastroje a zdroje, které by méli pomoci manazerim a socialnim
partnertim pfi vytvareni komplexnich a praktickych pfistupii ke zménam ve slozeni pracovni sily
trhu s elektfinou.

Toto téma je obzvlaste¢ dualezité, nebot’ podle prognéz Evropské komise bude do roku 2030
nasledkem starnouci populace chybét na trhu prace 20,8 miliont lidi (Evropska komise 2005).
Priizkum v energetickych spolecnostech, ktery poslouzil jako zdroj této ptirucky, také ukazal, ze
pro mnoho z nich je fizeni starnouci pracovni sily a podpora vékové diverzity velkou prioritou pro
budoucnost tohoto pramyslu.

Ugelem této piirucky je, v ramci socialniho partnerstvi, pomoci energetickym spole¢nostem fesit a
zvladnout tyto vyzvy. Demografické starnuti bude mit na trhy a primyslova odvétvi rizné dopady,
proto neni mozné navrhnout pouze jeden zpiisob jeho feSeni. Proto chce prirucka ukazat, jak pii
planovani strategie zahrnout vice moznosti, které by socialni partnefi méli zvazit.

Cile ptirucky
K cilim této ptirucky patii
e Podporit fizeni demografickych zmén na trhu s elektiinou za pomoci celozivotniho ptistupu

e Socialnim partnertim, manazerim a vedoucim pracovniklim v energetickém primyslu poskytnout
praktické rady, jak zlepsit fizeni demografickych zmén a vékové diverzity

e Uvést priklady fadné praxe v age managementu véetné oblasti jako je nabor, rozvoj dovednosti,
predavani znalosti, atraktivita sektoru pro nové kandidaty, rovnost pfilezitosti pro starsi pracovniky,
udrzovani starsich pracovnikd, pracovni podminky a pracovni doba, zdravi a zdravy Zivotni styl

Tento oddil (Oddil 1) podava piehled demografickych zmén na evropském trhu s elektfinou, spolu s
informacemi o tom, jak komplexné rozvijet pfistupy k age managementu. Zabyva se hlavnimi vyzvami,
které evropsky energeticky trh ¢ekaji a zdtivodnuje klicovou roli, kterou diverzita a age management
hraji pro budouci konkurenceschopnost tohoto priimyslového odvétvi.

Oddil 2 poskytuje praktické nastroje a rady socialnim partneriim v energetickém sektoru. Ty se vztahuji
k néboru a udrzenim starSich zaméstnancti, zdravi a kvalit¢ Zivota, oslovovani mladych kandidati,
flexibilni pracovni dobé&, politice odchodu do penze a socidlnimu dialogu mezi zaméstnavateli a odbory.

Pfirucka se zabyva Sirokym spektrem témat, kterda mohou byt vyuzita socidlnimi partnery, stratégy,
manazery lidskych zdroju a vedoucimi pracovniky

Politiky, které mnoho firem v energetickém pramyslu vyviji jsou ovlivnény statni legislativou, statnimi
systémy socialni ochrany a dichodu, které jsou vétSinou vysledkem “politickych” rozhodnuti. Ac¢koli je
tato Prirucka zohlediiuje pii prezentaci ptipadovych studii energetickych spole¢nosti, nezabyva se nijak
adresn¢ otazkami narodni legislativy napiiklad v oblastech socidlnich davek, penzi nebo péce. Spise
predstavuje fadnou praxi, kterd miize byt vyuzita pro vzajemné uceni v ramci tohoto sektoru.
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1.2 Vyzvy demografického starnuti v energetickém priamyslu

“Potieba vylepsit participaci starSich lidi na trhu prace ziskala v uplynulych letech zvySenou pozornost,
obzvlasté vzhledem k vyraznym demografickym zménam, které v Evropské unii (EU) probéhnou nasledkem
ohrozuje jeji makroekonomiku a konkurenceschopnost. Z téchto divodii ma participace zameéstnanost
star§ich pracovnikll zasadni vyznam pro udrZeni ekonomického rlstu, posileni socidlni soudrznosti a
prijatelné miry diichodt, stejné jako pro zvladani rostouci financni zatéze systému socialni péce.”

Evropska komise (2007:6)

1.2.1 Uvod

EURELECTRIC, EPSU a EMCEF se pomoci Evropského socidlniho dialogu o elektfiné snazi
podporovat rovnost a diverzitu. Jiz vydali jednu pfiru¢ku pro rovnost a diverzitu, ktera se
zaméFovala obzvla$td na rovnost pohlavi.' V této Pkrudce pro demografické zmény na trhu s
elektfinou zkoumame konkrétni otazky, které prinasi demografické zmény v energetickém sektoru a
snazime se ukazat, jak zdsadni vyznam ma vytvareni strategii pro podporu vékové diverzity pro rist
konkurenceschopnosti firem v jejich obchodnich operacich. Ackoli je age management pomérné
mladym odvétvim , tato Prirucka dokazuje, Ze energetické spolecnosti se jiz zabyvaji vytvarenim
strategii a politik age managementu.

1.2.2 Vékova diverzita a potirani diskriminace

Management demografickych zmén a opatifeni prosazujici v€kovou diverzitu jsou podepiena
evropskou nati-diskriminacni legislativou, kterd diskriminaci star§ich pracovnikli stavi mimo zakon.
Toto je obzvlasté dulezité, protoze mnoho starSich pracovnikl se s diskriminaci setkava at’ uz pti
naboru nebo béhem kariérniho rozvoje. Pfedchazeni diskrimance na zékladé v€ku a rozpoznavani
piinost politiky vékové rovnosti a diverzity mize mit trvaly pozitivni obchodni dopad pro
spole¢nosti, které se snazi udrZet star$i zaméstnance a podporovat jejich rozvoj.

Dle Evropské ramcové direktivy (2000/78/EC) je diskriminace na zaklad¢ véku nezédkonnd, at’ uz
jde o zaméstnavani, sebezaméstnavani, u¢inovskou praxi nebo Clenstvi v organizacich. Je zahodno,
aby socialni partnefi spolupracovali na odstranéni piekdzek pii néboru, Skoleni a povySovani
pracovnikli a vymyceni negativnich stereotypti panujicich o starSich pracovnicich. Zaclenéni
Direktivy bylo naplanovano na rok 2003, ackoli n€které ¢lenské staty dostaly tfi roky navic a nové
Clenské staty maji cas do roku 2007, aby tuto direktivu zatadily do své narodni legislativy.
Direktiva poskytuje dilezity rdmec pro odstraiiovani vékovych bariér a diskriminace zaméstnavani
a pro podporu pracovniho prostiedi zalozeného na principech rovnosti.

Vekova diverzita je integralnim prvekm firemnich strategii a je tfeba vidét age management v
SirSim kontextu rovnopravnosti a boje proti diskriminace na pracovisti. Proto by se zaméstnavatelé
méli ujistit, ze spliuji zdkonna anti-diskriminacni nafizeni a jejich politiky, praxe a postupy pfimo
¢1 neptimo nediskriminuji star$i pracovniky.

“Stale vice evropskych spoleCnosti pfijima strategie vékové diverzity a rovnosti nejen z etickych a
zakonnych dtvodu ale také pro obchodni vyhody, které pfinaseji. Mezi nejvétsi z nich patii kvalitnéjsi nabor
a vybirani ze SirSiho spektra mimotradné schopnych kandidat, ¢imz se vylepSuje image a jméno firmy,
zvySuje se jeji inovativnost a trzni moznosti.” Evropska komise (2006)

' EURELECTRIC, EPSU a EMCEF PFirucka pro rovnost a diverzitu (2006) www.eurelectric.org
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1.2.3 Diikazy elektrarenskych firem

Tato prirucka byla vytvofena socidlnimi partnery Evropského socidlniho dialogu o elektfing,
zastupovaného EURELECTRIC, EPSU a EMCEF

Ktefi demografické zmény vidi jako obrovskou vyzvu pro cely energeticky primysl. Podkladem
této piirucky byl prizkum firem ptlisobicich na trhu s elektfinou, z néhoz byl také Cerpan material
pro piipadové studie.

Komise evropského socialniho dialogu o elektfiné: Priizkum energetickych spolecnosti

Prizkum dvaceti dvou firem, z né¢hoz byly vytvoreny detailni piipadové studie vyrazné piispél k vytvoreni
této Piirucky. (Piipadové studie pojednavaji o: Vattenfall, Svédsko; EON-Energie, Némecko; Axpo,
gvycarsko; Agder Energi, Norsko;, RWE, Némecko; Statkraft, Norsko; Endesa, Spanélsko; CEZ, Ceska
republika; and Suez, Francie).

Vysledky priizkumu se daji shrnout nasledujicim zptsobem:

1. Rozsah dopadu demografickych zmén na dané firmy

Dvacet z celkovych dvaceti dvou firem, které se prizkumu zucastnily uvedlo, ze demografické zmény
plynouci ze starnuti populace jejich chod ovliviiuje. Ackoli nékteré z firem v soucasnosti problémy
nepocituji, vSechny si uvédomuji, jaké jsou budouci vyzvy, které tyto demografické zmény piinaseji,
obzvlaste¢ pro obdobi dalsich deseti let. Rakousky poskytovatel elektfiny, spolecnost Salzburg AG fiir
Energie, Verkehr und Telekommunikation, uvedla, Zze v roce 2015 bude vice nez 50 procent jejich
zameéstnanci starSich padesati let a sedmdesat pét procent star$i Ctyficeti péti let. Finska spole¢nost Fortum
Ouj ztrati v dalSich osmi az deseti letech asi Ctyficet procent své pracovni sily.

2. Hlavni vyzvy pro energetické spolecnosti souvisejici s demografickymi zmenami

Spolecnosti oznacily n€kolik problémi. Hlavni otazky jsou spojeny s tim, jak si spolecnosti mohou uchovat
znalosti a zkuSenosti starSich pracovniki, naldkat a zaméstnat mladé lidi a rozvijet dovednosti a schopnosti
pracovni sily.

Ve strucnosti patii mezi hlavni vyzvy nasledujici

e Rizeni starnouci pracovni sily tak, aby byla zajiténa konkurenceschopnost a udrzitelnost

e Ocenovani a udrzovani dovednosti a zkuSenosti starSich zaméstnancti, pfedavani zkusSenosti a znalosti
od star$ich mladSim pracovnikim.

e Potykani se s pfekazkami a diskriminaci spojenych s vékem

e  Vytvafeni firemni kultury, kterd podporuje strategicky a komplexni pfistup k age managementu

e  Zajisténi proskolovani vedoucich pracovnikd, aby byli schopni zavadét firemni strategie a podporovat
vékovou diverzitu

e  Zaclenéni politik a strategii age managementu do socialniho dialogu mezi odbory a zaméstnavateli.

3. Zvlastni opatieni prijatd firmami k reSeni demografickych zmén

Osmnact z dvaceti dvou firem, které se pruzkumu zicastnily jiz zavedlo urcita opatfeni spojena s
demografickymi zménami. Ta zahrnuji integrovani konkrétnich politik age managementu do firemnich
strategii a fizeni lidskych zdrojii, programy vymeény znalosti, management talentl a programy rozvoje
dovednosti pro vSechny zaméstnance, vytvareni vékove rtiznorodych tymi, konkrétni programy pro nabor
mladsich pracovnikil, programy pro zdravi a kvalitu zivota a flexibilni pracovni ukoly pro star$i pracovniky.

Néktera z téchto opatieni:

e Finska spoleCnost Eteld-Savon Energia Oy se snazi vytvofit si image zdravého zaméstnavatele.
Zamgstnanci smi jednou za rok podstoupit 1ékafskou prohlidku a spolecnost se také rliznymi zplsoby
snazi motivovat zaméstnance vSech generaci k péci o vlastni zdravi.
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e Litevska JSC Elektromontuotojas se snazi stat se pro své zaméstnance atraktivnéjsi. Spolecnost ziskala v
roce 2007 cenu za inovativnost. Velkou prioritou jsou zde Skoleni zaméstnancti a adaptacni programy pro
mladé pracovniky.

e Ve Fortum Ouj ve Finsku byl vyvinut rozsahly firemni Plan pracovnich sil, ktery je soucasti obchodniho
planu kazdého utvaru. Zahrnuje vékové slozeni, pocet lidi odchazejicich do dichodu, mozni mezery ve
schopnostech, potfeby naboru v kazdé zemi a Obchodni ttvar.

e Ve Vattenfall Oy ve Svédsku vytvofili v€kové riiznorody pracovni team, coz starSim zaméstnanciim
umoznuje predavat profesni znalosti a mladym zase pfinaSet nové znalosti ze vzdé¢lavani, jako jsou
informacni technologie nebo jazyky.

e CEZ, Ceska republika ma nékolik programi na podporu mladych pracovnikii a zvyseni zajmu student o
studium energetiky a pozd¢js$im zaméstnani v oboru.

e Biomasse Italia Spa v Italii zdlraziuje dilezitost pokracujicich investic do oblasti lidskych zdroji a
odborného vycviku na vyrobni i fidici Grovni, do obori managementu a technologii. Firma vytvoftila
projekty instruktdaze a konzultaci, aby svym zaméstnancim usnadnila pfedavani odbornych a
manazerskych znalosti.

e Electricité de France zah4jila profesni kolektivni vyjednavani o rozsifovani odborného zameéteni. V roce
2008 byla podepsana Profesni smlouva a zacalo nové kolo vyjednavani s odbory o Kolektivni smlouvé.
EDF navic zavedla novou znacku zaméstnavatele, aby podpofila svou atraktivitu pro mladé absolventy a
odborniky.

1.2.4 Jak urcit nejvétsi vyzvy

Spolu s tim, jak v Evropé nabird na sile restrukturalizace, deregulace a technologicky pokrok v
energetickém primyslu, firmy ¢eli novym vyzvam, které vyzaduji inovativni pfistup socidlnich
partnert. Konkurenceschopnost je piimo spojena s dovednostmi a schopnostmi zaméstnanci.
Me¢nici se demografie pracovni sily, typické starnutim a snizujicim se poctem mladych lidi
nastupujicich do zaméstnani ma pro cely primysl zdsadni dusledky, jak se firmy snazi rozvijet nové
strategie feSeni nedostatku kvalifikace a vékové diverzity.

Rizeni starnouci populace s cilem zajistit konkurenceschopnost a udrZitelnost

Demografické zmény se staly hlavni vyzvou pro vSechny evropské zemé. Firmy na trhu s elektfinou
budou muset zaméstnavat stale v€koveé rozmanitéj$i pracovni silu a to vcetné té starnouci v
nasledujicich letech. Rizeni vékové diverzity tak predstavuje nové vyzvy pro firmy, které se budou
muset této demografické zméné ptizplsobit, chtéji-li predejit neblahym nasledkiim v oblastech
produktivity, konkurenceschopnosti a inovace. Kli¢ovou vyzvou pro zaméstnavatele bude nalézt
zpusoby zachovéani schopnosti a dovednosti starSich pracovnikd po co nejdelSsi moznou dobu.
Konkrétné mame na mysli zajisténi efektivniho predavani zkusenosti a dovednosti mezi generacemi
z té starnouci na mladou. V minulosti mnoho spolecnosti spoléhalo na pted¢asny odchod svych
zaméstnancli do diichodu, aby mohly snaze fesit nestalé zmény. Dnes je toto pro mnoho z nich
nepiijatelné. Uspésné strategie age managementu kalkuluji s dlouhodobymi investicemi do vycviku
a zdravi zaméstnancu.
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Ocerniovani a udrzovani dovednosti a zkusSenosti starsich zameéstnancii

Organizace mohou ze znalosti a dovednosti svych zaméstnancl té€Zit mnoha zpisoby. Zaprvé je
mozné vyplnit mezery v kvalifikaci ndborem a udrzovanim starSich zaméstnancl, coz zaroven
zachovava hodnotné dovednosti a poskytuje ndvaznost a hodnotné znalosti, rozhodnou-li se firmy
pro restrukturalizaci organizacni zmény. Zadruhé se miize vyplatit star$i pracovniky i nadale
zameéstnavat a vytvaret vzdélavaci a rozvojové programy k udrzovani jejich znalosti a vylepSovani
jejich zdravotni kondice. Zatteti pak jde o mezigenera¢ni vyménu znalosti, kterd mtize byt hnacim
motorem pro zvySovani motivace k praci a pro starS$i zaméstnance pusobit jako vyzva.

Vekova diverzita: prekonavani vekovych bariér a diskriminace na pracovisti

Vékova diverzita je dalezitym prvkem age managementu. Toto je tfeba mit vzdy na paméti, nebot’
néktefi star§i zaméstnanci &eli stereotyptim. Casto jsou ve srovnani s mlad§imi pracovniky
povazovani za méné zdatné, zdravotné zpusobilé ¢&i schopné, panuji predsudky, Ze nejsou
dostatecné flexibilni nebo otevieni zméndm, nebo neschopni pfizpisobit se pozadavkim.
Diskriminace na zéklad€¢ véku miize mit rtizné formy, napiiklad opominéni starSich pracovniki pfi
povysSovani nebo vycviku, vékové limity pfi inzerovani naboru a odmitani zaméstnavat je, snizovani
jejich pracovni zodpovédnosti, snaha donutit je k pfed¢asnému odchodu do diichodu jako soucést
strategie feSeni nadstavu.

Ackoli nekteti star§i zaméstnanci nestac¢i na vykonavani vSech ukold, které se po nich zadaji,
neznamend to, Ze jejich dovednosti, znalosti a kompetence nemohou byt vyuzity jinde. Boteni
veékovych hranic vyzaduje zménu v premysleni, a to je stejn¢ dilezité jak pro budovani firemni
kultury, tak pro pracovni pfistup ke starSim zaméstnancim. VE&kova diverzita ma pro organizace
mnoho vyhod. Oceilovanim talentu a zkuSenosti starSich pracovnikl a vyvazenim poc¢tu mladSich a
starS§ich zaméstnanci na pracovisti jsou firmy schopny Iépe reagovat na vyzvy, které skyta
konkurence i vlastni restrukturalizace. Vékova diverzita je tésné spjata s vékovou rovnosti, a
podobné jako to plati u rovnosti pohlavi, jsou na tom obchodné vzdy Iépe ty firmy, které¢ se snazi
byt fadnymi zaméstnavateli a ptijimaji vZdy ty nejlepsi a nejtalentovanéjsi zaméstnance bez rozdilu.

Firemni kultura, kterd podporuje strategicky a komplexni pristup k age managementu

Uspésné piistupy k age managementu jsou ty zakotvené ve firemni kultufe uznavajici dilezitost
vékové diverzity a potiebu fidit starnouci pracovni silu. To vSak vyzaduje strategicky a komplexni
piistup k problematice age managementu. Jeho zakladnim kamenem je planovani pracovni sily a
uréovani budoucich pozadavki na kvalifikaci a jejich spojovani se soucasnou pracovni silou.

Zajisténi dostatecného vycviku primych nadrizenych pro zavadeni firemnich politik a podporu
vekové diverzity

Casto se stiva, ze hlavni piekazky pii zavadéni zmén prameni z neuvédomélého piistupu
samotnych manazeri. Obzvlast¢ pfimi nadfizeni maji zasadni roli v udrzovani a rozvijeni
dovednosti vSech pracovniki, v€etné téch starSich. Proto je pro zavadéni politik age managementu
klic¢ové vyskolit manazery tak, aby byli schopni efektivné vyuzivat diverzitu pracovni sily.

Integrace politik age managementu do socialniho dialogu mezi odbory a zaméstnavateli

Socialni partnefi hraji klicovou roli v age managementu a pifedpovidani budoucich potieb trhu prace
a kvalifikace. Mnoho odbori I zaméstnavateli uznava dulezitost socialniho partnerstvi jakozto
uspésSné strategie age managementu. Existuje mnoho zpiisobu, jakymi mohou socidlni partneti k
témto perspektivdm pfispét. Odbory poméhaji nahlédnout do preferenci, potieb a priorit
zaméstnanct, jsou schopné zhodnotit, jak je tieba pozménit pracovni prostiedi, aby si firma udrzela
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starSi pracovniky a zaroven poskytnout informace o vhodnych opattenich v oblasti zdravi, kvality
zivota, v€kové diverzity, rovnosti a celozivotniho vzdélavani. K fadné praxi patii rozvijeni
spole¢nych projektti a iniciativ mezi socidlnimi partnery k testovani a vytvareni novych iniciativ,
kolektivnich dohod, které jsou k véku zaméstnanci neutralni, ale zaroveni zohlediluji potieby
starSich pracovnik, a opatfeni pro predpovidani zmén a kvalifikacnich potieb.

1.2.5 K ¢emu jsou tieba politiky age managementu

“Na trhu préce existuje pro age management ekonomicky imperativ. UZ nebude mozné, aby zamé¢stnavatelé
vsazeli na trvaly pfisun mladych pracovnikii, bude stale vice tfeba, aby starnuti svych pracovnich sil fesili.”
(Naegele and Walker, 2006)

Politiky age managementu budou na trhu s elektfinou v budoucnu dtlezité, nebot’ firmy budou
vytvafet nové strategie fizeni starnouci pracovni sily a oslovovani novych pracovniki, aby zustaly
produktivni a konkurenceschopné.

V minulosti se energetické firmy snazily prosadit strategie snizovani pracovnich sil, spiSe nez nabor
novych zaméstnanct, jako odpoveéd’ na restrukturalizaci a v nékterych spole¢nostech vychodnich
Evropy tento trend pokracuje. Vysledkem tohoto pfistupu je, Ze je stale vice pracovniki spadajicich
do starSich vékovych skupin. To ma urcité nasledky pro nékterd povolani a sektory, napiiklad pro
ty, ktefi maji fyzicky naro¢nd zaméstnani a mize pro né byt obtizné setrvat v nich az do jejich
Sedesati let.

To, Ze firma neudrzuje a nepodporuje dovednosti svych zaméstnancli by se mohlo neblaze odrazit
na jejim profilu a konkurenceschopnosti. Podpora vékové diverzity zaméstnavanim starSich
pracovnikll se stala dulezitou pro zajisténi jejich proSkolovani v novych technologiich, pro
zlepsovani péce o jejich zdravi, kvalitu zivota a pracovni podminky a zefektivnéni piedavani
znalosti. Je také diileZité, aby moderni zaméstnavatelska praxe vytvarela podminky pro smysluplné
zaméstnani. To plati o vSech pracovnicich, ale o téch starSich obzvlast, nebot’ spolec¢nosti se vzdy
snazi zaméstnavat ty nejlepsi.

Rizeni riiznorodé pracovni sily je zasadni pro efektivni strategie fizeni lidskych zdroji. Obzvlaste
pfimi nadfizeni hraji klicovou roli v rozhodovani o starSich pracovnicich pfed dichodem, nebot’
rozhoduji o tom, zda se budou dale Skolit a rozvijet. Star§i pracovnici jsou vSak Ccasto
diskriminovani a jedna se s nimi podle stereotypi. Vyzkumy pfitom ukazali, Ze starSi pracovnici
jsou stejné produktivni a odvadeéji stejné kvalitni praci jako mladsi pracovnici. Starsi Casto vyuzivaji
svych zkuSenosti, aby vyrovnali nedostatek fyzickych ¢i kognitivnich moznosti a pfi uceni se
novych dovednosti jsou stejné schopni jako jakakoli jind vékova skupina. Je skute¢né pouhym
mytem, ze star§i zaméestnanci se nezajimaji o svou kariéru a osobni rozvo;j.

Pochopit produktivni kapacitu zaméstnance je pro management lidskych zdroji a plénovani
budoucich dovednosti pracovni sily kli¢ové. Obzvlasté to plati proto, Ze mezi mladSimi a starSimi
zamé&stnanci neexistuji vyrazné rozdily v pracovni vykonnosti. Schopnost zaméstnanct udrzet si s
rostoucim veékem produktivitu je ovlivnéna mnoha faktory vcetné jejich povolani, pracovnich
podminek a Zivotniho stylu. Jelikoz ale starSi pracovnici nemaji dostatecny piistup k vycviku, ktery
by jim pomohl vyrovnavat se s radikdlnimi zménami v energetickém primyslu, ¢asto se pokles
jejich produktivity pficita pravé veéku spise nez nedostatecnému vycviku.
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1.3 Demografické zmény v Evropé

1.3.1 Udaje o demografickych zménach v Evropé

V mnoha energetickych spole¢nostech nebude dopad starnouci pracovni sily pfilis silné pocitovan
dalsich pét az deset let, po uplynuti této doby bude vsak vice nez polovina zaméstnancli v mnoha
spolecnostech odchazet do diichodu.

Projekce Evropské komise o starnouci populaci a nedostatku pracovni sily vyustila v politiku, ktera
vold po zvySeni poctu starSich zaméstnancti. Toto je také dulezitym bodem Lisabonské strategie
Evropské unie a v posledni dobé téz prioritnim trendem v politice Evropské unie. Ackoli
zamg&stnanost star§ich pracovnikli v poslednich letech rostla, Evropskd komise tvrdi, Ze by rado
pracovalo mnohem vice starSich pracovnik — bylo zjisténo, ze ve dvaceti sedmi statech EU by
chtélo nastoupit do zaméstnani sedm procent ekonomicky neaktivnich lidi ve véku padesat pét az

Sedesat Ctyfi let. Je také dokazano, ze starSi zaméstnanci tézi z ekonomiky zalozené na znalostech s
vy$$im dovednostnim profilem neZz v minulosti (Evropska komise 2007).

Nékolik udaji o demografickych zménach v Evropé

e K demografické zméné¢ dochazi proto, ze lidé ziji déle. V roce 2030 stoupne pocet starSich pracovnikl
(tedy téch ve veku Sedesat Ctyti az Sedesat Sest let) o dvacet Ctyfi milionti.

e V dalsim desetileti budou lidé starsi Ctyticeti let v evropské populaci pfevazovat, v Némecku a Italii to
bude dokonce Sedesat procent obyvatel. Nasledkem toho se bude zmensSovat podil lidi produktivniho
véku, pti¢emz ti nad Sedesat pét let budou tvofit vice nez tficet procent evropské populace.

e  Celkovy pocet lidi ve veéku padesat az Sedesat pét let v péti ekonomicky nejsilnéjsich statech EU, coz
predstavuje dvé tretiny evropského HDP, stoupne o Sestnact procent a lidi nad dvacet a Ctyficet let o
deset procent ubude.

e Primérnd délka Zivota stoupla a pocet lidi nad osmdesat let vzroste do roku 2050 o sto osmdesat
procent.

e Tato zména je doprovazena nejen odpovidajicim poklesem porodnosti v celé Evropé, ktera je dnes nizsi
nezli hladina, jez je zapotfebi k obnoveni soucasné populace, ale i snizovani poctu mladych lidi
vstupujicich na pracovni trh.

e  Pomér mladych a starSich lidi v produktivnim veéku se z Ctyficeti deviti procent v roce 2005 zvysi na
Sedesat Sest procent v roce 2030.

Na obrazku 1 jsou zobrazena zjisténi priizkumu z roku 2005 o Pracovnich podminkéach v Evropé dle
sektoru a povolani. Bylo zjisténo, ze jen malo pies Ctyficet procent zaméstnancii na trhu s
elektfinou, plynem a vodou je starSich Ctyficeti péti let, z nichz méné nezZ polovina je starsi padesati
péti let. Graf 1 také dokazuje, Ze starSi pracovnici pfevazuji v manazerskych pozicich v
ufednickych, planovacich a strojirenskych a femeslnych oborech.
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Obrazek 1: Vékové rozloZeni zaméstnanci dle sektoru a povolani
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1.3.2 Opatieni EU ve véci zaméstnanosti a demografického starnuti

Cilem strategickych opatfeni zavedenych Evropskou unii je pfedevS§im zvysit zaméstnanost starSich
pracovnikll a reagovat tak na demografické starnuti a snizeny ptiliv mladych lidi na trh prace.

Evropska strategie zaméstnanosti z roku 2003, ktera se snazila o vytvofeni vétSiho poctu
kvalitn¢j$ich mist a zvySeni podilu zaméstnancii vSech vékovych skupin na trhu prace, zavedla
zvlastni opatfeni k odstranéni diskriminace a bariér spojenych s vékem. Strategie vyzdvihuje
predevsim dilezitost aktivniho stdrnuti na pracovisti a takové zmény, které starSim pracovnikiim
dovoli setrvat déle na trhu prace (Evropska komise 2003).

Smérnice zameéstnanosti., 2005-2008, zduraznily naléhavou potiebu pritdhnout a udrzet vice
zaméstnancl, zlepSit pfizplisobivost lidi a podnikli, a investovat do lidského kapitalu
prostiednictvim lepSiho vzdélavani a rozvoje dovednosti. Smérnice 17,18 a 20 se konkrétné
zabyvaji potfebou zvySovat zaméstnanost starSich a mladsich lidi, nutnosti podporovat celozivotni
pristup se zaméfenim na mladé a star§i zaméstnance a tim, aby zavadéna opatieni korespondovala
se situaci na trhu prace a starnouci pracovni silou (Evropska komise 2005).

Konkrétni zpravy Evropské komise obsahuji doporuceni pro vlady a socialni partnery jak reagovat na
demografické zmény:

e Zprava Evropského vyboru a Evrospké komise z roku 2002, ZvySovani participace pracovnich sil a
podpora aktivniho starnuti, tvrdi, Ze k podpofe zapojeni starSich pracovnikl do pracovniho procesu je
tfeba zavést celozivotni ptistup (Evropska komise 2002).

e Ekologickd zprava Evropské komise 2005, Jak Ccelit demografickym zméndam: nova solidarita mezi
generacemi, predklada, aby byla upevnéna mezigeneracni solidarita v ramci pracovniho zivotniho cyklu,
napiiklad co se tyka vzajemného respektu a predavani dovednosti a znalosti (Evropska komise 2005).

e V navaznosti na Ekologickou zpravu byla v hlaSeni Evropské komise za rok 2006 Demograficka
budoucnost Evropy — od vyzvy k pfilezitosti, zopakovano, jak je dulezité reagovat na vyzvy populacniho
starnuti a vyuzit toho, ze lidé Ziji delsi produktivni Zivot v dobré zdravotni kondici.

e Hlaseni Evropské komise za rok 2007 Podpora solidarity mezi generacemi zdiraznilo duleZitost
mezigeneracni solidarity a lepsiho vyvazeni prace a osobniho Zivota, které jsou oba zaloZeny na rovnosti
prilezitosti. Obzvlaste je kladen dliraz na zvySovani podilu Zen v pracovni sile.

Na jednanich Evropské rady byly vytyCeny cile spojené se zvySovanim podilu starSich lidi na
pracovistich:

e V roce 2000 v Lisabonu se Evropska rada usnesla, Ze pro EU je nezbytné zvysit zaméstnanost,
podniknout ekonomickou reformu a upevnit socidlni soudrznost v ramci ekonomiky zalozené
na znalostech. Bylo doporuceno zvySit do roku 2010 miru zaméstnanosti na celkovych 70
procent a pro Zeny na 60 procent.

e V roce 2001 Evropskd rada urcila EU cil pro rok 2010 ve vysi padesatiprocentni
zaméstnanosti starSich muzi a Zen (mezi padesati péti a Sedesati Ctyfmi lety).

e Vroce 2020 se Evropska rada v Barcelon¢€ usnesla, ze by se primérny vék odchodu do penze
mél do roku 2010 zvysit priblizné o pét let.




Demografické zmény na evrospkém trhu s elektfinou
Prirucka k prosazovani vékové diverzity a strategii age managementu

Pocet lidi ve veku Sedesat pét a vice let stoupne pred rokem 2030 na 52,3%, zaroven se vSak
nepocita s tim, ze by rostla mira plodnosti (Evropska komise 2005). Aby se EU s touto situaci
vypofadala, pocita s navySovanim miry zaméstnanosti az pies 70%, coz ale vyzaduje, aby ¢lenské
staty zavadély opatieni soustfed’ujici se na star§i pracovniky a jejich setrvani na trhu prace. Starsi
zaméstnanci vSak na trhu prace celi mnoha prekazkdm Mnohdy jsou méné kvalifikovani, jejich
dovednosti jsou zastaralé a pracuji ve vyrobnim primyslu, coz jsou vSechno faktory, které u starSich
lidi zvysuji pravdépodobnosti nezaméstnanosti.

Obrazek 2 ukazuje vyvoj v dosahovani cilli Evropské komise zvysit podil star§ich pracovnikil ve
veéku padesat pét az Sedesat Ctyfi let na pracovnim trhu na 50%. Pouze osmi statlim z dvaceti sedmi
(Svédsko, Dansko, Spojené kralovstvi, Finsko, Irsko, Kypr a Portugalsko) se to podafilo, nékteré
dokonce cil predcily, jiné vSak dosahly pouhych 30% (Italie, Malta, Polsko, Slovensko, Slovinsko).
Nicméné ve srovnani s mladymi lidmi se zaméstnanost mezi starSimi v letech 2004 az 2005 zvysila
o celou tfetinu, kdezto mira zaméstnanosti mladych pracovnikti znatelné¢ klesla (Evropska nadace
2008).

Obrazek 2: Mira zaméstnanosti starSich pracovnikii, dle zemi, 2006 (%)
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Zdroj: Eurostat, hlavni ukazatele LFS, 2007

Obrazek 3 ukazuje, Ze mezi lety 2001 az 2006 se mira zaméstnanosti star§ich pracovnikil v ramci
dvaceti sedmi ¢lenskych zemi EU zvysila o 5,8%. V roce 2006 byla zaméstnanych na 43,5%, z toho
52,7% muzi a 34,9% zZen. Mira zaméstnanosti starSich zen vSak byla znatelné nizsi, a sice jen
kolem 50% v Dansku, Estonsku, Finsku a Svédsku.
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Obrazek 3: Mira zaméstnanosti starSich pracovnikii, dle pohlavi, EU27, 2001-2006 (v %)
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Zdroj: Eurostat, Strukturalni ukazatele, 2007

Evropska rada v Barcelon¢ v roce 2002 ur¢ila cil zvysit prumérny vék odchodu do diichodu o pét let
do roku 2010. Tabulka 4 ukazuje, ze v evropské sedmadvacitce byl v roce 2006 primérny vek
cerstvého penzisty 61,2 let. Mezi jednotlivymi staty existovaly rozdily, nejvyssi primér byl zjistén
v Rumunsku, 64,3 let, a také v Irsku a Bulharsku, v obou zemich 64,1 let. Nejnizs$i naopak na
Malte, 58,5 roku, a ve Francii, 58,8 let.

Obrazek 4: Primérny vék odchodu z pracovniho trhu do diichodu, 2006 (v letech)
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Poznédmka: Tabulka neuddva data o Kypru, Mad’arsku, Lucembursku, Polsku, Portugalsku a
Slovensku
Zdroj: Eurostat, Strukturalni ukazatele, 2007
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Udaje ziskané v priizkumu demografického starnuti

Evropsky priizkum pracovnich podminek: pracovni podminky starnouci pracovni sily (2008)

Byla provedena analyza 0daji o pracovnich podminkéch starSich zaméstnanct ziskanych v Evropském
prizkumu pracovnich podminek z roku 2005, ktery zahrnoval tficet jedna evropskych statl. Dle zpravy z
této analyzy jsou mezi mladSimi a star§Simi zaméstnanci zasadni rozdily:

e StarSi pracovnici jsou méné vystavovani fyzickému riziku na pracovisti, pozivaji vice autonomie a
intenzita jejich prace je nizsi nez u mladsich pracovniki. Je vSak méné pravdépodobné, ze jim bude dana
moznost zucastnit se rozvoje firmy, Skoleni a programil osobniho rozvoje.

e V mimopracovnim zivoté maji zamestnanci sttedniho véku vétsi zodpovédnost starat se o pribuzné, ktefi
jsou na nich existencné zavisli, nezli mladsi zaméstnanci. Zaroven jsou casto nespokojeni s vyvazenim
pracovniho a osobniho Zivota.

e Bylo zjisténo, ze kvalita zaméstnani a spokojenost s nim jsou klicovymi faktory pro udrZeni starSich
zameéstnancil na trhu prace.

e Diskriminace se v zavislosti na rostoucim véku zvysuje, nejvyssi je dle dotazanych u starSich Zen.

e V nékterych statech se dokonce ukazuje pokles platové hladiny ve skuping starSich pracovnikii (obzvlast’
vyznamné ve Spojeném kralovstvi, Irsku a vychodoevropskych statech).

e Dle pruzkumu jsou star§i zaméstnanci na svou praci vice vazani, odvadéji kvalitni pracovni vykony a
maji dobrou dochazku do zaméstnani.

Adeco Institute, Prizkum demografické kondice(2007)

Priizkum demografické kondice provedeny Insitutem Adeco v roce 2007 ukazal, Ze firmy by mély zlepsit
svou demografickou kondici a uvédomit si jeji provdzanost s obchodnim uspéchem. Prizkum
demografickych podminek byl proveden ve spole¢nostech v Némecku, Francii, Spojeném kralovstvi, Italii a
Spanélsku. Firmy povazuji demografické zmény spolu s globalizaci a technologickym pokrokem za jedny z
nejvyznamnéjsich vyzev, kterym musi ¢elit. Prizkum vsak prokazal, Ze mnoho z nich je zatim v ptipravé na
tyto zmény pon€kud pozadu. Mnoho firem ma také akutni nedostatek kvalifikovanych zaméstnanci,
konkrétn€ jde o specialisty technologii a strojirenstvi. Index demografické kondice méti pét ukazateld, které
ovliviiuji schopnost firem zachéazet se starnouci pracovni silou: career management, celozivotni vzdélavani,
management znalosti, management zdravi a fizeni diverzity.

Prizkum managementu starnouci pracovni sily vedeny Evropskou komisi (2006)

Studie zabyvajici se vékem a zaméstnanosti udava priklady, jak nékteré spoleCnosti zacinaji fesit otazku
fizeni starnouci pracovni sily. Tato zprava, Cerpajici ze Ctyficeti jedné pfipadové studie z jedenacti ¢lenskych
statt EU, véetné Ceské republiky, Finska, Francie, Némecka, Mad’arska, Italie, LotySska, Nizozemi, Polska,
Portugalska a Spojeného kralovstvi, poskytuje pfehled narodnich trendd a nabizi doporuceni jak udrzet starsi
pracovniky v zaméstnaneckém poméru. Zprava zdlraziuje, Ze je dulezité chranit starSi pracovniky pied
vypovédi, a to prostfednictvim trvalého proskolovani v ramci celozivotniho uceni zameéteného na
obnovovani dovednosti a znalosti zaméstnanci. Utast a podpora vedeni, pracovniki lidskych zdroji a
usekovych manazerti jsou byly shleddny zasadnimi pro Usp€$né zavadéni politik age managementu ve
firmach. Je také nezbytné, obzvlast’ ve velkych firmach, organizovat podpiirné ¢innosti a zapojovat zastupce
zameéstnanci do rozvoje firemnich politik.
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1.4 Uvod do age managementu

1.4.1 Definice age managementu

Age management je termin uzivany pro ¢innosti, jejichz ti€elem je podporovat komplexni pristup k
feseni demografickych zmén na pracovisti. Radna praxe v age managementu byla definovana jako
opatieni, kterd “bojuji s vékovymi bariérami a/nebo podporuji diverzitu” (Walker 1999) a ¢innosti,
které “zajis tuji, aby kazdy zaméstnanec dostal moznost naplnit sviij potencial a nebyl znevyhodnén
kvili svému véku.” (Evropské nadace 2006).

Age Organizace
Management

Spolecnosti

Obrazek 5: Jednotlivé prvky strategii age managementu

Jak ukazuje Obrazek 5, ke strategiim age managementu lze pfistupovat nékolika zpisoby, jakozto k
age managementu jedince, kolektivu, organizace a celé spolecnosti. Tyto pfistupy lze popsat takto:

e Jedinec: tyto strategie se zamétuji na jednotlivé pracovniky a tykaji se pracovnich schopnosti,
zdravi a kvality Zivota, socialnich vztahii a pfinosu starSich pracovnikil firmam.

o Kolektiv: strategie vytvafené kolektivnim dialogem a partnerstvim mezi odbory a
zamé&stnavateli.

e Organizace: tyto strategie jsou navrhovany pro celoorganizacni urovenl a zabyvaji se
udrzovanim dovednosti a pracovni sily, pfedavani znalosti, praktikami fizeni lidskych zdroji a
zmeénami v organizaci prace a pracovni dobg.

e Spolecnost: tyto strategie vyvijeji samy narodni vlady jako iniciativu v tématech aktivniho
starnuti, zlepSeni zdravi a kvality Zivota, snizovani ndkladd na penze a zdravotni a socidlni péci

Vétsina téchto piistupli se prekryva, naptiklad prace s jedincem, kolektivem a organizaci
predpoklada zapojeni socidlnich partnerd ackoli kazdy z nich do jiné miry. Celospolecenské
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strategie také hraji roli v tom, jak energetické spolecnosti budou reagovat na demografické zmény, a
to jak ur¢ovanim véku pro odchod do dichodu, tak vyvijenim celondrodnich ptistupt k rozvoji
dovednosti, celozivotnimu uceni a flexibilni pracovni dobg.

Firemni p¥ipadovi studie: Vattenfall, Svédsko

Ve Vattenfallu je age management chapan jako klicova strategickd priorita pro dalsi desetileti. Firma se
zamétila na otazky jako je udrzovani star§ich pracovnikli, podpora praceschopnosti a predavani
mezigeneracnich znalosti a dovednosti. Byl vytvoien Program fizeni starnouci pracovni sily, jehoz ukolem je
zvysit ve firme vékovou hranici odchodu do diichodu na Sedesat pét let. Program age managementu zahrnuje
seminafe pro zaméstnance nad padesat sedm let, jez jim ma pomoci zvysit jejich dovednosti a motivaci a
prodlouzit jejich kariéru, zvlaStni program (80-90-100) pro sniZeni pracovni zatéze a pracovni doby
zameéstnancl nad padesat osm let, trénink vidcovskych schopnosti pro age management a management
zdravi, vytvoreni Senior Resource Poolu, coz je zvlastni pro znovuzafazovani starSich pracovniki v
nadstavu a spoluprace manazert a star§ich pracovnikii (rozvijen spolu s finskou PWD-Technical Division v
Helsinkéach).

Firemni pripadova studie: EON Energie, Némecko

EON-Energie je jeden z mnoha ¢lend skupiny EON, s devadesati tisici v Némecku a vychodni Evropé. Firma
si je védoma budoucich komplikaci souvisejicich s demografickym starnutim, obzvlasté v pfistich péti
letech, a v souc¢asné dob¢ upravuje firemni politiky fizeni lidskych zdroji a dalSich oblasti. Politiky lidskych
zdrojii a demografického starnuti byly jiz vytvofeny pro celou skupinu EON a v roce 2008 byla mezi
spolecnosti a odbory dohodnuta Nova strategie pro lidi , coz je prvni strategie fizeni lidskych zdroju této
skupiny, ktera obsahuje jedenact strategickych iniciativ, z nichz dvé se tykaji starSich pracovnikii. Prvni se
zabyva vytvarenim nastroji demografie a planovani pracovni sily. Druha se tykd zaméstnatelnosti starSich
pracovnikd, obzvlasté téch nad padesat let. Firma vytvortila také Strategii managementu zdravi, ktera se ma
snazit zlepsit zdravi a kondici zaméstnancti bez ohledu na jejich vék a podpofit tak jejich zaméstnatelnost.
Pro zaméstnance nad padesat let byl vytvofen program pro piedavani znalosti a v souc¢asné dob¢ se pracuje
na sadé nastrojl, pomoci kterych bude pfedavani znalosti implementovano. Firma véfi, ze némecky systém
spolurozhodovani odborti a zaméstnavatelli je nezbytny pro uspéch aktivit spojenych s demografickym
starnutim nezbytny. Byla navazana efektivni spoluprace s firemnim Pracovnim vyborem a firma véfi, ze
jakékoli snahy jsou, z dlouhodobého hlediska, podminény pfijetim ze strany zaméstnancti.

1.4.2 Obchodni vyhody pro firmy, které k age managementu pristupuji aktivné

Energeticky primysl v Evropé ma pied sebou nové vyzvy. Restrukturalizace a trzni konkurence
zpusobily, ze spolecnosti nyni musi zvazovat mnoho inovaci, které ptispéji k jejich strategickému
vyvoji. Age management si zad4 jednotny pfistup a zadsahy do mnoha oblasti, v€etné zmény ve
vnimani veéku, zavadéni opatieni v ramci zaméstnaneckého cyklu a podporu kontaktli a spoluprace
mezi generacemi. Age management také vyzaduje to, aby v celém zaméstnaneckém cyklu panovaly
dobré pracovni podminky, tak aby byl potencidl pracovnich sil plné¢ vyuzit a zvySovan.
Vyrovnavani se s nasledky starnouci pracovni sily je spole¢nou zodpovédnosti vSech socidlnich
partneru.
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Na obrazku 6 vidite obchodni pfinosy aktivniho pfistupu k age managementu a vékové diverzité.

(Konkurenceschopnost>Dosazeni téch nejlepSich dovednosti do budoucna>Vysoce kvalitni
racovni sila>Spokojenost zaméstnanci>ZlepSeni verejné image>Snizeni nakladil)
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Obriazek 6: Obchodni vyhody strategického pristupu k age managementu

Zachovejte si konkurenceschopnost v trznim prostredi

Planovany pfistup k age managementu umozni spole¢nostem divat se dopfedu a prosperovat v
konkurenci globalniho trhu. To pfispéje ke zvysené konkurenceschopnosti, produktivité¢ a snizeni
nakladt, ale také ke zvySené motivaci, inovativnosti a kreativity zaméstnanc.

Snizeni nakladu
Opatieni age managementu mohou byt nakladové efektivni, snizenim nékladii na odstupné, diky
niz8i mite absence a poklesem fluktuace pracovnikd.

Vytvoreni vysoce kvalitni pracovni sily
Vysledkem opatieni, kterd maji za kol naldkat a udrzet ty nejlepsi a nejtalentovangjsi zaméstnance
vSech véktli bude vytvoreni opravdu kvalitni pracovni sily.

Dosazeni optimdlniho mixu dovednosti a urceni pozadavkii pro budoucnost

Dosahnout spravného mixu dovednosti a do budoucnosti také pozadavkii na né zajisti, aby bylo
mozné naplanovat kvalifikacni pozadavky potfebné pro ptizplisobeni se novym technologickym
zméndm v prumyslu. Udrzovani dovednosti, znalosti a zkuSenosti starSich zaméstnanci pomuze
pln¢ vyuzit dovednosti v ramci vSech firem. V n¢ckterych ptfipadech to znamend upravit
zodpovédnosti nekterych pozic tak, aby tyto vySly vstific potfebdm starnoucich pracovnikd.
Zarazeni starSich zaméstnanct do pracovni sily prostfednictvim udrzitelného a zdravého pracovniho
prostiedi také pomuze zajistit jejich setrvani a motivaci.
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Zlepseni verejné image firem

Bude podpoien profil a korporatni povést firem, které budou vniméany jako prvotiidni
zamé&stnavatelé.Vysledkem aktivniho pfistupu k v€kové diverzité¢ bude image dynamického hrace,
ktery nabizi perspektivni kariéru mladym lidem a tim ziskava ty nejlepsi a nejtalentované;si lidi. Je
li pravda, ze zaméstnanci jsou odrazem zakazniki, pak to také znamena vyhody a spokojenost pro
né.

Lepsi vztahy se zaméstnanci a jejich vétsi spokojenost

Lepsi vztahy se zaméstnanci a jejich spokojenost ¢asto zavisi na fungovani socidlniho partnerstvi na
pracovisti, které mize pomoci zvysit jejich vérnost firmé, zlepsit pracovni podminky a na oplatku
prinést trvalejsi stav persondlu a niz8i miru absence.

Piiklady iniciativ v riznych statech

V Rakousku se k age managementu pfistupuje na jednotlivych trzich a v primyslovych odvétvich jinym
zpisobem. Iniciativa Arbeit und Alter (“Pracuj a mén” — pozn.prekl.) dotovana Pracovni komorou a
Rakouskou primyslovou asociaci podpotila a financovala mnozstvi projektii zabyvajicich se veékovou

diverzitou na firemni Grovni.

Projekt age managementu Zivotni etapy jako managementové vyzvy byl vytvoren jako $kolici projekt ke
zvySeni schopnosti prace a zaméstnatelnosti starSich pracovnikli. Tento projekt je soucasti Finského
narodniho programu pro starnouci pracovniky a je provozovan Finskym institutem profesniho zdravi
(FIOH). Jeho cilem je zvySovani povédomi o véku za pomoci zvySovani znalosti o potencialu, schopnostech
a moznostech starSich pracovnikl; vytvarenim piistupti k ve€ku zavadénim opatfeni k podpofe starnouci
pracovni sily a implemntaci strategii véku skrze politiky lidskych zdrojt a fadnou praxi, a zvysit age know-
how prostrednictvim Skolicich programtll pro manazery.
http://pre20031103.stm.fi/english/tao/publicat/manyfaces/themanyfaces.pdf

Ve Svédsku obavy z budouciho nedostatku pracovnich sil vyustily v zasah vlady, ktera se rozhodla dotovat
dva intervenéni programy age managementu pro vefejny sektor. Cilem obou z nich je zvratit trend
dlouhodobych nemocenskych a piedéasného diichodu. Skoleni age managementu a profesionalni podptirné
programy nabizeji instruktdze manazery stiedni tirovné se zaméfenim na pracovni schopnost a vytvareni
pratelské organizace prace. Zasadni roli hraje v tomto piipadé uzka spoluprace socialnich partnerd.

V Norsku se odpovédi na problémy zptsobené starnutim populace stala nedavna diichodova reforma. Vlada
planuje zavést schéma s platnosti od roku 2010, které by umoznilo pfed¢asny odchod do diichodu od Sedesati
dvou az do sedmdesati péti let véku. Budou-li zaméstnanci chtit, mohou Cerpat penzi jiz od Sedesati dvou let
a pfitom pracovat na plny nebo ¢aste¢ny uvazek. Reforma piedstavuje dilezitou incentivu k setrvani v praci,
ktera mtize byt flexibilni.

V Norsku byla nedavno spusténa kampan “win-win” k prodlouzeni pracovni drahy lidi, www.vinnvinn.org.
Na strategie energetickych firem méla také dopad dohoda mezi socialnimi partnery a vladou (IA-avtale). Ta
ur¢ila tfi cile: snizit absenci z divodu nemocenské, zvysit primérny veék odchodu do penze a zapojit
dlouhodobg postizené do pracovniho Zivota,

Bylo zde také zaloZeno Centre for Seniorpolitikk, které ma pomoci jedinciim, firmam i politikim uvédomit
si vyhody ptizplisobovani pracovisté potiebam starnouci pracovni sily. Podporou vyzkumu, skrze kampané a
upeviovanim pout s Pracovnimi odbory, Asociaci zaméstnanci a politikii, Centrum podporuje mnoho
aktivit, jejichz ucelem je zvratit rostouci trend pred¢asného odchazeni do dichodu. Viz
www.seniorpolitikk.no.
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1.4.3 Podpora pracovni schopnosti a kvality zaméstnani béhem celoZivotniho cyklu: evropské
vyhlidky

Pracovni schopnost je zakladem kvality prace a setrvani starSich zaméstnancti v pracovnim poméru.
Tyké4 se zdravi, odbornych schopnosti, napln€ prace a pracovnich podminek. UdrZet pracovni
schopnost znamena nalézt pro cely pracovni cyklus rovnovahu mezi pracovnimi a osobnimi zdroji,
jako jsou préace, odborné¢ dovednosti a hodnoty (Evropskd nadace 2007). V kazdé fazi zivota
zaméstnance se jeho odborné zdroje a pracovni prostiedi méni, naptiklad kvili technickému
pokroku, restrukturalizaci firmy nebo jako disledek procesu starnuti. Pokud star$i zaméstnanci
nejsou schopni zachovat rovnovahu mezi jejich osobnimi zdroji a pracovnim prostfedim, pak je
pravdépodobné, ze opusti pracovni trh dfive, nez ti, kteti svou pracovni schopnost udrzZovali,
samoziejm¢ v kombinaci s odpovidajicimi pracovnimi podminkami a pracovni naplni. Kvalita
zaméstnani je tak pro setrvani starSich zaméstnancii klicova. Tato priorita byla urena Evropskou
radou v Lisabonu v roce 2000, a je klicovym prvkem Ptedpisti zaméstnanecké politiky, 2005-2008,
zavedené Evropskou komisi v roce 2005.

V soucasnosti Evropska komise hodnoti zlepSovani kvality zaméstndni pomoci sady ukazateld,
které jsou pro hodnoceni kvality zaméstnani ve spojeni s v€kovou diverzitou povazovany za
zasadni. Komise poznamenala, Ze ackoli doslo k urcitému pokroku v dosahovani téchto indikatort,
stale je jesté mnoho co zlepSovat. Mezi tyto ukazatele patii:

Dovednosti, celozivotni vzdélavani a kariérni rozvoj
Rovnost pohlavi

Bezpecnost prace a ochrana zdravi na pracovisti

Flexibilita a jistoty

Zapojeni a ptistup do pracovniho trhu

Organizace prace a rovnovaha pracovniho a osobniho zZivota
Socialni dialog a zapojeni pracovnikl

Diverzita a vymyceni diskriminace

Celkovy pracovni vykon

Podle analyzy provedené na zdklad¢ Prizkumu evropskych pracovnich podminek Kvalita prace a
model zaméstnanosti byl Evropskou nadaci vytvoren model kvality prace a zaméstnani (2007). Jako
rdmec age managementu a managementu vékoveé riznorodé pracovni sily by méla poslouzit tato
kritéria. Propagovani kvality prace a zaméstnanosti star§ich pracovnikll existuji Ctyfi kritéria:

Zajisténi kariéry a zaméstnanosti
Podpora zdravi a kvalitniho zivota
Rozvoj dovednosti a schopnosti
Soulad pracovniho a osobniho zivota
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1.5 Rizeni starnouci pracovni sily: rozvoj a strategicky a komplexni p¥istup v
energetickém pramyslu

1.5.1 Uvod

“Komplexni pfistup k age managementu pfeméni téma starnuti na lakmusovy test kvality opatfeni celé¢ho
fizeni lidskych zdrojl, zahrnujic vSechny jeho aspekty od naboru po odchod ze zaméstnani.” (Evropska
nadace zlepSovani zivotnich a pracovnich podminek, 2006:23)

Existuje mnoho zplsobtl, jakymi energetické spole¢nosti mohou vyvijet strategické a komplexni
pristupy k age managementu. Jak ukazuje tento oddil, fizeni riiznorodé pracovni sily se stava stale

24

komplexniho a strategického pristupu k age managementu vedou Ctyfi nize uvedené kroky.

Krok jedna:
Definovat cile a strategie firmy, identifikovat kroky pottebné k odpovédi na vyzvy v praimyslu.

gt

Krok dva:
Ohodnotit pfinosy, poptavku zakaznikl a vyzvy, kterym firma Celi.

g

Krok tfi:
Urcit kolik a jaké dovednosti budou pozadovany od budoucich zaméstnanci, jaky typ zaméstnancti bude
potieba a jaké mezery v zaméstnanosti je tieba zaplnit.

g

Krok ¢tyfi:
Konzultace a zapojovani starSich pracovnikti, persondlu pro profesni zdravi, odborti a manazert z celé firmy.

Tyto ¢tyii kroky znamenaji, Ze spolecnosti se mohou flexibilné vyporadat s vyzvami, jak se budou
vyskytovat a hledi do budoucna za vyuzZitim dalSich pfilezitosti. Souc€asti tohoto pfistupu je
zvySovani uvédomeéni a Skoleni manazeri a team leaderi ve vécech véku, aby byli schopni
rozpoznat dulezitost integrovaného a komplexniho pfistupu, stejné jako jednotliva feSeni tykajici se
strategickych cila.
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Firemni piipadova studie: Axpo, Svycarsko

Axpo Holdings je energeticka spolecnost s pfiblizné Ctyimi tisici zaméstnanci a je matefskou spolecnosti
celkem cCtyt firem zabyvajicich se informac¢nimi technologiemi, distribuci, vyrobou energie a prodejem.
Firma nyni zaziva vyrazné starnuti pracovni sily, jehoz disledky budou obzvlasté dramatické za dal$ich
patnact let. Firma zavedla spektrum programt k asistenci a udrzeni starSich pracovnikd v zaméstnani. Je si
vyostfovat. Axpo vi, Ze spolu se starnouci pracovni silou je dulezité udrzet si persondl a naslouchat
pozadavkim svych zaméstnancl. V oblasti lidskych zdroji ma firma dva cile: udrzet si starSi pracovniky a
nabirat ty nejlepsi mladé kandidaty. Zjistili, ze primérna doba setrvani zaméstnance v jejich firme je asi pét
az deset let, proto je nyni jejich tustfedni snahou nalézt zptsob, jakym si personal udrzet dlouhodobé;ji.
Néekteré aktivity, které by méli pomoci age managementu ve firmé: flexibilni pracovni doba pro starsi
pracovniky, , programy pro noc¢ni a vikendové brigadniky, rotace zaméstnancti, liga talenti Axpo, programy
predavani znalosti, seminaie rozvoje kariéry pro star$i pracovniky a pfiprava na odchod do penze. Firma ma
systém interniho zastupovani zameéstnancti, ktery se velmi osveéd¢il. Rocné se konaji tfi az pét setkani, na
kterych si manaZefi a zaméstnanci vyménuji nazory a moznosti. Zastupovani zameéstnanct je koordinovéana z
postil prezidenta, viceprezidenta a sekretare.

1.5.2 Vyhody pro spole¢nosti plynouci ze strategického a komplexniho pristupu

Pfinos komplexniho strategického pfistupu k age managementu v energetickych spolecnostech je
nasledujicich:

e Age management je integrovan do korporatni strategie, systému lidskych zdrojt, vedeni,
planovani pracovni sily a opatieni k dosazeni co nejlepsiho dovednostniho mixu v budoucnu.

e Age management se stane soucdsti celkového firemni kultury, coZ napomahéd tomu, aby jej
zaméstnanci piijimali a isekovy manazeii prosazovali.

e V¢kova diverzita je ustiednim cilem firemni kultury a umoziiuje spolecnostem rozpoznat jeji
ptidanou hodnotu, podporujici jejich konkurenceschopnost a ziskovost.

e Strategie age managementu budou uspé$néjsi a udrzitelnéjsi, obzvlasté¢ budou-li zavadény s
celoZivotnim pfistupem.

e Age management se stane zakladnim bodem vyjednévani odboria a firmy, coz na zaroven zvysi
pfijimani aktivit k jeho prosazovani.

Firemni pripadova studie: Agder Energi, Norsko

Adger Energi je firma z jizniho Norska s vice neZ jedenacti sty zaméstnanci a vice nez sto padesati tisici
zékazniky v regionu. Cela spolecnost prochazi trvalym primyslovym a obchodnim rozvojem, piesouva se ze
své tradiCni pozice v energetickém sektoru a stdva se z ni primyslova skupina se zdkazniky po celém
Norsku. S cilem udrzZet starSi zaméstnance bylo zahajeno mnoho schémat, véetné zavedeni ¢aste¢né penze a
dodatecné dovolené pro starSi pracovniky, jako incentiva k jejich setrvani na trhu prace. Firmé se dafi
snizovat absenci z divodu nemocenské, az na 3,8% z celkové pracovni doby v roce 2006. Toto je predevS§im
zasluha programu v ramci Dohody 1A (Otevieny pracovni Zivot), ktery je zde uspé$né praktikovan. Byla
vytvofena nova skupinova strategie lidskych zdrojl, ktera by méla odrazet vyzvy, jimz spolecnost Celi a
napliiovat budouci potfeby zaméstnavat kvalifikovany personal. To zahrnuje rozvoj schopnosti a schémata,
ktera ptispivaji k setrvani starSich pracovnikd. Skupina se také i¢astni tispé$ného training programu, v ramci
n¢hoz mladi absolventi dostanou jedine¢nou moznost pracovat osmnact mésici v podnicich, které se jej
ucastni. Tento projekt, Trainee Ser, je Agder Energi fizen a ma veskrze pozitivni dopad na nabor mladych,
vzdélanych zaméstnancii.
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1.5.3 Jednotlivé prvky radné praxe v age managementu

Aby pfistup k age managementu byl opravdu strategicky a komplexni, méli by spole¢nosti:

vytvaret strategie pro budoucnost

zavadeét politiky, postupy a praxi, které jsou komplexni a integrované
zachéazet s age managementem na bazi holistického ptistupu

zaméfit se na prevenci problémi spojenych s vékem

zvolit celozivotni ptistup

prezentovat vékovou diverzitu jako pozitivni rys rovnosti a riiznorodosti
byt vzorem fadné praxe

Leibold a Voelpel (2006) vyty¢ili pét oblasti, ve kterych organizace musi rozvijet politiky a ¢innosti, aby

prispeli ke komplexnimu piistupu k age managementu. Mezi n€ patfi manazersky postoj, management

znalosti a uceni, management zdravi, pracovni prostfedi a ergonomie, management lidskych zdrojt.

ManaZersky postoj: zahrnuje dva koncepty. Zaprvé postoj jednotlivce k praci a také vnimani starSich
pracovnikd samotnou organizaci. Toto znamena posunout postoj organizace tak, aby v ni pfinos starSich
a zkuSen¢jSich zaméstnancti byl odpovidajicim zptsobem ohodnocen. Znamena to také ucit se rozumét
specifickym potfebam starSich pracovnikti, napiiklad tim,ze jim bude umoznéno snizit svou pracovni
zatéz jak se blizi k zavéru pracovniho Zivota. Dobrym zplisobem, jak si udrzet star§i zaméstnance je
pridélit jim naptiklad role konzultantt a svéfit jim novou zodpovédnost.

Management znalosti a uceni: Zabyva se schopnosti starSich pracovnikd ucit se a schopnosti
organizace udrzovat a umoziiovat predavani znalosti. Ustfednim cilem je zachovat znalosti a umoznit
mezigeneracni vyménu znalosti, know-how a dovednosti. Ptiklady této praxe jsou napiiklad parovani
manazerd juniort a seniorll na seminafich a schtizich pro sdileni znalosti, zavadéni instruktaznich
programi mezi starSimi a mlad$imi zameéstnanci, programil rotace pracovnikd v ramci firem a mezi nimi,

coz muze sniZit monoténnost prace a ulehcit predavani znalosti.

Management zdravi. Zabyva se udrZzenim a posilenim fyzického stavu starSich zaméstnanct. Mnoho
firem zavedlo management zdravi do svych programli age managementu, aby tak ulehcili star§im
zamestnanciim se zdravotnimi problémy. Organizace zdravotnich a fitness programt na pracovisti mtize,
spolu se zdravotni vychovou a Skolenim, podpofit kvalitu pracovniho Zivota zaméstnance. Moznym
fyzickym problémiim, kterym celi star$i pracovnici vcetné opakovanych unavovych zranéni nebo
problémum se zady, Ize predchazet rotaci pracovniki a vhodnym pridélovanim pracovnich povinnosti
tak, aby zamé&stnanci méli takovou praci, ktera odpovida jejich fyzickym schopnostem a mozZnostem.

Pracovni prostiedi a ergonomie. Zabyva se dopadem na prostiedi a ergonomii organizace s ohledem
na starnouci pracovni silu. Pracovni vykony starSich pracovnikd mohou byt pfimo zavislé na pracovnim
prostiedi a ergonomii. Tim, Ze na n¢ firmy dbaji, mohou pfedchazet zdravotnim problémim a zajistit,
aby pracovnici efektivné plnili své povinnosti. Pracovisté jsou ¢asto navrhovana podle mladsich a plné
fyzicky schopnych pracovnikii a opomijeji potieby téch starSich, napf. pracovni mista s nastavitelnou
vyskou, apod.

Management lidskych zdroja: adaptace a zavadéni nastroji fizeni lidskych zdroju, které by mély jit
naproti vyzvam, jez piedstavuje starnouci pracovni sila. Piiklady jsou moznosti rozvoje Kkariéry,
instruktaz jako nastroj uspésného planovani, flexibilni a rozfazovany dtichod.
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Ptiklady fadné praxe v pfistupech k age managementu v nékterych firmach:

e Opatifeni k podpore aktivniho starnuti skrze aktivity snizujici stres, kterému podléhaji starsi
zaméstnanci pracujici na smény nebo pracujici pod stalym tlakem

e Znalosti mifené konkrétnim v€kovym skupindm a podporujici schopnosti star§ich pracovniki
tim, ze pasivni formy dovednosti pfeméni na konkrétni expertizu a zaroven zajisti, aby starsi
pracovnici méli pfistup k tréninkovym a rozvojovym programim

e Udrzitelné pracovni prostfedi, kde jsou realizovany komplexni holistické pfistupy k praxi
lidskych zdroji a profesnimu zdravi. Zdravé pracovni prostfedi mize zvySit osobni vykony a
poskytnout motivujici a uspokojivé pracovni podminky. Mohou podpofit fyzické i mentélni
zdravi a zlepsit schopnosti.

e Modely flexibilni pracovni doby, kterd zaméstnanclim umoziiuje pracovat dle vlastniho rozvrhu
a tim je udrZet na pracovnim trhu.

Firemni ptipadova studie: RWE, Némecko

Energeticka spolecnost RWE povaZuje management demografickych zmén za jednu ze svych kli¢ovych
priorit pro udrzeni konkurenceschopnosti na evropském trhu. V piistich sedmi az deseti letech odejde do
dichodu podstatna ¢ast zaméstnancti. To pro firmu pfedstavuje zasadni vyzvu, obzvlast' proto, ze je pro né
obtizné nabirat mladé talenty a dlouhodobé zaméstnavat pracovniky.Jednim z dusledki demografickych
zmen je rostouci dileZitost rovnovahy prace a osobniho Zivota u Zen a jejich vétsi kariérni moznosti. Jak
udava vyro¢ni zprava RWE 2007: “nadmérné starnuti, snizujici se populace a nedostatek novych odborniki:
to jsou hesla, kterymi lze popsat demografické zmény v nasi spole¢nosti. Jejich vysledkem je obrovské riziko
pro némeckou ekonomiku — nejen ve vzdalené budoucnosti, ale i v soucasné dobé. RWE je odhodlana tyto
problémy zvladnout.” Firma disponuje nékolika komplexnimi politikami lidskych zdroji zaméfenymi na
dlouhodobé planovani a udrZzovani personalu, Skoleni mladych pracovniki a systematické povySovani
zameéstnanci tak, aby bylo do budoucna dosazeno spravného dovednostniho mixu, nabor mladych talentd,
udrzeni starSich pracovnikil a podpora zdravi a kvality Zivota na pracovisti. Priority, jez si firma urcila ve
svém Demografickém maualu z roku 2007 zahrnuji doporuceni pro firemni kulturu, rozvoj lidskych zdroja,
flexibilni pracovni podminky a podporu zdravi. Jednim z novych pfistupli je rozvoj metody hodnoceni
potencidlu zameéstnanct na zaklad¢ ,,mnohouroviiového potencialu®. Cilem je podporovat talenty ur€ovanim
silnych a slabych stranek jednotlivce. Porovnanim dovednosti zaméstnance s pozadavky na pracovni pozici
je firma schopna urcit nezbytné kroky a v¢as zavést konkrétni opatfeni osobniho rozvoje. Tento nastroj
zaroven umoznuje firm¢ urCovat personalni rizika a predchaezt jim. RWE zahajila mnoho projektt a spojila
se s jinymi firmami ,,demografické sit€“, coz je iniciativa Némeckého ministerstva prace a socidlnich véci a
Hnuti za novou kvalitu v praci.

Firmam hrozi, ze spolu s pracovniky odchdzejicimi do dichodu pfijdou o cenné znalosti. To
znamena, ze budou muset vytvofit pfiméfené integrované strategie lidskych zdroji, jako je
pfeddvani znalosti, odchod do diichodu a rekvalifika¢ni programy, udrzitelny trénink a rozvoj a
vhodné zatizovani pracoviste.

Strategicky komplexni pfistup k age managementu zohlediiuje vSechny aspekty organizacénich roli,
funkei a postupt, které se této problematiky tykaji. Nejefektivnéjsi piistupy k age managementu
jsou ty integrované a komplexni, které predchazeji problémiim a anticipuji mozné pirekazky a
zaroven se soustiedi na celozivotni ptistup k pracovnimu Zivotu vSech vékovych skupin. Komplexni
ptistup zahrnuje aspekty jako organizaci prace, Skoleni, rozvoj, zaméstnatelnost, pracovni dobu,
politiky lidskych zdrojl, pracovni Glohy a organizacni zmény, které berou v potaz rtizné vékoveé
profily v rdmci organizace. Strategicky pristup anticipuje zmény, diva se doptfedu a dlouhodobé¢
planuje, aby dokézal vcas predejit zménam zavinénym demografickym starnutim. Zaroven také
vyzaduje, aby na ném spolupracovali vSechny soucasti organizace.
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Uspésny age management by se mél soustiedit na vSechny aspekty Zivotni drahy a zahrnovat a
povétovat vSechny zaméstnance bez rozdilu. Zékladni premisou je, ze politiky zvyhodnujici starsi
zaméstnance maji pro firmy dlouhodoby efekt, nebot’ vytvareji udrzitelné pracovni pozice, které
budou v budoucnu napliiovat jejich kvalifikaéni potfeby. Ménit vnimani starSich pracovnikl a
nazory na né je samym zakladem age managementu. Aby se k této zméné dospclo na vsech
urovnich, bude tfeba rozsitit védomi o demografickém starnutim vytvafenim pozitivni image a
modelt pro starsi lidi.

Pripadova studie: Statkraft, Norsko

Statkraft zaméstnava 2 287 lidi, z nichz 39% procent je starSich padesati let. Primérné vék zaméstnance je
zde Ctyficet Sest let. Firma si samoziejmeé je védoma, Ze starnuti populace zptisobi komplikace. Problémem je
mit k dispozici dostatek kvalifikovanych zaméstnanci ve spravnou dobu a v souladu se strategickymi
potiebami. K tomu je tfeba adekvatné naplanovat rozvrzeni pracovni sily. Nejvétsi vyzvou budou pracovnici
s vyucnim listem, protoZe po roce 2012 firma pfijde o podstatnou ¢ast téchto zaméstnancii. Bylo tu zapocato
mnoho iniciativ na podporu naboru a setrvani pracovnikil vSech v€kovych kategorii a obzvlasté téch starSich.
Firma pfistupuje komplexné k demografickému starnuti a prosazuje celozivotni pfistup v oblastech jako je
oslovovani a zaméstnavani mladych I starSich pracovnikl a detailni planovani pracovni sily. To zahrnuje
politiku lidskych zdroja pro star§i zaméstnance, flexibilni pracovni dobu a rovnovahu pracovniho a osobniho
zivota, program Skoleni star§ich zaméstnancti, bonusy pro zaméstnance, ktefi jiz dosahli svého platového
stropu, trainee program pro nové kandidaty, zdravi na pracovisti a programy na podporu kvality Zivota,
veékoveé neutralni nabor, programy pro piedavani znalosti a iniciativy celozivotniho vzdélavani pro starsi
zaméstnance. Zavedeni personalni planovani zalozeného na znalostech umoznilo firm¢ udélat si jasny
obrazek o tom, co je potfeba (z hlediska mnoZstvi personalu) pro vSechny typy pozic a technologické
kvalifikace v jednotlivych zavodech. Statkraft je pomérné oblibena u Cerstvych absolventd technologickych I
obchodnich oboril. Popularita firmy se zvySila z osmdesaté druhé pticky v celostatnim hodnoceni pied Sesti
lety na patnactou pozici v roce 2008.

Firemni p¥ipadovi studie: Endesa, Spanélsko

Endesa vytvofila globalni program diverzity a novych politik lidskych zdroju, ktery zahrnuje vytvareni
politik age managementu. V dalSich deseti az patnacti letech odejde do dichodu vyrazna cast senior a
sttednich managert. Ve firmé si n€které provozy jiz nyni uvédomuji, Ze maji vazny problém se starnouci
pracovni silou, a navic jen obtizné¢ ziskavaji a pfijimaji mladsi zaméstnance. Jednou z véci je, Ze starsi
pracovnici jsou vnimani jako prekdzka v jejich kariérnim rtstu. Podle firmy je toto kli¢ova oblast, ve které
by vedeni mélo spojit sily s odbory a vypracovat dlouhodobou perspektivu. Firma vidi velkou vyzvu do
budoucna v rozvijeni manazerskych a vidcovskych dovednosti a z technického hlediska také v
managementu znalosti v oblastech hlavnich obchodnich aktivit, napfiklad strojirenstvi a vyroby. Pted
nékolika lety se rozhodli zrusit moznost pred¢asného odchodu do diichodu, zaméstnanci tedy povinné musi
zlstat v zaméstnani az do Sedesati let véky. To firmu ptivedlo k vytvofeni programii pro pfedavani znalosti a
fizeni motivace a zapojeni starSich pracovnikd. Talent management, rozvoj vidcovskych schopnosti,
management znalosti, nabor a inovace jsou pro firmu hlavnimi vyzvami.

Endesa urcila ve své strategii lidskych zdroji Sest klicovych smért, kterymi hodla podporovat vékovou
diverzitu, jsou jimi: pfilakani novych talenti, diverzita a rovné prilezitosti pii Skoleni, rozvoji kariéry a
povysSovani, management znalosti a potfeba vybudovat zakladnu zaméstnanci, ktefi budou ziskavat Skoleni a
znalosti od starSich pracovnikii, rozvijeni firemnich talentt pfildkanim, zapojovanim a proSkolovanim
pracovniki v hlavnich ¢innostech podnikani, vytvoreni efektivniho systému povySovéani, aby si firma udrzela
ty nejlepsi zaméstnance a zlepSeni produktivity firmy prostiednictvim podpory dovednosti a znalosti
personalu.
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Oddil 2: Nastroje age managementu

Tento oddil Ptiru¢ky obsahuje spektrum praktickych nastrojti a rad pro socialni partnery v
energetickém sektoru. Zabyvame se jimi v nasledujicich podsekceich:

2.1 Nabor a udrzeni starSich zaméstnancu

2.2 Zdravi a kvalita Zivota

2.3 Prilakani mladSich zaméstnanct

2.4 Flexibilni pracovni doba

2.5 Politiky odchodu ze zaméstnani a do diichodu
2.6 Socialni dialog
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2.1 Nabor a udrZeni starSich pracovniki

Tento oddil obsahuje informace a rady, jak pouzivat konkrétni nastroje managementu lidskych
zdroju a jak zaméstnat a udrZet si star$i pracovniky. Chceme zde ukazat vyhody rozliénych opatieni
a poskytnout praktické ptiklady a pripadové studie.

Nabor starSich zaméstnancti a praktiky naboru ohleduplné k véku

Celozivotni uceni, Skoleni a zlepSovani rovn€ dovednosti u star§ich pracovnikti
Kariérni rozvoj u starsich pracovnik

Management a predavani znalosti

Stiidani pracovnikd a znovuzatrazovani starSich pracovniku na novych pozicich
Planovani spravného dovednostniho mixu

Rizeni diverzity

2.1.1. Nabor starSich pracovniku a praktiky k naboru ohleduplné k véku

Nabor star§ich pracovnikii pfindsi organizaci mnoho vyhod, pfedev§im umoziiuje tézit z vyhod
vékoveé raznorodého pracovniho tymu. Jak energetické firmy celi stale se meénici poptavce
zéakaznikl, mohou se i star§i zaméstnanci podilet na tom, aby sluzby firmy odrazely ptani rtiznych
zékaznikl a obzvlasté pak té starnouci ¢asti populace. Starsi pracovnici ¢asto disponuji znalostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi, které mladi kandidati nemaji a firmy by proto mély ocetovat jejich
skute¢ny 1 potencialni pfinos. StarS$i zaméstnanci mohou také mit dovednosti, jez se daji jednoduse
ptizplsobit a rozvijet a uspokojit tak poptavku organizace i obchodu. V tomto smyslu tedy mohou
star§i pracovnici pomoci se zvySovanim kvalifikace pracovni sily a prispét tak k inovaci,
produktivité a zménam.

Statkraft, Norsko

Statkraft neklade pfi pfijimani zam&stnancti Zadna vékova omezeni. Nedavno firma pfiijala velmi zkuseného
zameéstnance s velkou odbornosti, kterému bylo Sedesat tfi let. Ve firmé& nejsou zaméstnanci nad padesat let
prilis pocetni, ackoli vétSina pracovniki je stars$i tficeti let. Firma zdlraznuje opatfeni podporujici vékovou
diverzitu, predavani znalosti a udrzeni a nabor starSich pracovnikd.

Jak mohou firmy na trhu s elektiinou podpo¥it nabor starSich pracovnikii?

Nasledujici praktiky lidskych zdroji pomohou zajistit, aby firmy podporovaly vékovou diverzitu a
uznavaly hodnotu a pfinos zaméstnavani starSich pracovniku.

Inzerce volnych pozic

Dbejte na to, aby inzeraty na volnd mista podporovaly vékovou diverzitu. Toho lze dosdhnout
odstranénim vékovych omezeni v pro ndbor pfi nabizeni volnych mist a zdUraznénim faktu, Ze
firma uvita star$i pracovniky s relevantni praxi.

Prijimaci pohovory a vyber kandidatu

Projdéte si rizné metody vedeni pfijimacich pohovord a bude-li to nutné, pfizvéte specialisty do
piijimaci komise jako pojistku, ze se béhem pohovoru nebudete zaméiovat na vék kandidata. Pii
podpoie vekové diverzity byste se meli zamétit na dovednosti, schopnosti a zkusenosti kandidatt a
vénovat pozornost potiebam a pozadavkiim téch starSich z nich.
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Zamérte se na starsi pracovniky

V nékterych piipadech muze byt relevantni zvazit, jak pti naborovych kampanich oslovit starsi
pracovniky, napiiklad prostfednictvim konkrétné mifenych inzerati. Nékdy se firmy mohou v
inzerci volnych mist zaméfit pfimo na starsi pracovniky, ktefi dostali vypovéd nebo nedobrovolné
odesli do penze.

Nediskriminace pri naboru a vybeéru

Ujistéte se, ze pii naboru a vybéru kandidatt nikoho nediskriminujete, a to tak, Ze zkontrolujete
jazyk vyrazi, které firma pouziva v naborovych politikach a postupech. V materidlech pro nabor a
vybér kandidatd vyzdvihnéte kladny ptistup firmy k vékové diverzité.

Nabizejte podminky prace, které vyhovuji potrebam starsich pracovnikii

Inzeraty na volna mista i ndborové procesy vasi firmy by mély oteviené¢ fikat, Ze nabizite takové
pracovni podminky, naptiklad flexibilni pracovni dobu, které vychazeji vstfic starSim
zaméstnancim. Zdiraznite-li tento fakt, mozné naldkéte starS$i pracovniky, kteti hledaji v praci
flexibilitu nebo si pteji pracovat na pozici, kterda ma jiny profil nez jejich predchozi zaméstnani.

Fakta o praktikach ohleduplnych k véku

Podle Evropské nadace pro zlepSovani zivotnich a pracovnich podminek existuje mnoho praktik naboru,
které jsou ohleduplné k veku, z nichz mohou firmy tézit: “Aby ‘age friendly’ nabor fungoval, musi byt
splnéno mnoho podminek. Je tfeba pfijmout otevieny piistup k naboru; toto predpokldda ‘veékovou
neutralnost’ ze strany piijimajici organizace. To vede k nutnosti pouzivat takové postupy hodnoceni a
vybéru, které se zaméiuji pouze a jen na zaméstnani a tykajici se dané pracovni Cinnosti; je-li potieba,
pozvéte ke spolupraci externiho personalniho specialistu nebo konzultantskou spolecnost. Starsi pracovnik,
ktery do firmy pravé prisel, bude mozna potfebovat zvlastni orienta¢ni nebo podpiirny program; v nékterych
ptipadech se osvédcilo nabidnout novym zaméstnanciim ve vys$im veku flexibilni pracovni dobu. Je také
dilezité vysvétlit souasnym zaméstnanctiim, ze I jim mize nabor starSich kolegli byt ku prospéchu. Proto by
nove¢ piijaté nemeli vnimat jako konkurenci, nybrz spise jako podporu ekonomickych moznosti firmy, nebo,
jde-li o vefejn€ prospeésnou spolecnost, jako vyssi Sance pro jeji uspech.* (2007: 9)

Zprava Taleo Research and The Age and Employment Network (TAEN) (2006) nabada britské spole¢nosti,
aby nezanedbali rysujici se nedostatek pracovnich sil a zménou svych naborovych praktik vyuzili starnouci
pracovni sily. Tapping into the older worker talent pool tvrdi, Ze nehledé na demograficky trend, panuje ve
firmach ve Spojeném kralovstvi mnoho smyslenek a predsudki o ndboru star§ich zaméstnancti. Autofi tvrdi,
ze praktické strategie naboru, které vyuzivaji rostouci talentové zakladny starSich pracovnikii budou stale
recruitmentu podporuji Siroky pfistup k zaméestnaneckym rolim a zavade€ji odpovidajici ndborové procesy
zalozené na dovednostech. Konkrétni rada zni- zvazte, kde inzerujete volna mista, peclivé formulujte jejich
profil , zaznamenavejte udaje o kandidatech na odpovidajicich elektronickych formulafich, vybirejte
kandidaty na zaklad¢ dovednosti a zvazte rekvalifikaci a zvySeni kvalifikace novych nebo soucasnych
zameéstnancil.

2.1.2 Celozivotni vzdélavani, Skoleni a rozvoj dovednosti starSich pracovniki

Soucasné pracovisté je charakteristické rychlymi zmé&nami pracovnich procesti, konkurenci, naroky
zakaznikl a uréitym typem pracovnich procest. Aby byli schopni udrzet s t€mito zménami tempo,
musi se zamé&stnavatelé¢ 1 zaméstnanci vénovat dlouhodobému vzdélavani. Uceni se by mélo byt
béznou soucasti denni pracovni praxe, at’ uz jde o formalni, neformalni nebo strukturované
vzdélavani. Uc¢eni musi byt relevantni, zajimavé a pro zamé&stnance atraktivni. Zaméstnanci, kteti se
aktivné podileji na uceni, pravdépodobné budou v praci aktivnéjsi, vice loajalni a budou rychleji
postupovat.
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Jak se spolec¢nosti vice spoléhaji na technologie a vyzaduji stale vys$si vykony, je tieba aktualizovat
dovednosti zaméstnancli, aby se dale rozvijeli a drzeli tempo. Vezmeme-li v uvahu starnuti
pracovni sily, je klicem ke spravnému dovednostnimu mixu v organizaci Skoleni a rozvoj starSich
pracovnikli. Umoznit v§em zaméstnanctim, aby aktualizovali své dovednosti a vzdélani znamena
zavést zamétené Skolici a rozvojové programy pro starS§i zaméstnance. Toto je obzvlast dulezité,
nebot’ spousta firem zjiStuje, ze star§i zaméstnanci se ve velkém neucastni Skoleni a rozvojovych
¢innosti a mohli tak v minulosti propasnout cenné ptilezitosti.

Poskytovat star§im pracovnikiim moznosti Skoleni a rozvoje dovednosti je dilezitou soucasti kazdé
fadné praxe pii prosazovani kultury celozivotniho uceni v prubehu celého pracovniho zivota. A, jak
nyni uznavd mnoho progresivnich firem, Skoleni je nedilnou soucasti pracovni drdhy vsech
zaméstnancli. Upfednostiiovat Skoleni a dovednosti potfeby starSich zaméstnancti miize pomoci
piekonat nedostatek dovednosti, které castou vedou k jejich dobrovolnému ¢i nedobrovolnému
odchodu z pracovniho trhu.

Co mohou energetické spolecnosti udélat, aby podpo¥ily $koleni a rozvoj star§ich zaméstnanci?
Nésledujici pifiklady praxe z oblasti Skoleni a rozvoje mohou byt uplatiovany jako soucast
komplexni strategie lidskych zdroji, jez ma za ukol zvysit ptinos starSich pracovniki a udrzet je na
pracovnim trhu.

Udelejte skoleni a rozvoj integralni soucasti firemni kultury

Je nezbytné, aby se Skoleni a rozvoj staly centralni soucasti planovani dovednosti a kariéry vSech
si chtéji udrzet konkurenceschopnost. Je dulezité, aby toto bylo vzdy spojeno s Zivotnim cyklem
jednotlivych zaméstnancti a jejich potfebami a pozadavky v rtiznych fazich jejich pracovniho Zivota.
Celozivotni pristup ke Skoleni a kariérnimu rozvoji také zaméstnanciim pomtize pochopit jejich ustredni
ulohu v pracovnim zivoté, coz muize zvysit ochotu a motivaci Ucastnit rozvojovych Cinnost, jak budou
starnout.

Odstrante prekazky ve skolicich a rozvojovych programech

Neékdy firmy maji oficidlni ¢i neoficidlni postupy, dle kterych se urcuji vékové hranice pro Ucast
pracovnikl na firemnich Skolenich a rozvojovych programech. Odstranit takové postupy je prvni krok.
Druhym krokem je ujistit se, Ze star$i pracovnici v&di, Ze moZnosti §koleni a rozvoje jsou jim oteviené.
U nékterych manaZer nebo team leaderti to znamend, Ze budou muset zménit piistup starsi
zameéstnance o Skolenich a rozvojovych ¢innostech nejen informovat, ale také je podporovat v ucasti na
nich.

Zavedte skolici metody a podporu, které jsou relevantni pro starsi zaméstnance

Muze se stat, ze star$i zaméstnanci nebudou mit zajem ani motivaci zucastnit se Skolicich a rozvojovych
programtl, protoze jsou podle nich urcené pro “mladsi zaméstnance”. Firmy mohou hrat dulezitou roli
pfi motivaci a podpote starSich pracovnikll tim, ze daji jasn€ najevo relevantnost takovych programt a
jejich ptizplsobeni potfebam starSich zaméstnancii. M¢ly by byt zvdzeny metody Skoleni a podpora,
které mohou zaméstnanci vyuzit v ramci téchto programdi.

Vytvorte inovativni metody uceni a rozvoje

Bude-li organizace vyukovych a rozvojovych programi dostatecné inovativni, mize podpofit ucast
zastupctl vSech ve€kovych skupin. Organizace vyuky na pracovisti, kterd umoznuje spolupraci starSich a
mlads$ich v tymech mutze podpofit sdileni a rozvoj dovednosti. Mlze se tak dit formaln¢, ale I
neformalné, naptiklad ve studijnich skupinach, praktickym ucenim nebo na seminafich. Je také dobré
poskytnout incentivy, které zvysi aktivni ucast zaméstnancu kazdého véku ve vyukovych aktivitach. Lze
je také spojit s procesy, které udrzuji znalosti zaméestnanct aktudlni nebo s individualnimi formalnimi a
neformalnimi vyukovymi programy, které jsou Sity na miru potfebam starSich pracovniki a podpofi
jejich odborné, socialni i osobnostni dovednosti.
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Rozvojové programy pro zaméstnance

Mnoho firem nabizi svym zaméstnancim rozvojové programy, které podporuji zlepSovani
dovednosti, ale 1 spolecenské i jiné z4jmy mimo pracovni zivot. Tyto programy mohou pomoci
udrzovat vérnost firm¢ a dat zaméstnancim incentivy a motivaci k celkovému zlepSeni jejich
vzdélani, zdravi a kvality Zivota. Mohou zahrnovat ro¢ni rozpocet pro kazdého zaméstnance uréeny
na vzdélavaci kurzy pro dospélé€, sportovni a volnocasové aktivity nebo zastfeSovani univerzitnich a
vysokoskolskych programi.

Sbirejte udaje o ucasti starsich zaméstnancii

Pro firmy bude dulezité sbirat udaje o ucasti starSich zaméstnancti na Skolenich a programech
kariérniho rozvoje a o jejich vysledcich. Zjistite-li, Ze star$i pracovnici se téchto akci nezucastiiuji,
m¢l by byt zavedena odpovidajici napravna opatieni,

Analyzujte dovednostni potreby skoleni a rozvoje

Diulezitym prvkem plédnovani Skoleni a rozvojovych potieb starSich zaméstnancti je analyza, kterd
urci, které dovednosti a jaky dovednostni mix je tieba v budoucnu rozvijet. Tato analyza mize byt
zékladem k urceni tréninkovych potieb starSich zaméstnanct a jejich propojovani s budoucimi
dovednostnimi pozadavky.

Poradejte pravidelna skoleni a hodnoceni zaméstnancu

Jednim z dlivodd, pro¢ se starSi zaméstnanci neti€astni Skoleni a rozvojovych programi byva, Ze
zatim nebyly zhodnoceny jejich potieby. Pravidelna Skoleni a hodnoceni rozvoje by méla byt
pofadana za plné ucasti zaméstnancl. Toho se da docilit navrzenim ro¢niho planu Skoleni a rozvoje
po konzultaci s kazdym zaméstnancem a s planem implementace v praxi. Je tieba také sledovat
prabéh téchto Skoleni a pokroky sméfujici k naplnéni naplanovanych ¢innosti.

Pri skolni vyuzijte starsi zaméstnance

Vyuziti dovednosti, znalosti a vzdé€lani starSich pracovnikii jako pomocnikti a Skoliteli také muze
zvysit jejich profil a posunout kulturu celé organizace. Takové ohodnoceni dovednosti starSich
pracovnikli miize ptsobit jako vzdélavaci faktor pro né€ i mladsi zaméstnance.

Umoznéte pracovnikim lidskych zdrojit vaimat vékové rozdily

Pracovnici lidskych zdrojt a Skolicich stfedisek by méli byt citlivi k potfebam starSich zaméstnanct
a vnimat dopady demografickych zmén na svou organizaci. Systematickym a planovanym
ptistupem miizou byt Skoleni a rozvoj Sity na miru dovednostnim pottebam pracovnich sil. Dtlezité
je také projednat se zaméstnanci vhodné skolici metody.

Spojte skoleni s programy rotace zaméstnancii a znovuzarazovanim

Jak bylo zminéno v oddile o rotaci zaméstnancl a znovuzaméstnavani, Skoleni musi byt integralni
soucasti jakychkoli zmén v naplni a profilu prace, které jsou zavadény skrze programy rotace a
pfesouvani pracovnikii. Skoleni miize obohatit pracovni Zivot pracovnikii a poskytnout vétsi
pracovni vyzvy a pozitek z prace a zdrovein umoznit zaméstnancim, jejichz prace byla fyzicky
naroc¢nd, pracovat na jiné pozici. Pokud maji byt programy rotace zaméstnancii ispésné a §ité na
miru star§im pracovniktim, pak je nebytné, aby Skoleni a rozvojové programy Sly ruku v ruce.
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Naésledujici cheecklist by mél organizace pifimét k vyhodnoceni potencidlnich prekazek, kterym celi
star$i pracovnici na pracovisti:

Checklist: vyhodnoceni pirekazek, se kterymi se na pracovisti potykaji starsi lidé

O

O

Jaké jsou hlavni prekazky, které starSim lidem zabranuji pln¢€ se ucastnit provozu na pracovisti?
Zeptali jste se starSich pracovniki co vidi jako hlavni prekazky?

Maji star$i pracovnici stejné prilezitosti zucastnit se Skoleni, byt povySeni a rozvijet svou kariéru jako ti
mladsi?

Je ve vasi organizaci rovnovaha mezi poctem mladSich a starSich zaméstnanca?
Pozivaji star§i zaméstnanci vyhod flexibilni pracovni doby?

Vytvaieji postupy a politiky naboru do vasi organizace bariéry pro star§i pracovniky? Je vase politika
neutralni?

Jsou starsi zaméstnanci schopni a popdporovani pozadat o povyseni a novou pozici ve vasi firme, vcetné
prilezitosti zménit své zaméstnani, vyhovuje-li vice potiebam a pozadavkim starSich pracovnik?
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Endesa, Spanélsko

Endesa ma novou strategii talentd, ktera byla vyvinuta pro vSechny zaméstnance a tvofi zaklad fizeni a
rozvoje vykonu. Talentovy model zahrnuje celozivotni hodnoceni , které vyhodnoti rizné potieby
jednotlivych skupin zaméstnanci. Firma vytvofila stopovaci systém novych talenti a byl spustén projekt s
cilem nalézt zaméstnance s vysokym potencidlem a technické odborniky, coz pomohlo zavést strategii
managementu znalosti. Udaje se d&li podle véku, pohlavi a funkce. Pro lidské zdroj byl vytvoten jednotny
informacni systém, coz spole¢nosti pomohlo vyvinout strategii a zakladnu pro urcovani budoucich
dovednostnich potfeb pro rozvoj persondlu s vysokym potencidlem a technickych odbornikd. Model
kompetenci, ktery byl vytvofen, urcuje a hleda, kde jsou lidé zaméstnani a jaké role plni, aby zlepsili své
obecné, technické ¢i viildcovské kompetence. Hlavnim cilem je spojit dovednosti s budoucimi potiebami
zameéstnanci. Firma sbira udaje o véku a pohlavi proto, aby zajistili otevienost a neutralnost naboru, rozvoje
a skoleni. Tyto udaje pomohly objasnit, jak rizné skupiny zaméstnancii firmy, véetné téch starSich, vyuzivaji
moznosti rozvoje. Firemni udaje napiiklad ukazaly, Ze Zeny zpravidla piebiraji zodpovédnost za jiné
pracovniky ve véku 35-44 let, kdezto u muzi je to pozd¢ji. Diky tomu firma byla schopna urcit, Ze Zeny jsou
cilovou skupinou, do které by me¢la investovat. Firemni programy rozvoje vidcovskych schopnosti jsou
otevieny vsem zaméstnancim bez rozdilu véku, I tém, ktefi se blizi do diichodu. Firma véfi, Ze to pomaha
zvysSovat vékovou diverzitu a dovednosti a kompetence starSich zaméstnancti.

Nazory starSich pracovniki v Endese

Jako soucast pripadové studie v Endese bylo usporddano jednani se Ctyimi starSimi pracovniky, z nichz
vsichni pracuji na seniorskych pozicich. Tito zaméstnanci urcili oblasti, které by firma mohla vylepsit, aby si
udrzela star$i pracovniky. Zaméstnanci uvedli, Ze firma se k mlad$im a star§im nechova rozdilng, avsak
uznali, Ze udrZeni starSich pracovnikll je pro budoucnost velkou vyzvou. Navrhli nasledujici opatieni,
prostiednictvim kterych by si firma mohla udrzet starsi pracovniky a zvySovat jejich motivaci:

e  StarSi zaméstnanci musi byt informovani o firemnich politikach, které se tykaji jich a odchodu do penze,
nebot’ to ovliviiuje planovani jejich kariéry

e Lidé musi mit moznost flexibiln€ ménit své zaméstnani, jeho napli a pracovni dobu v ramci firmy, to
pomiize starSim pracovnikim adaptovat se. M¢Eli by mit moznost zicCastnit se riiznych projektii a
¢innosti na podporu motivace. Toto téma je velmi osobni a neni vzdy ovlivnéno vékem, nybrz se tyka
celého pracovniho zivotniho cyklu. Ten je ovlivnén trovni, na kterou lidé pracuji.

e Je dulezité, aby zaméstnanci méli moznost zicastnit se jinych projektil a Cinnosti a zvysila se tak jejich
motivace. Toto téma je velmi osobni a ne vzdy se tyka véku, avSak existuje v ramci celého pracovniho
cyklu. Dopad zde ma také tiroven, na niz lidé pracuji.

e Je dilezité rozpoznat a ohodnotit profesni minulost a znalosti star§ich pracovnikd, aby je mohli piedavat
dals$im zaméstnancim organizace. StarSi pracovnici mohou sdilet bohatou pracovni minulost a
zkuSenosti, a ty mohou byt vyuzity k vysvétleni procesti zmény.

e Da-li firma najevo, Ze si star§ich pracovnikt vazi, naptiklad tim, ze je bude podporovat v uchazeni se o
vys$$i pozici, pomtiZe to jejich motivaci.

e  Starsi pracovnici mohou potfebovat pomoc s a prizptisobenim se zménam a nové firemni kultuie. Jeden
ze zpusobll, jak toho dosahnout, je vytvaiet vékove riiznorodé tymy a podporovat sdileni zkuSenosti a
hodnot mezi mladSimi a star§imi zaméstnanci.

e  Osobni zivot starSich i mladSich pracovnikii je nesmirné dilezity, je tfeba, aby mezi nimi panovala
rovnovaha.
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2.1.3 Kariérni rozvoj starSich pracovniki

V soucasnosti mnoho firem vytvafi plany strukturované kariéry a postupu, které jsou spojeny s
jejich obchodnimi potiebami novou vyzvou pak pro n¢€ je integrovat sem age management. Cile age
managementu jsou zkombinovat kariérni rozvoj zaméstnanct s flexibilnim, celozivotnim modelem
prace, aby si firma udrzela star$i pracovniky a dosdhla vyvazené vékové struktury. V nékterych
pfipadech star§i zaméstnanci t&€zi z pfilezitosti mit alternativni kariéru, kterd odpovida jejich
pozadavkim profesniho rozvoje.

Na zlepSovani kariérniho rozvoje starSich pracovnikli se musi hledét v kontextu celozivotniho
pracovniho cyklu. Rozvijenim metod pldnovani profesni drahy a postupu mohou manaZzeti vyhoveét
potfebam a zménam zivotniho cyklu starSich zaméstnanct a poskytnout realizovatelna feseni, ktera
jim pomohou zlistat soucdsti pracovni sily a tézit z kariérniho ristu. Zaméstnanci na oplatku
zustavaji vérni firmé.

Co mohou energetické spolecnosti udélat, aby podpo¥ily kariérni rozvoj star§ich zaméstnancii?

Vytvorte politiky kariérniho rozvoje specialné pro starsi pracovniky

Jak pracovni sila starne, stava se ¢im dal dileZzitéjSim vyvijet politiky a praktiky, které podporuji
kariérni rozvoj starSich pracovnikii. Nékdy muize kariérni rozvoj vyustit v povyseni, jindy ma za
nasledek pfesun na jiné, ale vhodnéjsi pracovni misto. Oboji miize byt diileZité pro udrZeni starSich
zaméstnancl a podporu jejich motivace a vykonu. Naprosto zdsadni pro kariérni rozvoj starSich
zaméstnancl je to, aby provadeli takové pracovni tkony, které vyuzivaji jejich zkuSenosti a
znalosti.

Ved'te pohovory na téma rozvoj kariéry

Jednim ze zplsobil jak vyhovét ambicim a potfebam starSich zaméstnanci je skrze pohovory, na
kterych jim pomizete urcit drahu a cile jejich kariéry. To mtze star§i zaméstnance motivovat, aby
zménili své budouci plany. Timto zplisobem lze také zaplnit mezery v kvalifikaci a zaroven si
udrzet Sikovné zaméstnance.

Poradejte pro starsi zaméstnance kurzy novych technologii

Nové technologie hraji klicovou roli pfi zaméstndvani starSich pracovnikili; jsou nezbytné pro
management znalosti a pfijimani jakychkoli zmén na pracovisti. Ovladdani novych technologii je
Casto podminkou ziskdni zaméstndni, ale pro starSim zaméstnancim to mize Cinit problémy.
Jednim ze zpiisobtl, jak toto pfekonat by mohlo byt pofddani kurzli o informacnich technologiich
pro star§i zaméstnance. Napiiklad v jedné norské energetické firmé jsou pro zaméstnance nad
padesat let pofadany povinné i dobrovolné kurzy IT.

Axpo, Svycarsko

Pro zaméstnance nad padesat let jsou organizovany a poradany seminare, které by mély pozdvihnout jejich
motivaci a zlepSit moznosti jejich pracovnich zivotll. Seminafe se zamétfuji na brainstorming ohledné
moznosti a prilezitosti, ale také otazek, které by bylo mozné projednat s manazery. Seminafe predstavuji
vybornou pfilezitost pro vyménu ndzort a napadii mezi star§imi zaméstnanci a manazery. Od doby, kdy byl
tento program zahdjen, se podatilo zménit ptistup mnoha lidi ¢i jim nabidnout zménu pracovni pozice a nové
zpusoby prace.
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Vyuzijte dovednosti starsich pracovnikii pro instruktazni programy

Starsi zaméstnanci, obzvlaste ti, ktefi za sebou maji ispéSnou kariéru se mohou stat neocenitelnymi
instruktory pro mladsi I star§i zaméstnance. InstruktaZe mohou poskytnout modely, rady a hodnotné
zkuSenosti pro star$i a mladsi zaméstnance, ktefi zatim hledaji kariérni ptilezitosti.

Porad'te se s odbory, jak pomoci rozvinout nebo zmeénit kariéru starsich pracovnikii

Pro manazery lidskych zdroji bude dulezit¢ konzultovat s odbory vysi platl, kterd odpovida
dovednostem a zkusenostem, dojde-li k rotaci pracovniki nebo jejich ucasti v programu kariérniho
rozvoje.

2.1.4 Rotace zaméstnancii a znovuzarazovani starSich pracovniki

Poskytovanim pfilezitosti starSim pracovnikim k udrZzeni zaméstndni pomdha firmdm nadéle
zaméstnavat takové lidi, ktefi splnuji kvalifikaci na svych pracovnich postech a podporuji
zaméstnatelnost. Toto mize byt obzvlasté efektivni pti urCovani dovednosti nutnych pro konkrétni
pozice v piipadech, kdy firma méni svou organizaci a strukturu.

Zajisténi toho, aby profily pracovni pozice a pracovni napli starSich zaméstnanci odpovidala
pozadavkliim firmy a zaméstnanci samotnych tzce souvisi s preventivnim pfistupem k age
managementu, podpoie zdravi a kvality zivota a zabranuje pred¢asnému odchodu do penze. Rotace
pracovnikl a jejich znovuzatazovani je nastrojem vhodnym ke snizeni pracovni zatéze a neblahych
nasledkid stresujicich a monoténnich pracovnich tkoli, k podpofe jistoty zaméstnani pro starsi
pracovniky a poskytnuti piilezitosti k rozvoji dovednosti.

Maji-1i byt programy rotace a znovuzatazovani uspesné, musi se pii jejich planovani a zavadéni brat
ohled na star$i pracovniky, musi byt promyslené a spravné implementované, a je-li to tieba,
zaméstnanci musi byt odpovidajicim zpiisobem proskoleni. Jsou nezbytné pro nové rozvojové
programy lidskych zdrojt, které zvySuji kvalifikaci starSich zaméstnanci a podporuji jejich kariérni
roZvoj.

Pro star$i zaméstnance mohou byt tyto programy nesmirné¢ motivujici, nebot’ pfed n¢ kladou nové
vyzvy a moznosti vyuzit nabyté dovednosti v novych situacich. Je dillezité, aby programy rotace a
znovuzafazovani nepodceniovaly schopnosti starSich pracovnikli; méli by jim naopak poskytovat
nové vyzvy na pracovisti.

Jak mohou energetické spolecnosti vytvorit programy rotace a znovuzarazovdni pracovnikii?

Vytvorte firemni program rotace pracovnikii

Na praktické urovni vyzaduji rota¢ni programy dobrou koordinaci rtiznych firemnich oblasti, v€etné
ochrany profesniho zdravi a Skoliciho stfediska. Jednim ze zptisobu, jak toho dosédhnout, je ujistit
se, ze star$i pracovnici maji prilezitost uchazet se o nové pozice pred tim, nez jsou tyto inzerovany
mimo firmu. Rota¢ni program musi byt propojen s kariérnim planovanim a rozvojem, zahrnovat
relevantni a vhodny rozvoj a Skoleni dovednosti, aby starSi lidé mohli pfejit z jednoho druhu
zaméstnani do druhého. Bude dulezité investovat Cas i1 prostiedky do zafazovani starSich
zaméstnancl na nové pozice a zavadéni internich rotacnich programd.

Rozvinte celoorganizacni pristup ke znovuzarazovani

Aby byl povzbuzen celofiremni pfistup k témto programim, je tfeba zvazit zainteresované osoby.
Témi jsou firemni zdravotni personal, zastupci odbort, pracovnici lidskych zdroji, manazeti a team
leadefi.
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Monitorujte dopad programii rotace a znovuzarazovani pracovniki

Toto je nesmirn¢ dulezité. Pomahaji tyto programy udrzet starSi pracovniky? Umoznily star§im
pracovnikim zlepSit jejich dovednosti a tézit z kariérniho rozvoje? Je posilena produktivita a
veérnost firme? Zlepsilo se zdravi a kvalita zivota na pracovisti, Snizila se mira nemocenské?

Rozvijejte metody ucasti zaméstnancii a odborii

Kli¢em k uspéchu téchto programii je efektivni ucast zaméstnancti a odbori. V nékterych piipadech
je dulezité vyjednat dohody mezi zaméstnavateli a odborafi, aby znovuzarazovani nebylo pouzito
jako ndstroj sniZzovani plath. Jindy bude zase dulezité, aby ucast zaméstnancii a odborQ
demonstrovala dutlezitost rotace a znovuzatazovani pracovnikli jako mechanismi ochrany
profesniho zdravi a bezpecnosti.

Axpo, Svycarsko

Pro lidi nad 50 let byla zavedena rotace pracovnich mist. Ta umoznuje t€ém pracovnikim, kteti
hledaji nové vyzvy, aby si vyzkouseli jinou praci a prosli Skolenim, které pomutize osvézit jejich
zajem v budovani kariéry. Jeden ze zpusobi, kterym byl program rotace rozvinut, je skrze zménu
interni politiky, jez vyzaduje, aby byly jakékoli uvolnéné pozice inzerovany interné ¢trnact dni pied
tim, nez jsou vyhlaSeny veiejné. To umoziuje kazdému ve firmé ziskat informace a prilezitost
zménit své zaméstnani, je-li to tteba. Ackoli zatim pracovnici tohoto pfili§ nevyuzivaji, firma véfi,
ze v budoucnu by toto schéma mohlo ptispét k obohaceni zaméstnaneckych zkuSenosti. Firma
uznava, ze rotace pracovnikli vyzaduje jisté zmény na pracovisti a investici do dalsiho vzdélavani a
Skoleni pro ty, ktefi o zménu pozice maji zajem.

Tyto programy také umoziuji no¢nim a vikendovym brigadnikiim zacit pracovat na jiné pozici ve firme,
pokud je volna, vyuzit vyukovych programti a ptisobit jako konzultanti specialnich projektd. Firma se stara o
noc¢ni a vikendové brigddniky, z nichz mnozi maji stresujici a tézkou praci. Nabizi také finan¢ni incentivy,
které lidem umozni pfed¢asny odchod do dichodu, nebot’ uznava, ze tézka prace si zaslouzi vyssi kvalitu
Zivota v penzi.

2.1.5 Management a predavani znalosti

Starnuti pracovni sily znamend, ze organizace musi pfemyslet nad tim, jak si zachovat znalosti
pracovnikt, ktefi odchézeji do diichodu. Tyto znalosti, naptiklad kontaktd, klienti, obchodnich
procesii a feSeni problému jsou Casto taktické povahy a nemusi byt nutné¢ zdokumkentovany ve
firemnich zaznamech. Spolecnosti na trhu s elektfinou jsou si ¢im dal vice védomi, Ze je tieba
rozpoznat pracovniky, jejichZz schopnosti jsou pro chod spole¢nosti nezbytné a vyvinout nové
nastroje a procesy, které pomohou udrzet a dale rozvijet fizeni takovych schopnosti. Stejné tak je
tteba hledat zpisoby podpory sdileni znalosti a pristup k odbornym znalostem pracovniku, ktefi jiz
odesli do penze.

Mnoho z novych metod managementu znalosti se d4 zachytit prostfednictvim uceni. Obzvlaste
koncept !ucici se” organizace vnasi dulezitost kazdodenniho, neformalniho a strukturovaného uceni
do ramce, ktery podporuje rozvoj a kreativitu firmy.

Sami star$i zaméstnanci mohou setrvat v zaméstnani a pomoci mladym pracovnikiim adaptovat se v
pracovnim prostedi. Starsi pracovnici predstavuji dilezitou zakladnu znalosti, jejichz ztrata by pro
firmu mohla mit nedozirné nésledky. Z toho divodu je mezigenera¢ni vyména znalosti a metod
zachovani a fizeni znalosti do budoucnosti jeste¢ dilezitéjsi. Podobné pak zaméfeni na planovani
obchodni kontinuity v mnoha spole¢nostech zduraznil potiebu dokumentovat rtzné aspekty
firemnich procest.

26




Demografické zmény na evrospkém trhu s elektfinou
Prirucka k prosazovani vékové diverzity a strategii age managementu

Biomasse Italia Spa, Italie

Spolecnost zdiraznuje dulezitost pokracujici investice do rozvoje lidskych zdroji a profesniho Skoleni na
fidici i vyrobni urovni a v oblastech managementu a technologii. Firma vytvofila projekt instruktaze, aby
usnadnila pfenos technického i manazerského know-how a znalosti na mladé pracovniky. Ve firmé¢ Biomasse
Italia tento "knowledge to do" program laka stale vice talentovanych mladych lidi a bylo zde vybudovano
Skolici stredisko ‘BlueLab’, kde se realizuji projekty pracovniho uceni a programy pro pracovni skupiny.

Jak mohou energetické spoleCnosti udrZet, predavat a iidit znalosti?

Zavedte inovativni zpiusoby udrzovani a rizeni znalosti

Vytvoite systémy udrzovani znalosti a vytvaireni komunit nebo skupin jakozto praktického zptisobu
sdileni znalosti a dovednosti na pracovisti. Bude dilezité zhodnotit riziko ztraty konkrétnich
znalosti o firm¢ a pracovni pozici, pokud odejde néktery ze zaméstnancti. Udrzeni znalosti je jeden
z nejdilezitéjSich diivodi proc vytvaret vékove riznorody team.

Pouzivejte nové technologie

Technologie také hraje roli v managementu a zadrzovani znalosti; firmy mohou zachytit znalosti
svych zaméstnanct prostfednictvim systému jejich fizeni, naptiklad pouZzitim intranetu pro sdileni
pracovniho plochy, dokumentace a projekti a rozvijenim vhodné dokumentace v planech a
vzorovych navrzich.

Rozvijejte metody prenosu znalosti novym pracovnikim

Pokrocilé naborové iniciativy poskytuji starym a novym zaméstnanclim, aby se setkali a tak doslo k
predani cennych znalosti star§Sim zaméstnancem mladSimu. Je-li novy pracovnik najat Sest mésicli
pied odchodem starSiho do penze, je mu umoznéno ziskat cenné dovednosti a znalosti. Starsi
pracovnici odchazejici do diichodu mohou pisobit jako instruktofi, supervizofi a konzultanti pro
lidi ptichazejici do novych pozic.

Zavedte instruktazni programy

Zavedeni instruktdzniho programu mize byt skvély zplsob podpory mezigeneraéni vymény
znalosti. InstruktdZ umozni podporovat a rozvijet dovednosti praktikantii a novych zaméstnanct a
pomoci star§im zaméstnancl v zavaznych rozhodnutich ohledné jejich pracovniho cyklu.

Statkraft, Norsko

Rizeni starnouci pracovni sily je pro firmu souéasti hlavnich obchodnich &innosti a proaktivni pfistup k age
managementu je povazovan za kmenovou hodnotu a socidlni zodpovédnost firmy. Snazi se povzbudit starsi
zaméstnance, aby sdileli své znalosti, které pak prostfednictvim rtznych systéma prenasi dale. Starsi
pracovnici mohou byt za své zkuSenosti a ptedavani znalosti odménéni bonusem, coz je vyhodné pro ty, ktefi
jiz dosahli svého platového stropu. Firma zdiraziiuje pienos dovednosti a schopnosti. Reditelé (nebo
pracovnici na urovni starSich viceprezidentll) museji ze své pozice odejit v 62 letech a uvolnit misto mladSim
zameéstnancim. Pracovnici v tomto véku ale ve firm¢ setrvavaji a mohou nastoupit na konzultantské pozice a

tim hrat dtlezitou roli v podporovani a rozvoji mladsich kolegt.

Axpo, Svycarsko

Dutlezitou soucasti firemni strategie lidskych zdroji je ujistit se, Ze systémy predavani znalosti funguji
dostatecné efektivné. Kdyz zde zaméstnanec odchazi, casto si odnasi cenné zkusenosti a dovednosti. Proto
firma zacala ¢asov¢ prekryvat odchod star§iho piichod mladsiho zaméstnance a predavani znalosti tak jde
hladce. Dalsi zpusob je nabidnout starSimu manazerovi konzultantskou pozici, ze které mize mladSimu

T Vw7

pomoci ptebrat jeho diivéjsi ukoly. Spoleénost véri, Ze do budoucna bude toto schéma hojné vyuzivano.
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2.1.6 Planovani odpovidajiciho dovednostniho mixu

Dosahnout spravného mixu dovednosti ve velkych organizacich, které se rapidné méni bude do
budoucna obzvlast tézké. Dosazeni konkurenceschopnosti je na trhu nezbytné, konkurenc¢ni
podminky a vyrobni procesy se stale méni. Aby bylo dosazeno vhodného mixu dovednosti, je tfeba
efektivné planovat nasazeni pracovnikii a zaméfit se na jejich vékovou diverzitu.

Ackoli je ptfijimani novych pracovnikt dilezité pro jakoukoli organizaci, obzvlasté proto, ze prinasi
nové talenty perspektivy, bylo by nesmyslné spoléhat se na to, Ze novi zaméstnanci naplni veskeré
dovednostni potieby. Proto je tfeba udrzet star§i zaméstnance a investovat do jejich Skoleni a
rozvoje. To je dilezité, prochazeji-li firmy zménami a méli by umét uznat jedinecné dovednosti
starS§ich zaméstnanctli, které svymi zkuSenostmi ziskali. Diky ve€kové rtznorodosti jsou firmy

vvvvvv

RWE, Némecko

RWE zavedla metodu pfedpovidani budouciho nedostatku personalu prostfednictvim IT programu, ktery
simuluje proces starnuti pracovni sily. Funguje jako analyticky nastroj, ktery shromazd’uje detailni,
specifické tdaje a souCasné jako varovny systém , ktery firmé umoznuje vCasny zasah do negativniho
vyvoje. Ukazalo se jako velmi vyhodné, ze firma mize takto dopfedu piredpoveédét mozny podstav I nadstav
personalu. Diky tomu mohla naptiklad nabidnout stalé zaméstnani brigadnikim v lignitovych dolech v
Poryni. Firma mtize také dlouho dopiedu planovat pocty inZzenyri, kratkodobé a I dlouhodobé, coz usnadnuje
nabor zaméfujici se na absolventy.

RWE ma metodu hodnoceni potencialu svych zaméstnancti zalozenou na myslence, Ze mnoho z nich mtze
mit “n€kolikatroviiovy potencidl” a vést vice nez jednu pracovni kariéru. Komplexni analyza potencialu se
pouziva v celé Skupiné k vyhodnoceni nadéjnych zaméstnanct. Do procesu jsou zapojeni externi
konzultanti, vykonni pracovnici a odhadci. Cilem je podporovat talenty rozpoznanim individudlnich silnych I
slabych stranek. Tato analyza potencialu se pak pouziva jako zaklad pro organizaci rozvojovych opatieni.
Ugastnici, u kterych se potvrdil potencial budovat vicesm&rnou kariéru jsou piijati do Firemniho programu
talentii RWE, kde na sobé dale pracuji. Firemni systém fizeni kvalifikace spravuje a ovlada udaje o
kvalifikacich zaméstnanci, které jsou pro Skupinu relevantni. V budoucnu pak bude vytvoren seznam
pozadavki pro kazdou pozici. Porovnanim dovednosti zaméstnancti a pozadavkl pozice lze pak jednoduse
navrhnout opateni nezbytna k zaplnéni pfislusného mista vhodnym pracovnikem. Zaroven tento nastroj
umoznuje spolecnosti rozpoznat personalni rizika a adekvatné na to reagovat.

Jak mohou elektrarenské spolecnosti naplanovat odpovidajici mix dovednosti pro pracovisté
budoucnosti?

Urcete dovednostni potreby prostiednictvim planovani pracovni sily

Shromazd’'ovani Udaji a zavadéni novych metod planovani pracovnich sil bude dulezité pro
piedpovidani dovednostnich potieb. Je mnoho zptsobti, jakymi toho spolecnosti dosahly. Piiklady
némecké RWE a francouzské Suez nabizeji n€které z nich.

Udrzte si starsi zaméstnance a rozvinte jejich dovednosti, aby odpovidaly budoucim potiebam firmy

V rozvoji dovednosti a kariér star§ich zaméstnancti je ukryta pfidana hodnota. Skoleni, rozvoj,
podpirné a asistencni programy jsou pak jen ptimym vysledkem dobrého personalniho planovani.
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Prijimejte nove talenty

Pro firmy je dilezité vytvofit velkou zékladnu potencidlnich zaméstnanct (vice v oddilu 2.4).
Ackoli je dalezité nalézt nové a kreativni zpiisoby, jak ve firmé udrZet dovednosti a znalosti starSich
pracovnikl, mél by byt sektor také pritazlivy pro mladé kandidaty. Toho lze dosahnout zménou
image a profilu energetického primyslu, tak aby byl pfitazlivy pro mladé lidi, napiiklad tim, Ze se
vyzdvihne role elektfiny ve spolecnosti a jeji uloha v udrzitelnosti zivotniho prostredi. Klicovou
vyzvou je ujistit se, Ze nova pracovni mista jsou stimulujici a atraktivni pro mladsi i starsi lidi.

Skupina Suez

Fuze mezi Suez a Gaz de France dala odboriim a vedeni Suezu moznost zacit se zabyvat novymi
otazkami z oblasti spolecenské zodpovédnosti a dynamiky. Odbory zdiraznily mnoho témat
spojenych s age managementem, konkrétn€ s rovnosti pfilezitosti a diverzitou, zaméstnanosti a
kvalifikovanosti. Nasledkem fuze piijde o zaméstnani urcity pocet pracovnikti v riznych oblastech
Francie a firma spolupracuje s dcefinnymi spole¢nostmi, aby t€émto lidem nasla nové zaméstnani.
Tento vyvoj pfimél odbory projednat s vedenim plan zaméstnanosti a expertizy. Ackoli souc¢asna
pozice ohledné starnuti pracovni sily ve Skupiné SUEZ neni uplné Spatnd, jsou problémy s naborem
zaméstnanct do urcitych pozic, napiiklad v oblasti technologii. byl piedstaven Stfednédoby plan
pro oblast lidskych zdrojii, jehoz cilem je pfitahnout mladsi pracovniky, zlepSit management
znalosti a sdileni znalosti mezi zaméstnanci.

V soucasnosti je mozné jit ve Francii do pfedcasného diichodu ve véku 55 let pro lidi s fyzicky
naro¢nou praci. Nedavné reformy vsak zpusobily, ze 1idé odchézejici do diichodu v 55 letech maji
niz$i dichod. Jedna z otazek, kterym energeticky sektor celi je, ze lidé odchazeji do dichodu v
pozd¢jsim veku a predpoklada se, ze firma bude muset zavést opatfeni na udrZeni starSich
zaméstnancl. Firma vyjednava s odbory opatieni, kterd by pomohla udrzet lidi na trhu prace i jsou-
li star$i 55 let. Firma s odbory podepsala dvé konkrétni dohody, o Rovnosti prilezitosti a diverzité, a
Evropskou dohodu o zaméstnanosti a planu odbornosti.

2.1.7 Rizeni a podpora vékové diverzity

Tento oddil Pfiru¢ky naznacil mnoho zplsobi, kterymi lze podporovat a rozvijet dovednosti a
zkuSenosti starSich zaméstnancti a pomoci tak konkurenceschopnosti firmy. Ukazalo se, ze
ruznorodé pracovni sila je pfinosem pro firmy, které hledaji co nejtalentované;jsi personal.

-----

vytvaret takovou pracovni kulturu a uplatitovat takové pracovni navyky, které uznavaji, respektuji a
vyzivaji pfinos a talent vSech ku prospéchu kazdého z nich i celé organizace. Ruznorodost
persondlu mize vyleps$it image zaméstnani v energetickém sektoru, zlepsit produktivitu a pracovni
spokojenost a maximalizovat lidské zdroje, aby se zaméstnanci citili ocenéni a plné zapojeni. Navic
umét zachdzet s diverzitou na pracovisti mize byt dulezitym ptedpokladem pro poskytovani
vetejnych sluzeb.
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Endesa, Spanélsko

Projekt diverzity v této firme by mél zajistit, Ze ji firma pfijima ve vSech svych provozech. Firma uznava, ze
fizeni diverzity je pro vudcovstvi nezbytné. Firma v poslednich letech prosla vyznamnou restrukturalizaci,
nyni je jest¢ komplexnéjsi. Diverzita je tu vnimana jako cil vedeni i cil strategicky, ktery bude zatazen do
kazdodennich operaci. S ménici se demografii, mensimi trhy a nedostatkem zaméstnancii jsou si v Endese
védomi, ze jim diverzita mize pfinést konkurencni vyhodu na novych trzich. Firma si ceni rozdily mezi
lidmi jakozto pozitivniho rysu a pramenu, ze kterého lze Cerpat pfi prosazovani firemni kultury a hodnot.
Politika zahrnuje osobni i odborny rozvoj zaméstnanct, ptilezitosti k uceni a vétsi moznosti zaméstnanci byt
produktivni, inovativni a kreativni. Jiné prvky zahrnuji vztah Endesy k akcionaiim, k riznym zédkazniktim a
Sirsi spole¢nosti, at’ uz je to zodpovédnost ke starSim lidem, Zendm a etnickym mensinam. Zasady politiky
diverzity tvrdi, ze diverzita je pozitivni hodnota a zdroj bohatstvi pro organizaci. Endesa vidi, ze efektivni
fizeni rlznorodého tymu mize pfinést maximalni rozvoj lidi a jejich zapalu dosahovat cild spole¢nosti.
Politika se zaméfuje na tii strategické oblasti: etnické mensSiny, Zeny a starsi pracovnici. Zdaraziuje potiebu
vedeni a jedinct, ktefi budou tuto politiku prosazovat, komunikaéni plan, konkrétni projekty a zdroje pro
prosazovani této politiky.

ESB, Ireland ESB, Irsko

ESB ma nékolik politik pro otazky rovnosti, které se tykaji irskych zadkonl rovnosti zaméestnani, jednim z
nich je také vék. Politika Rovnych pfilezitosti a diverzity je namifena jak na zdkaznika, tak na zaméstnance,
v oblastech jako je respekt a ucta na pracovisti, ndbor a vybér, kariémni rozvoj a uspotadani pracovni doby.
Novi zaméstnanci dostavaji vytisk téchto politik a na téma rovnosti bylo natoc¢eno také DVD/video.

Age management je integralni souc¢asti managementu diverzity, jehoz zasadou je, zZe spole¢nosti si
vazi jednotlivce a toho, co nabizi, nehled¢ na v€ék nebo pohlavi. Podpora v€kové diverzity znamena
rozvijeni takové organizacni kultury, kde mladsi a star§i spolupracuji na projektech, ke kterym
vSichni mohou pfispét a navzajem se od sebe ucit. Ackoli mnoho spole¢nosti v energetickém
sektoru se soustiedi na rovnovahu pohalvi, uz méné se jich zabyva programy vékové diverzity.

Management vékové diverzity mize firmé pifindSet mnoho dobrého, vcéetné mezigeneracni
spoluprace a sdileni znalosti, kultury, jez si ceni pracovnich zkuSenosti a uceni, povétovani
pozicemi, které se zaklada na zasluhach, spiSe nez na véku, lepsi vérnost zaméstnanctl, spokojenost
v praci a vykony.

Checklist: co by méla zahrnovat politika vékové diverzity?

[] Prohlaseni, ze vékova diverzita je kmenovou hodnotou organizace a je soucasti vyssi snahy zasazovat se
o rovnost pro vSechny skupiny. M¢lo by jasné vyjadiovat, pro¢ je dosazeni veékové diverzity pro firmu
tak dilezité. Mize potvrzovat rovny piistup k zaméstnancim at uz jde o pohlavi, rasu a
narodnost,nabozenstvi a viru, vék, sexualni orientaci nebo postizeni.

[1 Zahriite své vlastni politiky, které vyjdou vstfic potifebam star§ich pracovniki, véetné vékove neutralnich
politik naboru a vybéru zamé&stnancti, udrzeni personalu, $koleni a rozvoje, pracovni doby, platu, odmén
a benefitl, diskriminace starSich pracovnikl, zdravi a kvality zivota, profesniho zdravi a bezpecnosti,
konzultace a ucasti odborti, sbéru udaji a monitorovani vysledkii, roli a ocCekdvani manazerii a
zameéstnanci. Bude tfeba zaméfit se konkrétné na potieby star$ich Zen na pracovisti.

L] Vysvétlete, jak politiky funguji v praxi pomoci ptikladi fadné praxe z oblasti, kterymi se politika
zabyva.

L] Jasné vylozte postupy zavadéni a monitorovani této politiky.
L] Tvoite svou politiku s plnou tcasti a zapojenim starSich zaméstnanci a odbori. To nejen zajisti jeji

spravné zameéteni, ale bude pak jednodusi zavést ji v praxi. Podpofi to rozmnoZeni informaci a ptijeti ze
strany zaméstnancu.
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2.2 Zdravi a kvalita zivota starSich zaméstnancu

Tento oddil se zabyva tim, jak mohou energetické spole¢nosti podporovat zdravi a zdravy zivotni
styl na pracovisti a prodlouzit tak kvalitni profesni drahu. Je rozdélen do dvou podsekei:

e Management zdravi a kvality Zivota na pracovisti
e Profesni zdravi a navrh pracovisté

2.2.1 Management zdravi a zdravého Zivotniho stylu na pracovisti

Radné praxe v age managementu zahrnuji ty, které podporuji zdravi a kvalitu Zivota. Nejen, Ze
zdravé pracovni navyky a podpora zdravi pomohou vSem pracovnikiim, ale firmy diky nim snizi
naklady na absence z diivodu nemocenské nebo stresu. Ménici se vékova struktura energetického
sektoru piedstavuje mnoho vyzev pro firmy v oblasti strategii managementu zdravi. To je obzvlasté
dilezité, nebot” profesni stres ma piimy dopad na zdravi zaméstnance.

Zdravi a kvalita zivota na pracovisti jsou zakladem pro realizaci potencidlu pracovnikil, snizovani
nakladl na nemocenskou a pted¢asného odchodu do dichodu kvili zdravotnimu stavu a podpoie
star§i zamé&stnance udrzet a ziskat tim trzni vyhodu. Studie ukézaly, Ze jednim z hlavnich divodd,
proc stars$i lidé odchéazeji do penze je zdravi nebo stresujicici pracovni prostiedi.

Energetické spolecnosti si postupné uvédomuji ditllezitost programi profesniho zdrvi a bezpec¢nosti,
podpory zdravi a prevence na pracovisti, aby se predeslo zdravotnim rizikim a optimalizovala se
kvalita pracovniho Zivota. Tato opatfeni mohou podpofit zdravi a kvalitu Zivota pracovni sily zlepsit
zdravotni stav, snizit miru nemocenské a pied¢asného odchodu do diichodu kvili zdravotnim
komplikacim. Mohou byt klicem prodlouzeni pracovniho Zivota starSich zaméstnanct a vysilaji
zpravu o tom, ze firemni kultura si ceni svych pracovnikii a podporuje dobré pracovni podminky.

Starsi pracovnici a ti vykonavajici stresujici nebo fyzicky naroCnou praci snadno podléhaji
problémiim jako jsou opakovana unavova zranéni nebo bolesti zad. K udrZeni starSich pracovnikli
bude tfeba vyfesit tyto problémy na pracovisti prostiednictvim prevence a podpory zdravi, aby
vSichni zaméstnanci mohli pracovat naplno.

Zdravi a kvalitu Zivota je tieba feSit po celou dobu zivotniho cyklu, ne jen pokud se objevi
zdravotni potize u starSich zaméstnancl, protoze ty mohou byt zakotveny hluboko v historii
pracovniho Zivota zaméstnance. Proto je tak dulezité soustfedit se na podporu zdravi a prevenci
zdravotnich problémi. Udast zaméstnancti a odbort je pro to nepostradatelna a starsi pracovnici
mohou poskytnout cenné rady a zkuSenosti s feSenim otdzek spojenych se zdravim a podporou
zdravych pracovnich podminek.

Rizeni zdravi na pracovisti nejen fesi potfeby zaméstnanct jak starnou, ale také potieby mladsich
pracovnikll udrzet si zdravy Zivotni styl a pracovni praxi. Management zdravi se také zabyva
citlivosti pracovnikl na ergonomické a fyzické potieby, od malych az po zdsadni zmény, stejné jako
aktivngj$Sim zapojenim v podpoie zdravi zaméstnancli a pravidelnych zdravotnich prohlidek a
konzultaci.
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Zdravi a kvalita Zivota zaméstnanych Zen

Odbory vetejnych sluzeb, UNISON, podporuji spolu se zaméstnavateli ve vefejném sektoru ve Spojeném
kralovstvi zdravi a Zzivotni styl zaméstnanych Zen v obdobi menopauzy. Jejich materidly naznacuji, ze
menopauza se pracovisté tyka, coz si ale mnozi zaméstnavatelé neuvédomuji. Ve Spojeném kralovstvi je asi
2,5 milionu pracujicich Zen ve véku nad 50 let a 70 procent Zen v klimakterickém véku chodi do prace.
Design pracovisté a vybaveni vétSinou zohlednuji muzské pracovniky. Je tu také zddraznéno, jakym
zplisobem menopauza ohrozuje zdravi a bezpecnost Zen v praci, problémy plynouci z negativniho piistupu k
menopauze na pracovisti, nedostatek vhodného hodnoceni rizika, nedostatek porozuméni a komunikacni
bariéry. Zprava Evropské agentury pro bezpecnost a zdravi Otdzky genderu v bezpecnosti a zdravi zjistila, ze
konvencni ptistupy ke zdravi a bezpe¢nosti a prevenci a kontrole rizik viceméné ignoruji rozdily pohlavi.

Co mohou energetické spolecnosti udélat pro podporu zdravi a kvality Zivota v praci?

Urcete zdravotni rizika a zapojte zdravotni prevenci do celkové strategie

Ma-li byt zdravi v praci brano vazné a ma-li se fesit napfi¢ zivotnim cyklem, je dilezita predevsim
pravidelnost jeho kontrolovani. Pro zacatek je dillezité rozpoznat zdravotni rizika na pracovisti
provedenim vyroc¢niho hodnoceni, které by se mélo pravidelné opakovat ve spolupraci se starSimi
pracovniky a odbory.

Zalozit na pracovisti skupinu pro zdravi a kvalitu Zivota

Jeden ze zplsobi jak vzbudit zdjem ve firmé mize byt zaloZeni pracovni skupiny pro otdzky zdravi
se zastupci ze vSech oblasti, zaméstnanct 1 odbord. Lze tak ur¢it mozné problémy a cesty, jakymi
jim zabranit podporou zdravi a prevenci. Firmy navic mohou shromazd’ovat tdaje skrze prizkumy
mezi zaméstnanci tykajici se zdravi na pracovisti nebo toto téma zahrnout do pravidelnych
dotaznikd pro zaméstnance. Je také dilezité konzultovat témata ochrany profesniho zdravi a
bezpec¢nost pifimo se zaméstnanci, ale i s odbory. Pro tento ti€el mohou byt zaloZeny seminafe,
focus skupiny a pracovni skupiny.

Zdravotni prohlidky na pracovisti

Vsem zaméstnancim umoznéte pravidelné Dobrovolné prohlidky, ¢astéjsi pak pro zaméstnance nad
50 let. Ve vétSich firmach je muze zajistovat zavodni 1ékat nebo sestra, ktefi znaji pracovni
prostiedi, pracovni tkony a konkrétni pracovni rizika. Tyto zdravotni kontroly mohou poslouzit
jako vychodisko ke zménam, které je tfeba provést na pracovisti nebo k urc¢eni moznych budoucich
rizik. Nékteré skupiny zaméstnanci mohou celit konkrétnim ¢i trvalejSim zdravotnim rizikiim,
napiiklad ti, ktefi maji fyzicky narocné povolani, pracuji na smény a v noci nebo ti, kteti zazivaji
stresujici pracovni podminky. Mohou vyZzadovat specifické programy podpory zdravi a
pravidelnéjsi kontroly, v€etné téch zaméfenych na dané pohlavi.

Skoleni manazeri a supervizori

Proskolte své manazery a supervizory v managementu zdravi a v ur€ovani preventivnich opatieni.
Je dobré mit manazera, ktery je vyskolen na udrzovani zdravi a dobré atmosféry na pracovisti, ktery
umi koordinovat a zavadét programy prevence. Tato osoba také miize fungovat jako poradce, v
Sifeni povédomi a podpote dobrého zdravi na pracovisti.

Zdravé stravovani a pitny rezim

Nabidnéte svym zaméstnanciim zdravou stravu v zavodni jidelné a piistup k Cerstvému ovoci a
vodé na pracovisti. Muzete tak ucinit naptiklad prostfednictvim zdravého menu v jidelné. Programy
podpory zdravi mohou dodat rady ohledné diet a zdravého stravovani. Je také dilezité, aby
zaméstnanci dodrzovali pitny rezim v praci a méli na pracovisti pfistup k vodé.
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Voda v praci

Voda v praci je program vytvoreny UNISON ve Spojeném kralovstvi, ktery propaguje vyhody piti vody z
kohoutku. Spolupracuje s vodarenskymi spolecnostmi ve Velké Britanii, aby podpofil dobré zdravi na
pracovisti a zlepsil ptistup k zaméstnanct k vodé. Kampan za vodu v praci hlasa, ze zdravi na pracovisti Setfi
penize. Je 1ékatsky fakt, Ze dobfe Ziveni lidé nestradajici zizni jsou odolnéjs$i vii¢i nemocem a rychleji se z
nich zotavuji. ZvySenim pitného rezimu na osm sklenic vody denné je mozné udrzet vyssi energetickou
hladinu, zabranit bolestem hlavy, udrzet koncentraci, snizit stres a vykyvy nalady a zredukovat riziko
chronickych onemocnéni jako jsou nemoci srdce. Pro dalsi informace viz www.wateratwork.org.

Kondice v praci

Aktivni zivotni styl zaméstnancl lze podpofit zdravotnimi a kondi¢nimi kurzy na pracovisti,
zakoupenim ¢lenstvi v mistnim sportovnim stfedisku, provozovanim fitness kurzti béhem poledni
pauzy, relaxa¢nimi programy a programy zvladani stresu.

Zdravotni pojistent
V nékterych zemich maji zaméstnanci nékterych firem spolupracujicich s pojistovnami tlevy na
zdravotnim pojiSténi.

Ucast zaméstnancii a odborii

Utast zaméstnanct a odbori a konzultace s nimi jsou nezbytné pro smysluplné aktivity ochran
zdrvi na pracovisti. Zaméstnanci a odbory mohou poskytnout cenné rady, napady a névrhy, co a jak
se na pracovisti muze fesit.

ZlepSovani zdrvi a kvality Zivota v praci: pripadové studie

RWE, Némecko

V Némecku vyssi vék odchodu do diichodu zaroven prodlouzi pracovni zivot, ale firma asi je védoma, Ze to
také znamena nové vyzvy v oblasti managementu zdravi, vCetné prevence zdravotnich potizi. Zdravotni
program spociva v poskytovani zdravotni péce na pracovisti, pritomnosti 1ékarského tymu v provozech,
pravidelnych zdravotnich prohlidek pro personal, vcetné pravidelného screeningu k prevenci rakoviny
tlustého stieva. Firma ve své jideln€ nabizi zdravé menu a salatovy bar. Zaméstnanci mohou vyuzit mnoha
sportovnich a fitness kurzil, véetné fotbalu, volejbalu, Sachii a plachténi a mohou navstévovat hodiny cviceni
pro prevenci urazi zad. Firma ma smlouvu s posilovnou, kam mohou zaméstnanci chodit na zlevnéné
vstupné.

EON, Némecko

Firma vyvinula Strategii managementu zdravi, ktera zajiStuje screening rakoviny, oCkovani proti chfipce,
lepsi jidelnicek ve firemni jideln€, trénink proti bolestem zad a fitness programy. Spolecnost chce zlepsit
zdravi a kondici zaméstnanct bez ohledu na jejich vék,a by podpofila zaméstnatelnost.

Axpo, Svycarsko
Program Fit do prace je vzdélavaci modul, ktery pokryva rtizné aspekty zdravého zivotniho stylu véetné
relaxace, pohybu a cviceni a zdravého stravovani. Cilem tohoto programu je udrzet zaméstnance zdravé a

aktivni I v pozd&jsich letech jejich kariéry. Spolecnost se také stard o vhodny design pracovisté a zdravé
pracovni podminky. Svym zaméstnanctim napftiklad zdarma poskytuje vodu a Cerstvé ovoce.

Statkraft, Norsko

Statkraft klade velky dlraz na zdravi a kvalitu zivota na pracovisti, obzvlasté pro star$i zaméstnance. Starsi
zamestnanci maji pristup k firemnimu programu zdravi a pravidelnych 1ékaiskych prohlidek. Firma ma
soutéz “Energie pro zivot”, kterd podporuje personal,aby se ti€astnil outdoorovych aktivit, naptiklad lyZovani
nebo lovu. Design pracovisté je kontrolovan fyzioterapeutem a manazefi zodpovidaji za jeho zajiSteéni.
Firemni jidelna nabizi zdravou stravu za zvyhodnéné ceny; voda a ovoce jsou n pracovistich k dispozici
vS§em zaméstnanctim.
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Agder Energy Production

AEP tzce spolupracuje s odbory i zastupci zaméstnancti. Dialog mezi vedenim a zaméstnanci vyrazné
podpofil povédomi o pti¢inach zdravotnich problému na pracovisti a o tom, jak jim pfedchazet. Spolecnymi
silami byl posilen psychosocialni aspekt pracovniho prostiedi a fyzické zdravi zaméstnancl. Firma se
zamgéfila na preventivni piistup a podporu zdravi a kvality Zivota, vetné opatfeni, ktera maji zamé&stnancim
pomoci udrZet se ve formé¢. V roce 2001 byla nemocenska 5,1%, v roce 2006 to bylo uz jen 2,4%. V roce
2004 firma provedla pokus, ktery spocival v poskytovani masaze zdarma vSem zaméstnancim, ktefi pak
dostali moznost projit masérskym kurzem ve svém volném case. Vysledek byl velmi pozitivni a nemocenska
se za prvni rok snizila z 5% na 3% a za druhy rok z 3% na 2%, coz vedlo k dalSim opatfenim prevence
nemocnosti. Penize usetfené na nemocenskych byly vlozeny na zvlastni ucet, z n¢hoz se Cerpaji prostiedky
na preventivni opatieni na pracovisti.

Centrica, Spojené kralovstvi

V energetické firm¢ Centrica bylo inzenyrim zvysujicim odchod do dichodu nebo potykajicim se se
Spatnym zdravotnim stavem umoznéno pokra¢ovat v praci a predat cenné zkusenosti mladsim. Po konzultaci
s odbory méli tyto odbornici odstoupit ze svych pozic, aby mohli fesit své osobni ¢i zdravotni problémy, a
dale pokracovat v praci ve svém oboru, ale v mén¢ fyzicky narocnych ¢inostech jako je instruktdz nebo
hodnoceni. Toto pomohlo usnadnit piedavani jejich znalosti a zkuSenosti jinym inzenyrim, juniorim a
novacktm.

2.2.2 Navrh pracovisté a aspekt profesniho zdravi

Soucasti age managementu a podminkou spokojenosti v zaméstnani je 1 vytvafeni pracovisté
ohleduplného k veéku a profesnimu zdravi. Znovuzatazovani starSich zaméstnancli tak, aby
pracovali na pozicich vhodnych pro jejich fyzické schopnosti a vyuzivajicich jejich dovednosti a
kompetenci musi byt provadéno po konzultaci s odborniky, zaméstnanci I odbory.

Rozdéleni pracovnich ukonu

Rozdélte praci tak, aby starsi pracovali na téch komplikovanégjSich tkolech, zatimco mlads$i méli na
starost ty méné narocné, a zaroven vytvoite pracovni tymy fyzicky limitovanych starSich lidi a
mladych pracovnikii v kondici.

Analyza pracoviste a navrh pracovniho mista

Analyza designu pracovisté a funkci pracovni pozice provedend ve spolupraci se zastupci odbort
pro bezpecnost a zdravi miize vyrazné piispét k udrzovani profesniho zdravi. Miize zahrnovat
kontrolu pocita¢ovych terminalii, ndvrhu kancelare, osvétleni a sezeni. Ergonomicka vylepSeni jsou
povazovana za kliCova pro zdravi a kvalitu zivota v praci, Organizace si mohou objednat kontrolu
ergonomie pracovnich mist nebo Skolit firemni specialisty, aby tuto kontrolu provadéli.

Workshopy o starnuti

V n¢kterych spolecnostech je jednim ze zplisobt informovani starSich pracovnikli o zdravém
starnuti pofadani specidlnich workshopi. Nékteti starSi zaméstnanci mohou z takovych programi
tézit, zlepSovani ptistupu k vlastnimu zdravi je vSak dilezité¢ u zaméstnancti vSech vékovych skupin
a je soucasti celozivotniho ptistupu.

Rehabilitacni kurzy pro starsi zaméstnance

V nékterych spolecnostech kombinuji rehabilitacni kurzy pro zaméstnance se znovuzaiazovanim,
zménou popisu prace a rotaci zaméstnanci.
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2.3 Flexibilni pracovni doba a rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota

Tato sekce e zabyva piistupy fadné praxe k flexibilni pracovni dobé, které mohou byt vyuzity k
udrzeni a naboru starSich pracovnikii

e Starsi pracovnici a flexibilni pracovni doba
e Role socidlnich partnerti
e Rozvoj firemni politiky prace a osobniho zivota

“Zdravi lidé budou muset pracovat déle, ale ne nutn€¢ na plny uvazek. Uvidime vice schémat flexibilni
penze, kombinaci penze a polovi¢niho uvazku a zménu v vnimani toho, co penze vlastné znamend. Musime
investovat do lidského kapitalu, ktery ve star§ich zaméstnancich mame a vytvaret atraktivni a zdravé
pracovni podminky.”

Vladimir Spidla, Komisai EU pro Zaméstnanost, socialni véci a rovné pfileZitosti

2.3.1 Starsi pracovnici a flexibilni pracovni doba

Mnoho starSich pracovniki dava ptednost flexibilni pracovni dob¢, coz mohou byt krat$i hodiny,
casteCny dichod, zmény ve sménéch, delsi dovolené, rotace zaméstnancli nebo zkraceni pres€asi ¢i
dodate¢nych pracovnich uloh.

Flexibilni pracovni hodiny mohou byt kli¢em k udrzeni personalu, dosazeni firemnich cilti a
zaméstnavani produktivniho, motivovaného a spokojen¢ho persondlu. Ve firmach, které maji
flexibilni pfistup k pracovni dob¢ je méné pracovnikli na nemocenskych, jsou pracovitéjsi a maji
vice dovednosti a tim na oplatku obohacuji firmu. Je dostatek dikazl z firem po celé Evropé, které
ukazuji, Ze rovnovaha prace a osobniho Zivota jsou dnes prioritou pro velké mnozstvi zaméstnancti.
Vytvéteni kultury, v nizZ je v rovnovaze pracovni a soukromi zivot vyzaduje, aby firmy pfistupovali
k pracovni dobé¢ flexibilné.

Flexibilni pracovni doba muze byt podporovéna socidlnim dialogem a zavadéna prostiednictvim
kolektivnich smluv. Toto je dllezité proto, aby se zajistila vyhodnost jak pro zaméstnance, tak pro
zamé&stnavatele. V mnoha zemich odbory a zaméstnavatelé zjistili, ze rozvoj a zavadeéni flexibilni
pracovni doby t€Zi z ptistupu socialniho partnerstvi. Napiiklad zprava ETUC Tézké casy: Inovativni
zplisoby organizace pracovni doby dokazala vyhody partnerského piistupu pro produktivitu,
udrzovani persondlu a zlepSovani konkurenceschopnosti.

Flexibilni pracovni doba je kliCovym néstrojem age managementu, ktery mize piispet k udrzeni
starSich pracovnikll tim, ze jim pomulze zvyknout si na fyzické i psychické vyzvy plynouci z
procesu starnuti. Obzvlasté to plati u fyzicky naro¢nych povoléni, kterd jsou vysoce stresujici. Je
dilezité zdaraznit, Ze toto téma se netyka jen starSich pracovnikd, ale mize byt ku prospéchu zdravi
a kvalitnimu Zivotni u stylu zaméstnanct kazdého véku.
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Flexibilni pracovni doba ma vyhody pro organizace 1 jedince:

Pro organizace jsou flexibilni hodiny prace klicové pro udrzeni cennych starSich zaméstnanci,
protoze jim poskytnou lepsi kvalitu pracovniho Zivota, lepsi zdravi a fyzickou kondici a motivaci:

e Flexibilni pracovni doba mize byt uzitecnym nastrojem pro planovani pracovni sily tim, ze
vyvazi preference starSich a mladSich zaméstnanci

e Mize pomoci snizit miru nemocenskych a zlepsit pracovni podminky pro starsi pracovniky ve
sménném provozu

e Toto mlze mit pozitivni vliv na snizeni poctu starSich zaméstnancti odchazejicich pred¢asné do
dichodu

e Jakozto praxe lidskych zdroji mizZe flexibilni pracovni doba usnadnit pfistup ke Skoleni rozvoji
dovednosti, kariérnimu rozvoji, rotace pracovniki a pfedavani znalosti mezi star§Simi a mlads$imi
pracovniky

e Zaméstnavatelé nabizejici flexibilni pracovni dobu mohou zlepsit image své firmy tim, Ze
dokazuji, jak zohlednuji starS§i zaméstnance a jejich potfeby, coz mize ptispét k atraktivnosti
firmy pro mladé kandidaty. Zavadéni zmén prostfednictvim flexibilni pracovni doby tak muze
mit pozitivni dopad na dodavani sluzeb a konkurenceschopnost

e Citi-li se star$i pracovnici ohodnoceni, budou vic motivovany a pracovni prostfedi pro n¢ bude
méné stresujici, coz snizi miru nemocenské a nemoci a zvysi produktivitu

e Zajisténi flexibilni pracovni doby miiZe spole¢nostem usetfit ¢as i zdroje plynouci z nédboru a
Skoleni nového personalu.

Pro zaméstnance mohou flexibilni pracovni hodiny umoznit vyvazenost osobniho a pracovniho
Zivota:

e Prace na kratSi nebo flexibilni pracovni dobu podporuje zdravi, snizuje stres a podporuje lepsi
pracovni podminky

e Kratsi nebo flexibilngjsi pracovni doba je Casto uvadéna jako preference starSich zaméstnanct

e Pro n¢které starsi pracovniky, obzvlasté Zeny, je zkombinovani rodinnych povinnosti a prace
zpusobem, jak ziistat na pracovnim trhu delsi dobu, ale zvladat pé¢i o domacnost

e Flexibilni pracovni doba milize podpofit vybér pracovni pozice u starSich zaméstnanct

e Spolupraci na navrhu flexibilni pracovni doby se mohou zlepSit vztahy mezi vedenim a
personalem, jeho kondice, oddanost firmé¢ a spokojenost v praci

e Zaméstnanci, ktefi ziskaji rovnovahu prace a osobniho Zivota 1épe Celi stresu a pracovnimu
tlaku
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Starsi pracovnici: svédectvi

Arne Birger Sjursg, je 63lety zaméstnanec z Agder Energi v Norsku, ktery ve spolecnosti pracuje vice nez
téicet let. Je inZenyr-elektrotechnik a ve firmé vysttidal nékolik riznych pozic. V soucasné dob¢ je Assistant
Managing Director a pracuje Gtyfi dny v tydnu na vyvoji siti elektrické energie. Rik4, Ze prace pro firmu pro
né¢j byla skvélou zkusenosti. Nedavno dostal moznost zménit svou pozici v ramci firmy na misto vhodnéjsi
pro starsi pracovniky. K tomu snizil tydenni pracovni zatéz o 20 procent a vzal si tyden dovolené navic, ktera
pfipada zaméstnancim nad 60 let (ke standardnimu tydnu dovolené, ktery maji v Norsku od tohoto véku
vsichni ob&ané automaticky). Rik4, Ze dopad na jeho piijmy je zanedbatelny a je dilezité podotknout, Ze
snizenim pracovnich hodin se vySe jeho dichodu neméni. Arne iika, Ze firma se velmi snazi propagovat
aktivni starnuti na pracovisti, ale zduraznuje, Ze star$i pracovnici musi svou situaci fesit uvazlivé a uvédomit
si, ze maji praci, ktera je ocefiovana jak jimi, tak firmou. Arne tika, Ze je se svou soucasnou situaci spokojen
a pokud to ptjde, chtél by pracovat do 67 let véku.

Petter Sorensen 65lety Chief Security Officer, ktery pracuje pro Stakraft od roku 1993. Pfed svou
soucCasnou pozici byl IT manager, po devét let, a v roce 2002 zacal pracovat v oblasti bezpecnosti. Tento
piechod probéhl hladce, nebot’ tato pozice byla momentaln¢ prazdna. Ackoli véfi, ze se mu na firemni tirovni
dostalo vétsiho uznani, mysli si, Ze to nesouvisi s vékem. Nejznatelngjsi vyhoda, kterou z firemnich politik
ziskal je tyden dovolené navic, ktery ziskavaji zaméstnanci nad 62 let,a dalsi tyden po dovrSeni 65 let. Mysli
si, ze politiky lidskych zdroji ve firm¢ jsou dobré a Ze jeho vek nijak neovliviiuje jeho kariérni rozvoj. V
Statkraftu se vétSinou odchazi do dichodu ve véku 62 let, ale Petter véfi, ze by spole¢nost méla zavést
schéma 80/100, které¢ by umoznilo pracovnikim zlstat na 80% svého 100% platu. Mysli si, Ze by to pro lidi
byla dobra incentiva k setrvani ve spolecnosti, spolu s tydnem dovolené navic. PetterGv plan je odejit do
dichodu v 67 letech, coz je v Norsku zakonny penzijni veék.

Jak mohou energetické spolecnosti propagovat flexibilni pracovni dobu pro starsi pracovniky?

Vytvorte politiky flexibilni pracovni doby

Je dilezité mit jasnou a uznavanou politiku flexibilni pracovni doby, ktera zaméstnanctim poskytuje
urcitd prava a naroky. V néckterych zemich, naptiklad ve Spojeném kralovstvi, Nizozemi nebo
Némecku existuji zdkonna prava, dle kterych si zaméstnanci mohou vyzadat zménu pracovni doby,
v jinych se tyto naroky fesi v kolektivnich smlouvach nebo konkrétnich vyjednavanich. Politiky
flexibilni pracovni doby by mé&ly urCovat tyto moznosti.

Propagujte kulturu rovnovahy prace a osobniho zivota

Vytvareni kultury, kde je vyrovnana pracovni a soukroma slozka zivota vyzaduje, aby organizace
byla aktivni a inovativni ve vyvazovani potieb a preferenci star§ich zaméstnancti a svych. Je velmi
dualezité, obzvlasté pro senior manazery, aby vétili ve vyhody spravného vyvazeni prace a osobniho
zivota. Pokud o ném budou ptesvédéeni, zacnou nejdiive u sebe.

Vytvorte schéma prace na casovy kredit

Prace organizovana v kreditnim schématu muze pfinést ptilezitosti kariérnich piestavek a delSich
obdobi absence z pracovniho trhu. To miize byt obzvlast dulezité pro starSi pracovniky, ktefi si
mohou pracovni dobu rozlozit a ¢astecné tak odejit do dichodu.

Zvazte zavedeni flexibilniho nebo postupného diichodu

Schémata flexibilniho nebo postupného diichodu umoziuji pracovnikiim postupné snizit jejich
pracovni dobu jak se blizi k zdkonem dané vékové hranici pro odchod do penze a mohou byt
alternativou pro pracovniky, ktefi by jinak kvili stresu nebo Spatnému zdravi odesli pred¢asné do
diichodu.
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Vytvorte specificka schémata pro starsi pracovniky na stresujicich nebo narocnych mistech

Pro starsi pracovniky, ktefi pracuji na smény, maji naro¢nou nebo stresujici praci, se mize vyplatit
zavést konkrétni schémata v rdmci nichz zkrétite nebo zménite pracovni dobu. To mize mit pfimy
vliv na jejich setrvani v zaméstnani a mtize to pomoci vylepsit profil a kultury firmy. Naptiklad
n¢které firmy zménily vzorce sménného provozu, takze star§i mohou pracovat na ¢astecny uvazek,
jinde byla zavedena schémata vynechdvani jedné smény za tyden nebo prodlouzeni dovolené,
popiipad¢ snizeni tydenniho poctu odpracovanych hodin. Tato opatifeni pomohou pfedejit vyCerpani
a zlepsi kvalitu pracovniho zivota pro star$i pracovniky, stejn¢ jako jim naznaci, ze firma si ceni
jejich pfinosu a zaroveinl uznava jejich potfeby a pozadavky.

Zasadte se o flexibilni pracovni dobu v programech ndaboru a udrzeni zaméstnancii

Firmy, které viditelné podporuji flexibilni pracovni dobu zjisti, Zze jsou atraktivnéj$i pro starsi
zaméstnance. Tento fakt by mél byt uveden na inzerci volnych mist, kde miize oslovit starsi
kandidaty.

Poskytnéte manazerim skoleni

Poskytnéte manazerim Skoleni a podporu, aby mohli efektivné zavadét a tidit flexibilni pracovni
dobu a fesit komplikace s rovnovahou osobniho a pracovniho Zivota u svych starSich zaméstnancti.
Manazefti si musi uvédomit vyhody plynouci firmé z flexibilni pracovni doby.

Statkraft, Norsko

Problém starnouci pracovni sily a potfeba udrzet si ten nejlepsi persondl piiméla firmu k feSeni vékové
diverzity. Byla zavedena inovativni politika celozivotniho pfistupu pro zaméstnance nad 62 let s cilem
poskytnout vétsi flexibilitu a prileZitost star§im pracovnikiim snizit pracovni dobu fazované, bez vétsich
vlivli na jejich platy. Funguje tak, Ze pracovnikiim nad 62 let je dovoleno zkratit si pracovni dobu o 10%,
tém ve véku 63 let o 20%, ve veku 64 let 0 30% a ve véku 65% o 40%. To firm¢ umoziuje udrzet si starsi
pracovniky (ktefi v minulosti firmu opoustéli po dosazend 62 let) a zaroven star$im zaméstnancim dava
moznost setrvat v praci a postupné snizovat zatéz. Zalezi vzdy na dohod¢ mezi manaZerem a zaméstnancem,
v nékterych ptipadech lze takovou pracovni dobu dohodnout i se zaméstnancem mladsim 62 let. Firma
disponuje komplexni politikou vyvazovani prace a osobniho Zivota, ktera ma pomoci udrzet zaméstnance
vSech vékovych skupin. Firemni politika lidskych zdroji pro starS$i zaméstnance je opraviuje k vyjimecné
dovolené — jeden tyden navic od 62 let a dva tydny od 65 let. StarsSi zaméstnanci také mohou pracovat na
castecny uvazek a jako kompenzaci dostavaji 10% platu navic. Je mozné pracovat pouze béhem jara, 1éta a
podzimu na dohodu v ramci celého statu. V tom pfipadé zaméstnanci nepracuji béhem zimnich mésicti. Toto
schéma bylo zavedeno pied tfemi lety, aby se predeslo propousténi zaméstnancti.

Provedte mezi starsimi zaméstnanci priizkum o pracovni dobé

Proved'te prizkum, abyste zjistili, jaké jsou preference straSich zaméstnancli ohledné pracovni
doby. Muzete také navazat jednanim ve skupinach a s celym personalem, abyste spole¢né dosli k co
nejlep§imu uspotadani potfeb zaméstnancti a firmy.

Nabidnete flexibilni pracovni dobu vsem

Nabidkou flexibilni pracovni doby v§em bez rozdilu véku miizete dat kazdému zaméstnanci najevo,
7e si jeho prace vazite a lidem pracujicim na plny tvazek tak naznacite, ze kdyby v budoucnu
potiebovali, mohou této moznosti vyuzit. Toto mize také pomoci zménit kulturu, nebot’ vyslete
jasny signal, Ze flexibilni pracovni dobu podporujete. StarSim zaméstnanclm, ktefi maji flexibilni
pracovni dobu poskytnéte skoleni, profesni rozvoj a teamova jednani. Nemyslete si, ze kdyz né¢kdo
pracuje flexibilné nebo na poloviéni Givazek, znamena to, zZe svou praci odbyva.
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Konzultace zaméstnavatele s odbory

Utast a nazor odbort jsou pfi rozvoji politik flexibilni pracovni doby nezbytnym piedpokladem pro
vyvazeni pracovnich rozvrhli celého personalu. Mohou byt podepsany dohody o flexibilni pracovni
dobé, které jsou vekoveé neutrdlni, ale také takové, které konkretizuji pracovni doby starSich
zaméstnancul.

Fakta o flexibilni pracovni dobé

Chcete-li vyjit vstiic star§im zaméstnanctim, ktefi chtéji zlistat na trhu prace, musi pocitat s tim, Ze se setkaji
s omezenimi a budu vyzadovat flexibilni pracovni dobu, praci na ¢asteény uvazek nebo kratsi pracovni dobu
(Loretto et al 2005).

Podle prizkumu provedeného britskou Narodni auditorskou kancelari (2004) je asi jeden milion
potencialnich pracovnikd nad 50 let, ktefi jsou ¢asteéné zrazovani od aktivniho vyhledavani zaméstnani
nedostatkem flexibilnich pracovnich pfilezitosti. Vlada si tento faktor nemize dovolit opomenout chce-li
opravdu dosédhnout zvySeni ucasti pracovni sily.

Mnoho vlad také uznava potiebu udrzitelného ramce poskytovani penze, vetné vice moznych forem
dichodu. Nékteré vlady zvazovaly flexibilni penzi jako zptisob udrzeni starSich zaméstnancti na pracovisti.

2.3.2 Role socialnich partneri

Partnerstvi mezi zaméstnavateli a odbory miize organizaci pomoci zavést a rozvijet kulturu a praxi
veékove diverzity a rovnovahy pracovniho a osobniho Zivota. Aby takové partnerstvi fungovalo,
musi se vSichni spolecné snazit plnit cile a plany organizace. Vysledkem takové spoluprace pak
jsou spolecnd teSeni dosaZena v diskuzich, projektech a iniciativach. Jeden ze zpiisobtl, jak tyto
otazky fteSit je zavést partnerské skupiny slozené ze zastupcli odbort, persondlu a manazerq.
Podporou partnerstvi s odbory, tak personal i manazeti mohou prosazovat spole¢na feSeni. To mlze
pomoc vytvorit diskusni organizacni styl, spiSe nez ten vyjednavaci. Bude také dulezité udélat si ¢as
a projednat vSe s manazery, zaméstnanci a odbory, aby bylo dosazeno zdvazku ménicim se vzorcim
prace a hladkému zavedeni zmén.

Jaké jsou moZnosti pracovni doby dostupné star§im pracovnikiim?

Je mnoho riiznych moznosti, jak organizovat pracovni dobu. Ta nejbéznéji pouzivana je dohoda o flexibilni
pracovni dob¢, ktera mlize vyuzivat nize uvedenych moznosti.

Pracovni doba/ pocet odpracovanych hodin: plny ivazek, ¢asteény uvazek, job-share, flexibilni dichod a
zkracené prescasy.

Pracovni doba/ kdy lidé pracuji: flexi-time, zhusténé hodiny, celoro¢ni pomér hodin, smény a prohazovani
smén, snizeni v po¢tu smeén odpracovanych star§imi zaméstnanci, vlastni rozpisy prace, zvlastni hodiny a
¢asova banka, ucty pracovniho ¢asu

Pracovni doba/ kde lidé pracuji: v prostorech pro zaméstnance, tele-prace, prace z domova

Usporadani dovolenych: kratkd a dlouhd dovolena (placeni i neplacend), prestavky v kariéfe, prazdniny,
rodinna dovolena a kariérni rozvoj

Jiné usporadant pracovniho a osobniho Zivota: zdravi, fitness a sportovni zafizeni, celozivotni uceni, osobni
rozvoj a Skoleni
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2.3.3 Vytvareni politiky rovnovahy prace a osobniho Zivota

Politika rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem mize byt uzite¢na pro urceni jasnych
pravidel a naroki, a zaroven ukdzat, ze organizace je jasné¢ odhodldna udrzovat rovnovahu mezi
pracovnim a osobnim zivotem, coz mize pomoci pii nadboru. Je dulezité dohodnout tuto politiku s
odbory a personalem, nebot’ je to oblast, kterd ma pfimy vliv na pracovni Zivoty zaméstnancil.

Névrhy co zahrnout v politice rovnovéhy osobniho a soukromého Zivota:

* Identifikujte rozsah flexibilni prace. Napiiklad maji-li vSichni zaméstnanci pravo pracovat
flexibiln€, organizace schopna toto zrealizovat? Ve vétSing piipadl jsou politiky rovnovahy
osobniho a pracovniho Zivota jasné definovany a sice, ze flexibilni pracovni doba miize byt
vyuzivana, nebude-li to mit protichtidné nasledky pro potfeby a sluzby (V nékterych zemich,
napiiklad ve Spojeném krélovstvi, Némecku a Nizozemi je zdkonné pravo poZadovat zmény v
pracovni dob¢).

* Urcete rozsah flexibilnich moznosti prace a naroku, které jsou zaméstnanctim k dispozici. Bude
dilezité urcit tyto naroky v ramci legislativy pracovni doby.

* V politice odkazujte na rovnost prilezitosti. To mlze zahrnovat konkrétni body tykajici se
flexibilni pracovni doby, naptiklad, pro star§i zaméstnance, postizené zaméstnance, rodie a
pecovatele.

* Vse projednévejte se zaméstnanci a odbory, abyste zajistily, Ze jsou ve vytvareni politiky plné
zapojeni.

» Zajistcte, aby se o politice dozveédéli vSichni zaméstnanci, naptiklad prostfednictvim ptirucky
nebo letaku, které se ji zabyvaji.

Konzultace se star§imi zaméstnanci muze byt zpisobem jak zjistit jejich potfeby a perspektivy.

Muze se tak dit prostiednictvim riiznych metod vcetné prizkumu mezi zaméstnanci, semindii pro
personal a diskusnich skupin.
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Checklist témat, ktera je ti‘eba zvazit pri vedeni firemniho prizkumu o rovnovaze pracovniho a
osobniho Zivota

[J Jaka je soucasna pracovni doba (plny/casteény tivazek)
[J Maji zam&stnanci moznost pracovat flexibilng, chtéji-1i?

[1 Jaké jsou v priméru normalni pracovni hodiny? Pracuji zaméstnanci pravidelné v tuto dobu? Protahuji se
jednani do normalniho pracovniho Casu a tim stézuji situaci rodi¢iim nebo star§im zaméstnanctim?

[ Jaké moznosti rovnovahy osobniho a pracovniho zivota by zaméstnanci radi vyuzili (napf. Zména nebo
zkraceni prace na smény, flexi-time, prace na CasteCny uvazek, ¢aste¢ny odchod do dichodu, kratsi
pracovni doba, del$i pracovni doba, prace z domova, atd.)?

L1 Pokud zaméstnanci zméni své pracovni vzorce, jak nové uspofadani prace ovlivni jejich kolegy a
poskytovani sluzeb?

1 Jaky by byl hlavni dGvod zmény pracovni doby (napi. volny ¢&as, zaliby, osobni rozvoj a $koleni,
zlepSeni zdravi a kvality zivota, G¢ast na dobrovolné ¢i komunitni praci, atd.)?

L] Jaka je spokojenot zaméstnance se soucasnou rovnovahou pracovniho a osobniho zivota?

MW

Co jsou hlavni pfi¢iny nerovnovahy pracovniho a osobniho Zivota (napt.dlouha pracovni doba, pracovni
tlak, stres, zivitelska zodpovédnost, $patny zdravotni stav, atd.)

O

L1 Jak by zaméstnatelé mohli zlepsit rovnovahu zaméstnanc mezi pracovnim a osobnim zivotem?

Axpo, Svycarsko

Pracovniklim ve v€ku 55 az 58 let bylo umoznéno postupné zkracovat pracovni dobu na 80 az 70% normalu.
Toto schéma je dobrovolné a umoziiuje starSim pracovnikiim vyjednat flexibilitu pracovni doby se svymi
tisekovymi manaZery. JelikoZ je ve Svycarsku normalni vék odchodu do penze 65 let, cilem je udrzet starsi
pracovniky v zaméstnani, dokud nedosahnou tohoto véku. Firmy v souc¢asné dobé¢ tesi dopad kratsi pracovni
doby na penzi a socialni pojisténi.

Agder Energy, Norsko

Firma zavedla schéma motivujici zaméstnance setrvat v praci i po uplynuti 62 let, diky kratsi pracovni dobé
bez dopadu na plat nebo opravnéni k penzi. Iniciativa byla pfijata velmi kladn€ a dobry piistup ke starSim
pracovnikidm je tu znat. Od 1.¢ervence 2008 maji norsti zaméstnanci ve véku 60 let narok pracovat kratsi
dobu. Zaméstnanci v Norsku maji 25 dni dovolené ro¢n¢, zaméstnanci nad 60 let pak maji narok na Sest dni
dovolené navic. V Norsku je normalni vék odchodu do dichodu 67 let pro vSechny. Kolektivni smlouvy
umoznuji nékterym skupinam pracovnikit odejit do diichodu dfive, ale zaméstnanci také mohou setrvat v
praci az do véku 70 let. Vzhledem k pomérn€ velkému vyuzivani invalidniho dichodu je primérny vék
odchodu do penze asi 60 let. VSeichni zaméstnanci, na né€z se vztahuje tarifni dohoda, tedy asi 60% vSech
zaméestnanci v zemi, maji moznost odejit do penze predCasné¢ ve véku 62 let. Politika norské vlady
zdiiraznuje potfebu udrzet star§i zaméstnance na pracovisti jak jen to bude mozné. Prizkumy ukazaly, Ze tii
ze Ctyt lidi ve v€ku Sedesat let chtéji pracovat. V minulosti byly problémy se zdanénim u lidi ve v€ku 67 az
70 let, které zptsobily, Ze nebylo mozné brat pfijem z prace bez ztraty ¢asti jejich penze. Vlada to ale
zmeénila, takze nyni nejsou diichody nijak negativné ovlivnény.
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2.4 Nastroje age managementu: opatieni k naboru a wudrZeni mladSich
zaméstnancu

Tento oddil poskytne informace a seznamy jakoz i specifické podnéty, které 1ze zavést k naboru a
udrzeni mladSich zaméstnanci.

e Piildkat a ziskat nové talenty
e Vytvofit pracovisté budoucnosti a zatraktivnit pracovisté pro mladsi zaméstnance

2.4.1 Ptilédkani a ndbor novych talentl

V budoucnosti budou elektrarenské spolecnosti potifebovat proaktivni pfistup k vyhledavani novych
talentl. Dnesni spole¢nosti si uvédomuji dulezitost ptildkani, naboru a udrZeni nejlepsich talentt.
Preferovani zaméstnavatelé jsou ti, ktefi zavedli opatieni, jejichz ucelem je uspéSny nabor a udrzeni
lidi se Sirokou ,talentovou zékladnou.“ To znamena zaméstnavat nejlepsi lidi se SpiCkovymi
schopnostmi na pravém misté a v pravy cas.

Seznam problémi, které je tieba vzit v potaz pii lakani Siroké skaly novych zaméstnanci

[1 Poskytnéte informace a zvyste povédomi o praci v elektrarenském pramyslu, se zvla§tnim zaméfenim na
poskytovani informaci skupinam mladych lidi s nizkym zastoupenim, v¢etn¢ etnickych minorit a divek a
Zen.

[1 Presentujte Sirokou Skalu individualit v marketingovém materialu, reklamé a propaga¢nich materialech.
Napriklad ve svych marketingovych a propagacnich materialech pouzivejte mladé lidi a starsi lidi.

[ Naleznéte zpUsoby, jak zvysit zajem mezi mladymi lidmi ve $kolach a na univerzitach, vyuzit muzete
napftiklad prezentace ve $kolach, na univerzitach ¢i v ramci kariérni veletrha.

[1 Spolupracujte s personalnimi agenturami, univerzitami, $kolami a vychovnymi poradci pfi informovani
mladych lidi o kariérnich moznostech, pticemz zduraznéte, Ze spolecnost vita uchazece ze Siroké skaly
mladych lidi.

[1 Potadejte naborové dny a outreach aktivity. Toto lze provadét ve spolupraci s mistnimi organizacemi.

[1 Dejte mladym lidem moznost ochutnat, jaké to je pracovat ve va$i spoleénosti, nabizejte pracovni staze
pro mladé lidi. Toto mlze zahrnovat téz praktické ¢innosti.

L] Zeptejte se stavajicich uénd a zaméstnancl v zacviku na jejich nazor, jak by bylo mozné ptilakat Sirsi
Skéalu zaméstnancd.

2.4.2 Vytvoreni pracovisté budoucnosti a zatraktivnéni pracovisté pro mladsi zaméstnance

Progresivni zaméstnavatelé jsou ti, ktefi si uvédomuji, Zze pracovisté budoucnosti skyta bezpocet
vyzev a prilezitosti. Zaméstnavatelé museji byt vzdy o krok napted tim, Ze vyhodnocuji trendy
v personalistice na zékladé toho, Ze rozmanitéjsi pracovni sila je nedilnou soucasti budoucich
pracovist. Tim, ze se zaméfi na vékovou riznorodost, mohou elektrarenské spolecnosti profitovat
z kvalitngj$i pracovni sily, zvySené retence persondlu a naboru ze SirSi zasobarny talentu a
dovednosti.
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Kli¢ovym problémem je fakt, Ze elektrarenské spole¢nosti se museji zamyslet nad tim, jak zlepsit
svou image a stat se atraktivnéj$imi. U mnoha spolecnosti se zda, ze ztratily kontakt s potiebami
mladSich a starSich zaméstnanct, takovéto spolecnosti ¢asto mivaji slabou vnéjsi image a podle
vSech jim jde jen o profit. Atraktivni spoleCnosti potiebuji zfetelné moderni image a také potiebuji
vytvofit pracovni a platové podminky, jakoZ i podminky dovolenych, pro nové pfijaté zaméstnance

a mladsi pracovniky.
Existuje nekolik zptisobti, pomoci kterych mohou spole¢nosti ptildkat nové talenty:

Pracovni staze pro studenty jesté pied tim, nez dokonci Skolu
Skolici programy pro absolventy

Letni skoly

Vyskolit vice Zen pro technické, vyssi ¢i netradi¢ni profese
Zlepsit vyvoj lidskych zdroji v ramci spole¢nosti

Navstévy ve skolach a univerzitach

Sponzorovani studentti

Soutéze, ceny a ocenéni

Studijni a pracovni programy pro ziskani zkuSenosti

Skoleni a umisténi na pracovni pozici jiz béhem koleni
Poskytovani atraktivnich pracovnich podminek na zaklad¢ toho, Ze spole¢nost vyznava
kulturu ,,lidé vzdy v prvni fad&*

Axpo, Svycarsko

Prilakat nejlepsi mladé lidi do spolecnosti je v posledni dob¢ dilezitym cilem. Pomoci marketingové
strategie lidskych zdroji vyvinula spolecnost Skolici program pro absolventy, ktery poskytuje Skoleni
v provozu pro absolventy po dobu 18ti mésicti. Tento program dava mladym lidem Sanci zkusit si praci
v Siroké skale oblasti a poznat rtizné oblasti spolecnosti, naptiklad obchodni aktivity, sité ¢i lidské zdroje.
Tento program je velmi uspésny v lakani mladych a talentovanych lidi a poskytuje mladym lidem dobry
vhled a téz zkuSenosti po absolvovani univerzity. Mnoho lidi, ktefi programem projdou, ziska po jeho
absolvovani stalé misto.

RWE, Némecko

Prioritou strategie age managementu spolecnosti RWE je vyskolit mladé lidi a zaclenit je do pracovniho trhu.
Spolecnost RWE véti, Ze toto je jeden ze zplisobl, jak reagovat na nékteré vyzvy demografickych zmén.
Spolecnost RWE provozuje na praci zalozené skolici, u¢iiovské a odborné programy. RWE vyuziva metody
pro zhodnoceni potencialu zaméstnanci na zakladé faktu, ze ncktefi zaméstnanci maji ,,vice-uroviiovy
potencial® a mohou ucinit vice nez jeden vertikalni kariérni krok béhem zvladnutelné doby.

Skupina CEZ, Ceska republika

CEZ vyvinul n&kolik programii na podporu a piilakani novych zaméstnancii k praci v elektrarenském
primyslu, zejména vysokoskolskych absolventti. Program CEZ potencial je program, ktery se snazi ptildkat
absolventy do klicovych projektii napiic¢ spolecnosti, a program Bakalaf se snazi prilakat absolventy k praci
v jaderné energetice. Spoleénost CEZ poiada soutéZe pro nadané studenty, véetné védecké soutéZe pro
stiedoskolské studenty, soutéze védeckych projektil pro vysokoskoléaky a Cenu CEZ pro nejlepsi diplomovou
praci. Dalsi program se soustiedi na piilakani mladych lidi ke studiu jaderné energetiky a zahrnuje vyvoj
,Jaderné maturity” a ,Letni univerzity Temelin“ pro studenty stiednich $kol. Spole¢nost CEZ poskytuje
Skolam materialy a pfednasky a nabizi studentim besedy o energii, za ucelem zpopularizovat toto odvétvi.

United Utilities, Spojené kralovstvi

Strategie rtiznorodosti schvalena pifedstavenstvem spole¢nosti United Utilities zahrnuje nékteré klicové
¢innosti pro monitorovani naborovych a vybérovych postupl, méfeni vykonu porovnanim s ostatnimi
velkymi spole¢nostmi, zavadéni pracovnich postupd, které podporuji flexibilni praci. Byla vyvinuta
iniciativa ,,vychovej si vlastni pracovni silu* se zamétenim na rovnost a riznorodost.
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Statkraft, Norsko

Cilem spolecnosti Statkraft je byt do roku 2010 jednou zdeseti spolecnosti v Norsku, které budou
nejpfritazlivéjsi pro nové absolventy. V roce 2008 se spoleCnost Statkraft umistila na tietim misté v soutézi
»QGreat Place to Work™ (Zaméstnavatel roku, pozn. piekladatele) www.greatplacetowork.com a dostala se na
seznam nejlepSich zaméstnavateli v Evropé (je v nejlepSich padesati z 1250 spoleCnosti). Iniciativy, které
spolecnost pro nové absolventy vyvinula, jsou naptiklad moznost psat diplomovou praci, letni pracovni staze
a prezentace firmy Statkraft na univerzitach. Jednim z cilG spoleCnosti je zajistit svym zaméstnanciim
atraktivni pracovni podminky, naptfiklad flexibilni pracovni doba, parkovaci mista piednostné pro
zameéstnance s malymi détmi, cela Skala programti na rozvoj schopnosti a dovednosti a moznost uschovat si
dovolenou a ziskat tak v nasledujicim roce dva tydny dovolené navic. Skolici program pro schopné
zaméstnance zaloZeny na dvou letech pracovni zku$enosti po vyucéeni. Skolici program poskytuje bohaté
zkuSenosti ve spojeni s teoretickymi znalostmi a dovednostmi. Ve spolecnosti Statkraft je filozofie ,,lidé
predevsim™ spolu s diirazem na rozvoj kompetenci zaklad pro vytvoteni zdravého pracoviste a kultury, jez
povzbuzuje aktivni zapojeni a odhodlani zaméstnancti. Zaméstnanci jsou povzbuzovani ke vstupu do
odborovych organizaci a vztahy mezi odbory a managementem byly vzdy dobré. Ve spoleCnosti panuje
»dynamicka a celoskupinova firemni kultura, které podporuje rtiznorodost a toleranci* a zavazek jednat se
zamestnanci bez ohledu na jejich nabozenské vyznani, pohlavi, sexualni orientaci, v€k, narodnost, etnicky
puvod, stav, ¢i télesné postiZeni a to zajisti, ze bude dodrzovana svoboda slova, jakoz i prava zamé&stnancu.
(Vyrocni zprava z roku 2005).

Vattenfall, Svédsko

Jednim z péti strategickych cilt spolecnosti Vattenfall je stat se preferovanym zaméstnavatelem. Na zakladé
toho spolecnost vyvinula celou $kalu iniciativ, které se zaméfuji na vytvoteni organizace, ktera si ceni talentl
vSech svych zaméstnancli a kterd vytvari pracovni prostfedi, které odpovida potiebam zameéstnancii a
Vattenfall je schopnost spolecnosti pfilakat, rozvijet a udrzet si schopné zaméstnance. Spole¢nost Vattenfall
si uvédomuje, ze jeji budouci uspéch bude zaloZzen na modelu riznorodosti se zdroji a strategiemi, které
vytvoti podminky nezbytné k ptilakani, vyvoji a udrzeni vysoké Urovné odbornosti, a které motivuji
zaméstnance k tomu, aby ze sebe vydali to nejlepsi. Obchodni benefity zahrnuji zvySeny nabor zaméstnanct,
roky a klade si za cil poskytovat kratkodobé pracovni smlouvy mladym absolventim. Toto schéma nejen
prospéje absolventlim na pracovnim trhu, ale t€Z poskytuje spolecnosti Vattenfall pfistup k novym znalostem
a napadim. Spolecnost si dala zavazek, ze zajisti, aby v té€chto programech bylo vyvazené zastoupeni Zen a
muzu.
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2.5 Koncepce odchodu a odchodu do diichodu: priprava starSich zaméstnanct
na odchod do dichodu

Tento oddil se bude zabyvat koncepcemi a opatfenimi, ktera lze zavést, kdyz lidé opoustéji trh
prace ve svém piechodu k penzi.

e Piiprava na odchod do diichodu

e Flexibilni formy pfechodu a odchodu do dichodu

e Opatieni, ktera zajisti, Ze nedojde ke ztrat¢ dovednosti, kontaktl, historie spole€nosti a
odbornych znalosti

2.5.1 Piiprava na odchod do dichodu

Spolec¢nosti hraji dulezitou roli pfi pomoci star§im pracovnikiim pfipravit se na opusténi pracovniho
trhu a odchod do diichodu. Zatimco propousténi a pred¢asné odchody do dichodu byly vyuzivany
jako nastroje v programech restrukturalizace, n¢které spolecnosti zvazuji alternativy, které zahrnuji
tteba znovuzapojeni ¢i udrzeni starSich pracovnikl. V ptipadech, kdy jsou propousténi a piedcasné
odchody do dichodu nevyhnutelné, mohou spolecnosti starSim zaméstnancim pomoci pomoci
piipravnych kurzii a poradenstvi. Toto plati téz pro starSi zaméstnance, ktefi opousti pracovni trh po
dovrseni predepsaného diichodového veku.

Co mohou spolecnosti udélat, aby pomohly star§im pracovnik p¥ipravit se na odchod do
diichodu?

e Poskytovat pripravné kurzy, které pomohou poskytnout star§im zaméstnancti Skalu moznosti

e Nabidnout poradenstvi pro zaméstnance, kteti zvolili diivéj$i odchod do diichodu, ¢i byli
propusténi.

e Poskytovat pomoc pii hledani nové pracovni pozice ¢i pii nastupu do nového Skoliciho
programu

e Potadat spolecenské akce, které zaméstnancim v dichodu pomohou zistat v kontaktu
s byvalymi kolegy

e Vyvinout piilezitosti pro starSi zaméstnance flexibiln¢ odejit do dichodu, kdyz opousteji
pracovni trh

e Poskytovat rady tykajici se moznosti po odchodu do diichodu, véetné prace na polovi¢ni uvazek
¢i dobrovolnické prace

2.5.2 Flexibilni formy piechodu a odchodu do diichodu

Mohou existovat zplisoby, jak spolecnost mlze poskytovat starSim zaméstnancim pfilezitosti
pracovat na docasné ¢i poradenské bazi, aby tak doslo k pfedani védomosti a dovednosti mladSim
zaméstnancim. Flexibilni formy odchodu do diichodu jsou mezi starSimi pracovniky v nékterych
zemich popularni, zejména protoze jim umoziuji postupné zkracovat pracovni dobu v dobé, kdy se
blizi odchodu do dichodu (jak bylo jiz zminéno v pfedchozim oddile tykajicim se flexibilni
pracovni doby).
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Mnoho starSich zaméstnanct naznacuje, ze by uvitali mit moznost pracovat na polovi¢ni tvazek ¢i
na docasné bazi. Vyuziti dovednosti a zkusenosti pracovniku v penzi, napiiklad ve form¢ docasnych
zaskok, ¢i zaskokl v dobé€ dovolenych, mize byt uzitecné jak pro penzisty tak pro spolecnosti.

Axpo, Svycarsko

Tato spolecnost poskytuje svym zaméstnancltim a jejich partnerim seminafe na téma piiprava na odchod do
dichodu. Konaji se dva dvoudenni seminafe, které se vénuji otazkam jako financni planovani, nakladani
s penzi, dichodové plany a ptrechod do diichodu.

Co mohou elektrarenské spolecnosti udélat pro propagaci flexibilnich forem piechodu a odchodu
do diichodu?

e Poskytovat star§Sim pracovnikiim, ktefi odesli do dichodu, moznost byt zahrnuti v ,,zasobarné
znalosti,* aby se v ptipad¢ potieby mohly vyuzit jejich schopnosti a znalosti

e Zapojit pracovniky v dichodu do poradenskych a mentorskych schémat pro mladsi zaméstnance

e Vyvinout moznosti pro kratkodobou praci, naptiklad zaskoky béhem dovolenych ¢i v dobé
Spicky

e Dodavat zaméstnanctim v diichodu informace o firemnich strategiich a vyvoji skrze firemni sit’
¢i zpravodaj pro zaméstnance na penzi
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2.6 Role socidlnich partnerii a socidlniho dialogu

Tento oddil zdtirazni roli, kterou mohu socidlni partneti a socialni dialog hrat v age managementu a
ve vyvoji smluv, které reaguji na demografickou zménu:

e Role socidlnich partner v age managementu
e Piiklad inovativni smlouvy: Skupina Suez

2.6.1 Role socialnich partnert v age managementu

Tato pfirucka ukazal ptfidanou hodnotu spoluprice mezi odborovymi organizacemi a
zaméstnavateli, ktefi skrze tento socidlni dialog rozvijeji, implementuji a monitoruji strategic a
koncepce age managementu. Mnoho ze spolecnosti, které se podilely na tomto projektu, rozpoznaly
onu klicovou roli, kterou odbory a zaméstnavatelé hraji ve spolecné vyvijenych projektech,
konceptech a strategiich tykajicich se demografického starnuti.

Rozvinuti socialniho dialogu za ucelem reagovat na demografickou zménu v elektrarenském
sektoru s sebou prinasi nékolik vyzev pro socidlni partnery. Jak ukazuje zprava Evropské komise
z rohu 2006, Starnuti a zamestnanost (Warwick, 2006):

»... po mnoho let vyznavaly socialni partnefi dvé strategie: (a) sledovali pfistup
chranili star§i zaméstnance a zaroven, (b) povzbuzovali starS$i zaméstnance k diiveéjSimu
odchodu z pracovniho trhu, kdyz byla vysokd nezaméstnanost mladych lidi.*

Tento pfistup je pro budoucnost neudrzitelny a odborové organizace a zaméstnavatelé budou muset
nalézt feSeni demografického starnuti v€etné novych strategii tykajicich se mezd, penzi a skoleni, a
museji zajistit, Ze starsi pracovnici nebudou diskriminovani.

Seznam problémi, které je tifeba vzit v potaz pri vyvoji pristupu k vékové riznorodosti zaloZeném na
socialnim partnerstvi

[1 Informovat odbory a zvysit v nich povédomi o jejich koncepcich vékové riznorodosti a o koncepcich
jejich konfederaci.

[l Zajistit, aby starsi lidé a mladsi lidé méli zastoupeni v rozhodovacich organech odborti, zejména tam,
kde probihaji diskuze a zasadnich programech zmény, zménach ve sménovém systému a organizaci
préce.

[1 Poskytnout $koleni zaméfené na vékovou riznorodost pro tfedniky odborl za G¢elem zdiraznéni toho,
jak mohou byt stavajici struktury, koncepce ¢i zastoupeni v odborech dale rozvinuty, aby byly
podpoteny téz Zeny.

Role odboru v demografické zméné

Podle Evropské konfederace odborovych organizaci (European Trade Union Confederation, zkracené
ETUC) hraji odbory klicovou roli v diskuzi o implikacich demografického starnuti. Tim, Ze o otazce
diskutuji, ze propaguji odbornost a ze predvidaji a fidi demografické zmény, mohou odborové organizace
propagovat nové formy mezigeneracni solidarity. ETUC uvadi, Ze cilem odborii je zlepSovat dovednosti
mladych a star$ich pracovnikd v celozivotné vzdélavacim prostfedi, vyjednavat a propagovat aktivni
strategie tykajici se zaméstnanosti a vzdélavani, mzdové a organizacni strategie a strategie pracovniho
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prostiedi a obsahu prace zalozené jak na kvalit¢ tak na ochrané zdravi a bezpecnosti, ¢imz propaguji
partnerstvi mezi socidlnimi partnery a také vefejnymi ufady na rlznych 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 zapotiebi efektivni,
spravedlivé strategie socialni ochrany.

Podle ETUC existuje 10 smérti odboraiské ¢innosti tykajicich se demografické vyzvy na pracovnim trhu

1. Zvysit zaméstnanost

2. Ucinit z&vazek na kvalitu prace

3. Vyvinout opatfeni, ktera budou fungovat podnéty ke kvalitnimu zaméstnani
4. Zajistit rovnovahu mezi vzdélavanim a pracovnim trhem

5. Vyrovnat individualizované reakce a integrované strategie

6. Znovu navrhnout systémy pied¢asného odchodu do diichodu

7. Zajistit spole¢nou mobilizaci vefejnych ufadl a socialnich partneri

8. Zaméfit se na konkrétni opatteni

9. Zavést evaluaci

10. Vytvoftit z demografickych trendi mozZnosti

Viz ETUC Demografie a pracovni trh: vyzva pro odbory, www.etuc.org

2.6.2 Priklady inovativnich smluv
Skupina Suez: Evropska smlouva o plinu na zaméstnanost a odbornost

Vyvoj série cinnosti tykajicich se zaméstnanosti a kvalifikaci byl uzavien dle francouzského prava. Skupina
Suez uzaviela smlouvu s odbory o Pldnu zaméstnanosti a odbornosti (GPEC) v ramci evropskych dcefinych
spole¢nosti Suezu. Evropska rada dila Suez byla spolusignatafem smlouvy. Smlouva GPEC se soustfedi na
zlepSené fizeni zaméstnanosti a dovednosti, véetné opatieni, ktera maji za kol pfedvidat budouci zmény
v povolanich, praci a ristu. Cilem je vyvinout strategie a praktiky, které zredukuji mezeru mezi pozadavky
spole¢nosti a zdroji, které se tykaji poctu (kvantitativni) a dovednosti zaméstnancti (kvalitativni). Klicovym
cilem je vyvinout proaktivni strategii zaméstnanosti a zajistit zaméstnavatelnost zaméstnanct tim, Ze budeme
predvidat trendy ve firmé, a tim, Ze zajistime kontinuitu dovednosti s ohledem na zakazniky a dodavatele,
¢imz spole¢nosti umoznime reagovat na oblasti dovednosti ¢i nedostatku pracovni sily a ¢imz zajistime, Ze
zaméstnanci budou schopni se pfizplisobit zménam.

Plan pocita s kolektivnimi opatienimi k implementaci ¢innosti v oblasti lidskych zdroji a v fizeni
zaméstnanosti ve stfednédobém horizontu a jednotlivych ¢innosti v oblasti profesniho rozvoje a vzdélavani
zamé&stnance. Obecné plan pocita s tim, Ze spolecnost rozvine aktivni koncepce zaméstnanosti, které¢ se
vazou k ¢innostem Skupiny. Ocekava se, Ze toto pomtize piedjimat hlavni trendy a Ze to da tvar strategiim a
praktikam dcefinych spolec¢nosti, Zze to definuje prostfedky, pomoci kterych bude mozné ptifadit
pozadavkiim zdroje na prubézné bazi, ze to zajisti preventivni fizeni trendli ve v€kové pyramidé a zajisti
udrzeni zaméstnavatelnosti zaméstnanci. Spolecnost téz planuje rozsifit dobré praktiky, které vzejdou ze
smlouvy GPEC.

Spolecnosti Skupiny Suez implementuji smlouvu skrze vyjednavani s odbory ¢i jinymi orgéany, které
zastupuji zamestnance. Spole¢nost bude pravidelné poskytovat odbortim/zastupctim zaméstnancii informace
tykajici se ¢innosti spole¢nosti, objemu aktiv, konkurence a rozvojového potencialu svych trhi, spolu
s predpovédi toho, jaky vliv budou tyto informace mit na zaméstnanost a mzdy. Clenové tymu GPEC
projdou skolenim zaméfenym na implementaci a monitorovani tohoto planu (toto zapocalo dvéma Skolenimi
pro HR manazery a odbory v roce 2008). Na evropské trovni byla ustavena komise pro zaméstnanost a
odbornost, ktera ma za ukol fesit strategické otazky. Narodni vybor GPEC bude ustaven v kazdé zemi, ve
které se nachazeji dvé dcefiné spolecnosti, a na regionalni irovni bude nastartovan dialog tam, kde se
nachazeji dvé dcefiné spole¢nosti v jednom regionu. Na urovni spole¢nosti bude téZ nastartovan dialog.
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Systém GPEC bude zahrnovat inventai dovednosti a aktivit dle spole¢nosti a dle zemé, census zdroji a
tidicich systému lidskych zdroju, ktery bude pfedpovidat zmény, pficemz vezme v Gvahu starnuti populace.
Specifické ¢innosti budou implementovany do vyvoje naborovych plant, plant kariérniho postupu a rozvoje
zaméstnancll a v piipadé potieby bude provedeno pieskoleni. Clanek 5 smlouvy se tyka osobniho rozvoje
zaméstnanci starSich 45 let. ,,Suez bude vénovat zvlastni pozornost uplatiiovani principti rovnych piilezitosti
pro zaméstnance starsi 45 let co se tyce naboru, sluzebniho postupu, mzdy a kariérni podpory. Konkrétné by
m¢éli profitovat z profesniho ohodnoceni, program ptizptisobeni a podpory, a pfistupu k pozicim a ¢innostem,
které zvysi jejich zaméstatnavatelnost.

Smlouva téz zavadi opatieni, ktera maji vyvazit dasledky fyzicky ndro¢né prace, ktera je definovana jako
»takova, ktera pusobi fyzicky ¢i psychologicky stres a vyzaduje od zaméstnance neustalou snahu po
adaptaci, ktera zanechava trvalé, identifikovatelné a nezvratné nasledky na zdravi zaméstnance.” Cilem je
zlepsit pracovni podminky, znovu umistit zaméstnance pomoci profesniho Skoleni a zavést konkrétni
opatieni pro obdobi konce kariéry. Smlouva pocita se zavedenim celé skaly preventivnich opatieni véetné
kariérniho ohodnoceni, program adaptace a podpory, opatfeni, ktera udrzuji zaméstnavatelnost zaméstnance
pomoci Skoleni ¢i dovolené, a pristup k pozicim a Cinnostem, které pomohou zlepsit zaméstnavatelnost
pracovnika.

Podle Skupiny Suez je cilem tohoto opatfeni zajistit, aby spolecnost disponovala lepsimi nastroji pro
identifikaci trendtl a vyvoje v riznych zaméstnanich v ramci spole¢nosti. Prvnim krokem je analyza situace a
sbér dat, druhym krokem je zavedeni mechanisml, které vytesi identifikovany problém. Jednim elementem
je fakt, Ze star$i pracovnici mohou vést nové zaméstnance a vycvicit je tak, aby poté byli sami schopni danou
praci vykonavat. Skupina Suez dale predstavila plan Skoleni mladych lidi, naptiklad pomoci poskytovani
pracovnich zkuSenosti mladym lidem skrze pracovni staze. V tomto piipadé budou starsi pracovnici schopni
poskytnout skoleni a pfedani védomosti.

ENERGI E2, Dansko

HR strategie firmy E2 integruje koncepty rovnosti a rtiznorodosti do oblasti jako napiiklad nabor, sluzebni
postup a planovani kariéry. Jedna konkrétni kapitola se zabyva starSimi Cleny personalu a tato byla
v posledni dob¢ upravena tak, ze, jakmile se zaméstnanec blizi odchodu do diichodu, ma moznost flexibilni
pracovni doby. Tato koncepce byla implementovana skrze obé obchodni jednotky spolecnosti. Manazeti
z obou obchodnich jednotek byli proskoleni tak, aby byli schopni tuto strategii implementovat, a toto skoleni
bylo manaZery piijato velice dobfe. Strategie nacrtava obecné postoje a hodnoty spolecnosti ve vztahu ke
vSem oblastem tykajicich se jejich zaméstnanci. Cilem této HR strategie je ,,poskytnout ramec inspirativniho
a atraktivniho pracoviste, které musi byt schopno ziskat a udrzet kompetentni zaméstnance.* Tato koncepce
byla pfijata Spojenym vyborem pro konzultace odborti a managementu v roce 2001 (mezi spole¢nosti a
Pracovni radou, ktera zastupuje modré limecky, bilé limecky a odborové organizace ve spolec¢nosti). Odbory
byly spokojené priitbéhem a vysledky této koncepce. Tento koncepéni ramec je dulezity, protoze hlavni
kolektivni smlouva spolecnosti, ktera fesi otazky jako mzdy ¢i pracovni doba, neobsahuje klauzuli, ktera by
specificky upravovala rovnost.
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2.7 Nastroje age managementu: desetibodovy plan pro uspéSny age
management v elektrarenském sektoru

Nasledujici body jsou zakladnimi elementy, které prispéji k GispéSnym strategiim age managementu a praxi
na pracovisti.

1.

Naplanujte systematicky, integrovany a detailni pristup k age managementu

Vyviiite strategicky plan age managementu, ktery je centralni ¢asti integrovaného planu fizeni
lidskych zdroji a celofiremnich strategii. Plan by m¢l byt vytvofen ve spolupraci se star§imi
zaméstnanci a zastupci odbord, jakoZz 1 s manazery a zastupci ze vSech urovni spolecnosti.

Plan by mél byt integrovany a detailni a mél by se v€novat v§em ¢astem zivotniho cyklu.

Pti vyvoji planu bude dulezité provadét konzultace se starSimi pracovniky, které by mély
pomoci identifikovat stdvajici vékové bariéry a prozkoumat rizné pristupy k propagaci vékové
ruznorodosti. Existuje nékolik zplsobii, jak mohou spolecnosti tyto konzultace provadét a
zjistovat tak potfeby a pozadavky svych starSich pracovnikl: anonymni priizkum, skupinova
diskuze pouze se starSimi pracovniky, semindf za ucasti zaméstnanct vSech generaci.

Zaved'te ak¢ni plan a mechanismus kontroly a vyhodnocovani pokroku na pravidelné bazi.

Plan maze byt zalozen na piistupu krok za krokem, coz pomiize postupné implementaci strategii
age managementu. Jeden zpiisob, jak vyzkouSet nové strategie a koncepce, je uspofadat pilotni
projekty, které potom lze vyhodnotit z hlediska jejich pouzitelnosti naptic¢ celou organizaci.

2. Propagujte povédomi o véku skrze vzdélavani a vyvoj vys$Sich manaZerd, zaméstnanci a
manaZeri HR, linkovych manaZeri, zaméstnanci a odbori

Vzdélavani a povédomi o age managementu jsou diilezité pro rozvoj kultury, kterd napomaha
veékové riznorodosti a kterd propaguje age management jako ustfedni element firemni kultury.
Zaved'te Skolici seminafe zamétfené na zvySovani povédomi na vSech Grovnich organizace pro
vy$$i manazery, zaméstnance a vedouci oddéleni HR, linkové manazery, zaméstnance a odbory
Skoleni by méla zvySovat povédomi o specifickych potiebach a pozadavcich starsich
zaméstnancl, vcetn¢ bariér v postojich a organizaci, benefiti vékové rtiznorodosti, stupeni
sladéni s antidiskrimina¢ni legislativou a propagace kvality véku, zmény v organizaci a
pracovni dobé, které lze zavést, metody zlepSovani pracovnich podminek a pfispéni starSich
zaméstnancl a metody managementu znalosti a mezigenerac¢niho sdileni znalosti.

Skoleni a povédomi by téz mély pokryt vyvoj organizaénich strategii age managementu, které
vyuzivaji detailni pfistup k celé pracovni sile jako celku.

Skoleni by mélo pomoci zaméstnanctim pfizpisobit se riznym situacim a udalostem v ramci
zivotniho cyklu. ZvySeni povédomi zaméstnanct téz mitize pomoci odhalit nové moznosti a
vyzvy pro zameéstnance, ktefi stdirnou. Umoznéni star§Sim pracovnikiim positivné pfispivat a
inovativné reagovat za pomoci zplusobil prace jsou zisky, které spole¢nosti mohou mit na
zaklade¢ zvySeni povédomi svych zaméstnanci.

Skoleni lze téz poskytnout socialnim partneriim, coz by jim mélo umoznit odhalit oblasti pro
spolupraci a partnerstvi pfi vyvoji strategii age managementu. Konkrétné vzato, zvySovani
povédomi o bariérach a diskriminaci bude dulezit¢ pro zahrnuti v€kové riiznorodosti do
kolektivniho vyjednavani.
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3. Zviditelnéte zavazek vys$Siho managementu vii¢i age managementu a zméné

Kli¢em k firemni kultufe je viditelnost a zavazek vyssiho managementu organizace prosazovat
vékovou riiznorodost.

Tento zédvazek by mél byt zohlednén ve firemnich obchodnich strategiich, vyro¢nich zpravach,
vnitropodnikovych obéznicich a cCasopisech, na firemnich nésténkdch a jinych zdrojich
informaci uréenych zaméstnanctim a odbortam.

Ziskani medialniho pokryti mize byt dalSim zpisobem, jak §ifit informace o age managementu
ve spolecnosti a jak signalizovat zavazek jiz od nejvyssich pozic.

Zajistéte, aby ve spolecnosti byli Sampioni age managementu — mohou pomoci propagovat
benefity age managementu. Star$i vyS$8i manaZefi mohou poskytnout hodnotné modely chovani.

A

4. Zaujméte preventivni postoj napri¢ Zivotnim cyklem tak, Ze se zamérite na
vS§echny zaméstnance

Ptistup na zaklad¢ Zivotniho cyklu by mél tvoftit zaklad strategii a koncepci age managementu.
Toto umozni v§em zaméstnanclim profitovat z iniciativ age managementu a téz to zajisti, ze
zaméstnanci budou pripraveni na rizné pracovni zazitky, béhem svého Zivotniho cyklu.
Prevence je klicem k zajiSténi toho, aby zameéstnanci byli zdravi, vybaveni dovednostmi a
schopni si poradit se zménou.

5. ZlepSete pracovni podminky starSich pracovniki

Existuje nekolik zptsobt, jak Ize pro starSi pracovniky zlepS$it pracovni podminky. To mize
pomoci udrZet ve spole¢nosti cenné starSi pracovniky a zabranit nedobrovolnému predc¢asnému
odchodu do diichodu ¢i opusténi pracovniho trhu.

Pracovni podminky lze zlepsit pokud mohou stars$i zaméstnanci vyuzit flexibilni pracovni doby,
pracovni rotace a moznosti pro znovuzapojeni, které zlepSuji jejich profesni rozvoj, vzdélani a
schopnosti praci ve zdravém prostiedi.

Konzultace se star§imi zaméstnanci a odbory budou diilezit¢ pro odhaleni nejlepSich zplsobii,
jak zlepsit pracovni podminky.

6. Zapojte starsi zaméstnance do planovani strategii a iniciativ age managementu

Star$i pracovnici maji cenné zkuSenosti, vzdélani a znalosti, které mohou vnést do diskuze o
strategiich o age managementu.

Proto by startovnim bodem kazdé nové strategie ¢i koncepce mély byt konzultace se star$imi
pracovniky, které by mély odhalit nejlepsi praktické pristupy, nové a inovativni pfistupy a to, co
v praxi funguje.

7. Spojte vékovou riznorodost s firemnimi strategiemi rovnosti a riiznorodosti

Vytvoreni rtiznorodé pracovni sily se povazuje za dulezity zaklad Uspé$né, na zakazniky
zamétfené organizace. Proto je dualezité rozpoznat a vazit si riznorodosti, pficemz je potieba
uznat, ze ruznorodosti je tieba dosdhnout pomoci cilenych jakoz i mainstreamovych firemnich
strategii, praktik a postupt.

Vékovou rluznorodost lze téZz nahlizet jako Cast celkové firemni strategie rovnosti a
riznorodosti. Toto je dulezité zejména protoze veék se prekryva s dalSimi oblastmi jako
napiiklad pohlavi, postizeni, rasovy ¢i etnicky pluvod. Existence integrovaného ptistupu
k rovnosti miize spolecnostem umoznit rozpoznat a naplnit potieby starSich zaméstnankyn,
starSich zaméstnancii s télesnym postizenim ¢i star§Sim zastupciim etnickych minorit.
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8. Rozviiite strategie, postupy a koncepty age managementu skrze socidlni dialog a skrze
spolupraci mezi odbory a zaméstnavateli

Sociadlni dialog je nejlepsi cestou, jak lze rozvijet firemni strategie a koncepty. Odbory a
zamé&stnavatelé¢ do socialniho dialogu vnasSeji rozdilné perspektivy a to mize byt hodnotné
z hlediska vytvareni novych perspektiv a ptilezitosti pro age management.

Odbory a zaméstnavatelé, ve svych rolich jako socidlni partnefi, potfebuji mit dobré informace a
byt si dobie védomi problémt a vyzev spojenych s vékovou riznorodosti.

Age management a vékova riznorodost by se mély rozvinout v dulezité oblasti vyjednavani
mezi zaméstnavateli a odbory. Pracovni smlouvy by se mély prozkoumat, aby se zajistilo, ze
jsou neutralni z hlediska véku, zatimco specifické iniciativy by mély byt integrovany do
kolektivnich smluv tykajicich se pracovnich podminek, mezd, rovnosti a riznorodosti, ochrané
zdravi a bezpecnosti a pracovni doby.

9. Komunikujte a poskytujte informace o age managementu napric spole¢nosti

10.

Komunikace a podavani informaci jsou stézejni pro uspéch a implementaci firemnich strategii a
koncepci tykajicich se age managementu. Toto je dilezit¢ pokud maji starSi pracovnici mit
moznost vyuzit rotace pracovnich mist ¢i znovuzaméstnani, flexibilni pracovni doby, ¢i
programi managementu zdravi.

Pravidelna komunikace mize spolecnosti a jejim zaméstnanciim téZ pomoci ptizpuisobit se nové
kultufe a organizatnim zméndm, vybudovat didvéru v proces zmény a pocit sounalezitosti
s procesem zmény.

Spole¢nosti mohou zavést nékolik riznych metod komunikace a podavani informaci. Napiiklad
informacni seminafe, informacni stanky, informacni tiskoviny a plakaty, které jsou dobie
viditelné a Sifitelé a ¢lanky ve firemnich zpravodajich a ¢asopisech. Odbory mohou podobnym
zpusobem poskytovat informace svym ¢lentim skrze odborové tiskoviny a ¢asopisy, ¢i mohu
Sifit informace v odborovych pobockach ¢i na jednanich.

Monitorujte a vyhodnocujte efektivitu strategii age managementu

Bude dtlezité provadét pravidelny monitoring a vyhodnocovani strategii, postupii a praktik age
managementu. Toto vyhodnoceni by mélo byt pribézné, tj. formativni hodnoceni a stejné tak by
mélo byt provadéno na konci konkrétnich projektd ¢i iniciativ, aby se zhodnotily jejich
vysledky, tj. sumativni hodnoceni.

Dtlezitym elementem monitoringu a vyhodnocovani je dostatek dat o vE€kové struktuie
spolecnosti a o Skolenich a ostatnich potfebach zaméstnanct v rtiznych stadiich jejich zivotniho
cyklu, coz mlize byt vyuZzito pro porovnani vysledki.

Provadéni pribézného hodnoceni miize pomoci neustdle revidovat strategie a koncepce a
vyvinout nov¢ iniciativy ve svétle vyvoje uvnitt spole¢nosti.

Monitoring a hodnoceni by mély hodnotit proces implementace strategii, u¢innost urcitych
iniciativ a vysledky s ohledem na star$i lidi a spole¢nost.

Star§i zaméstnanci, zastupci odbort, linkovi manazefi a vyS$§i manazeti by se vSichni na
monitoringu a vyhodnocovani méli podilet.
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