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Uvodni slovo

Publikace ,Metodika na fizeni podpory pracovni schopnosti pro cilovou skupinu
osob zaméstnanych anebo zvazujicich zménu profese” vznikla v ramci
programu Erasmus+ jako druhy z klicovych vystupl mezindrodniho projektu
WORK ABILITY MANAGEMENT (Strategicka partnerstvi pro vzdélavani
dospélych). Mezindrodni konsorcium védeckych, poradenskych, vzdélavacich,
statnich a neziskovych instituci si dalo za cil touto publikaci predstavit ¢tenarim
aktualni vyvoj, trendy, metody a komplexni chapani pojmu pracovni schopnost.

Prvni vystup projektu, kterym je publikace ,Podpora starnuti na pracovisti“,
obsahuje prehled vyvoje a stavu aplikace konceptu pracovni schopnosti v péti
zapojenych zemich. Je k dispozici ke stazeni na webovych strankach zapojenych
organizaci a v angli¢tiné na https://www.agemanagement.cz/publikace-

podpora-starnuti/.

Koncept pracovni schopnosti predstavuje komplexni pristup ke zdravi,
zaméstnani a celozivotnimu uceni a k podpore sladovani pracovniho, osobniho
a rodinného Zivota. Tyto aspekty mohou ovliviiovat osobnost zaméstnance na
trhu prace (i mimo néj), utvaret jej azaroven v nékterych pfipadech
predstavovat jeho potencidl, ale i omezeni.

Publikace pfiblizuje holisticky koncept age managementu, ktery vychazi z
modelu pracovni schopnosti. Predstavuje také rGzné pfistupy k jeho
implementaci v ramci zG¢astnénych zemi, tj. v Ceské republice, na Slovensku, v
Madarsku, Némecku a Nizozemsku.

Autofri jsou presvédceni, Ze fesSeni pro starnouci evropskou populaci, postavené
na podpore jednotlivych faktor( pracovni schopnosti, je potencialni cestou jak
pristupovat k demografickym zménam, které nas cekaji ve velmi blizké
budoucnosti. Tyto faktory maji zdroven =zdsadni vliv na udrZitelnou
zaméstnatelnost (nejen) samotné starnouci populace.

Autofi této publikace dékuji za podporu, kterou obdrzeli prostfednictvim grantu
Erasmus+ vramci KA 2 — Spoluprace pro inovace a vyménu osvédcenych
postupll ve vzdélavani dospélych, vramci které bylo moiné sumarizovat
10
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pfistupy k podpore pracovni schopnosti vjednotlivych zapojenych zemich a
publikaci sestavit a vydat.

llona Storova
Alexander Frevel, editor této publikace

Brno a Hamburk, tnor 2022
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->:D 1. Uvod: Podpora pracovni schopnosti -
Sance a vyzvy pro jednotlivce a firmy

Ve vSech zemich zapojenych do tohoto projektu — stejné jako v mnoha dalSich
zemich svéta — je demograficky vyvoj pficinou ubytku pracovni sily. Ne vSude je
rast porodnosti predvidatelny. Kromé technické racionalizace s cilem snizeni
poétu zaméstnancl je proto nutné zejména prijmout opattfeni k optimalizaci
pracovnich podminek tak, aby lidé mohli, ale i chtéli byt déle zaméstnani.

Pristupy k age managementu mély organizacim umoznit identifikovat spravné,
na cil orientované strategie pro zvladani demografickych vyzev a prijmout
vhodna opatfeni zamérend na zaméstnance.

Zaroven je nutné individualni podminky (zdravi/vykon, kompetence, postoje a
motivace) podplrnym zplsobem udrZovat nebo je podle potfeby rozvijet. Lidé
a prace musi byt v souladu, tj. byt v pribéhu pracovniho Zivota v dobré
rovnovaze.

Celosvétové znamym konceptem takového integrovaného (holistického)
pfistupu je model pracovni schopnosti (Work Ability Model). Jako nastroj k
méreni miry souladu mezi individuadlnimi zdroji a pozadavky nasi prace lze
pouzit Index pracovni schopnosti (Work Ability Index, WAI) a pomoci dalSich
pisemnych nebo Ustnich prizkumi Ize zjisténi konkretizovat a na workshopech
nebo jinych poradenskych setkanich identifikovat potfeby zmény a urcit vhodna
opatfeni na podporu pracovni schopnosti.

Nezbytné potiebna jsou opatfeni, ktera zajisti, Ze pracujici lidé

¢ jsou/budou uplatnitelni na trhu prace (zaméstnatelnost),

* jsou/budou schopni zUstat déle v praci a dobfe ji vykondvat (pracovni
schopnost) a

¢ jsou/budou schopni, ochotni a bude jim umoZnéno vykonavat praci
produktivné a kvalitné (pracovni pohoda).

12
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V tomto ohledu se zdd nevyhnutelné, Ze prace by méla byt neubliZujici,
proveditelnd, snesitelnd a méla by povzbuzovat k uceni béhem celé Zivotni faze,
kdy je ¢lovék zaméstnan.

Aby toho cile bylo dosazeno, je tfeba zlepsSit zaméstnatelnost a pracovni
schopnost tak, aby dobfe odpovidaly schopnostem lidi a pracovnim
pozadavkim. Podpora pracovni schopnosti je proto aktudlni pro jednotlivce i
organizace.

Je potfeba takovy design prdace, ktery je atraktivni pro mladsi i starsi lidi a
poskytuje dostatecnou flexibilitu pro dobrou rovnovdhu mezi pracovnim a
soukromym Zivotem.

Prace primérend véku a starnuti by méla brat v Uvahu osobni schopnosti a
individualni potreby i zmény pracovnich pozadavkl. Tyto faktory se v priibéhu
(pracovniho) Zivota méni. Ukolem firem, organizaci, oddéleni i zaméstnancd je
tedy pfizplsobit podminky poZadavkim tak, aby byla zachovana pracovni
schopnost po celou dobu pracovni kariéry ¢lovéka a zajisténa jeho produktivita.

Predpoklady pro to jsou zejména:

e vsSimava a uznani projevujici personalni politika,
e profesni drahy pfimérené véku a starnuti, které jsou v souladu s zivotnimi
fazemi, a

e pracovni podminky, které podporuji zdravi a osobni rozvoj.
Pracovni schopnost nemiZe byt stanovena individudlné, protoZe koncepéné
vznikd pouze ve vztahuk praci. Pracovni schopnost je definovana jako
rovnovaha mezi praci a individualnimi zdroji. KdyZ se prace a individualni zdroje
dobfe doplnuji, pracovni schopnost je stabilni (vyborna/dobrd); pokud neni
rovnovaha mezi pracovnimi naroky a individualni schopnosti tyto naroky
zvladat, je pracovni schopnost pouze primérna nebo dokonce nizka.

Nicméné plati: kazdy mlzZe svym osobnim pfinosem pfispét k vytvoreni stabilni
pracovni schopnosti. Jedna se zejména o aktivity k udrZzeni a podpore vlastniho
zdravi, k udrZeni a rozvijeni kvalifikace akompetenci (pfipravenost
k celozZivotnimu vzdélavani a uceni), k angaZovanosti a motivaci k vykonu prace.

13
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To znamena, Ze kazdy Clovék pfispiva svym zdravim, kompetencemi a motivaci
k tomu, aby byl schopny a ochotny zvladdat pracovni naroky.

Na druhé strané to vyzaduje, aby zaméstnavatel vytvoril takové
predpoklady/pracovni podminky, aby lidem umoznil praci vykonavat.

Index pracovni schopnosti mize sdm o sobé byt vypovédi o schopnosti
jednotlivce pracovat. Pokud ¢lovék na zakladé jeho vysledku ucini osobni zavéry
a v pripadé potfeby pfijme opatieni k posileni své pracovni schopnosti, je
takovato zména chovani velmi zadouci, obvykle to vsak nemd Zadny vliv na
pracovni podminky a pozadavky na praci.

Prehled obsahu

Kapitola 2 predstavuje ,pracovni schopnost”: definice pracovni schopnosti je
ilustrovana na zakladnim modelu ,domu pracovni schopnosti“, ve kterém jsou
pojmenovany vsechny proménné ovliviiujici pracovni schopnost a hlavni oblasti
podpory. Vyklad konceptu se zaméfruje predevSim na popis individudlnich
faktord.

Kapitola 3 se Siroce zabyva vékem a fizenim s ohledem na vék zaméstnanc(
vysvétlenim definici a rozdild mezi vékem a starnutim. S otazkou: ,Co se méni
starnutim?" jsou predstaveny razné aspekty fyzickych, kognitivnich,
psychologickych a socidlnich charakteristik v jejich variacich a mozZnych
projevech ve zdravi. V podkapitole 4.3 jsou kriticky zkoumany stereotypy
spojené s vékem a starnutim — star$i zaméstnanci jsou pro firmy stale dualeziti,
ale je tfeba zohledniovat jejich interindividualni odliSnosti a v pfipadé potreby
pfizpUsobit poZadavky jejich osobnim moZnostem. MozZnosti takového
prospésného designu prace jsou ilustrovany na pfrikladech intervenci na
individudIni a na organizacni Urovni.

V nasledujici kapitole 4 jsou uvedeny faktory, které podporuji a omezuji
schopnost pracovat. Stejné podminky (naroky) mohou vést k rliznému stresu a
zatézi v zavislosti na individualnich zdrojich pro jeho zvladani. V souvislosti s
hlavnimi ovliviujicimi oblastmi (podle domu pracovni schopnosti): zdravi,

14

Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

kompetence, hodnoty a prace vcietné vedeni je zde vysvétlen tzv. Model
Demand-Control-Support.

Kapitola 5 predstavuje ndstroj pro méreni pracovni schopnosti, dotaznik
pracovni schopnosti. Podrobné jsou popsany otazky k analyze a je vysvétlena
interpretace hodnot Indexu pracovni schopnosti.

V kapitole 6 je predstaven poradensky pfistup k podpofre pracovni schopnosti
na prikladu praxe na Slovensku. Podrobné je popsana prace ,poradcd pracovni
schopnosti“ véetné nezbytnych individudlnich pfedpokladl (napf. postoje a
chovani) a metodickych kompetenci pro tuto ¢innost. Poradensky proces je
vysvétlen v jednotlivych krocich véetné infrastrukturnich a materidlovych
pozadavkul a obohacen o praktické ukazky podnétnych otazek.

Vyznam WAI jako indikdatoru zaméstnatelnosti a pracovni schopnosti je
diskutovan v kapitole 7. Priklady z Nizozemska ukazuji roli a odpovédnost firem
za udrzitelnou zaméstnatelnost a pracovni schopnost jejich zaméstnancd.
Pravni pozadavky na bezpecCnost a ochranu zdravi pfi praci jsou dany do
kontrastu s praxi spolec¢nosti. Jsou vysvétleny prvky udrzitelné zaméstnanosti,
jmenovité vitalita, pracovni schopnost a zaméstnatelnost. Skala pfistupl a
moznosti designu je prezentovana na zakladé ctyr praktickych prikladd z
poradenskych instituci. Je zfejmé, Ze rlzné pristupy mohou vést ke srovnatelné
dobrému praktickému designu. A je evidentni, ze individualni Usili o dosazeni
dobré pracovni schopnosti nutné vyzaduje vstficnd podplrnd opatfeni na
urovni zaméstnavatelll. Dostatecnd datova zakladna pak poskytuje dlleZity
zdroj pro srovnani.

Zdroje pouzité literatury jsou uvedeny na konci kazdé kapitoly.
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%@ 2. Co znamena pracovni schopnost:
Vysvétleni pojmu pracovni schopnost a popis
jednotlivych faktort pracovni schopnosti

2.1 Uvod

Starnuti pracovni sily je globalnim jevem, ktery zplsobuje fadu socidlnich a
ekonomickych dopadl avede ke zménam ve struktufe trhu prace. Vétsina
evropskych zemi se starnouci populaci teSi potrebu zvysit participaci
zaméstnancll, zejména seniorl. V souvislosti se starnutim populace se zcela
pochopitelné dlouhodobé soustfeduje pozornost na zmény jeji pracovni
schopnosti.

Koncept pracovni schopnosti byl vyvinut ve Finsku v 80. letech 20. stoleti
odborniky z Finského institutu pracovniho zdravi (FIOH) pod vedenim prof.
Juhani llmarinena. Schopnost pracovat predstavuje v pracovnim zivoté
nejdllezitéjsi kapital lidi a rozhoduje o jejich uplatnitelnosti na trhu prace.
Rozsahly vyzkum pracovnich schopnosti FIOHu identifikoval klicové faktory
ovliviiujici pracovni schopnost. Vysledky vyzkumu lze popsat ve formé ,,domu
pracovni schopnosti“ se ¢tyfmi podlazimi/patry.

Pracovni schopnost je zakladem kvality prdce a udrzeni (nejen) starSich
zaméstnancl. Tyka se zdravi, kompetenci, hodnot a pracovnich podminek
(v€etné managementu/vedeni). UdrZeni pracovni schopnosti znamend nalezeni
rovnovahy mezi pracovnimi naroky a osobnimi zdroji po cely pracovni Zivot
¢lovéka.

2.2 Definice pracovni schopnosti

Pracovni schopnost je definovana jako rovnovaha mezi vykondvanou praci a
osobnimi zdroji ¢lovéka, tj. mirou shody mezi individudlnimi podminkami a
pozadavky prace. Pracovni schopnost je velmi dlleZita jak pro pracovnika, tak
pro organizaci. Pracovni schopnost podle finskych autord llmarinena &
Tuomiho [1] znamena ,,jak dobry je pracovnik dnes, v blizké budoucnosti a jak
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vykonava svou praci z hlediska pracovnich narok(, zdravotnich a psychickych
dispozic”.

Tato definice vychazi z tzv. ,Work Ability Concept” (konceptu pracovni
schopnosti) [2], podle kterého je pracovni schopnost vysledkem interakce mezi
pracovnikem a jeho praci. Pracovni schopnost lze také popsat jako rovnovahu
mezi dispozicemi pracovnika a pracovnimi naroky.

Nové koncipovany celostni model pracovni schopnosti se tedy nezamétuje
vyhradné na zdravi a zdravi pracovnika jako kli¢ovy zdroj pracovni schopnosti,
ale zahrnuje i dalsi osobni zdroje, véetné kompetenci, motivaci, hodnot a
postojl pracovnika, které se protinaji s pracovnim prostfedim a podminkami na
pracovisti a dalSimi vlivy, které kazdodenné ovliviiuji pracovni Zivot.

Pokud jsou ndroky prdce a individualni lidské zdroje v rovnovaze, je pracovni
schopnost stabilni (na vyborné nebo dobré uUrovni). Pokud rovnovaha mezi
pracovnimi pozadavky a individualnimi schopnostmi je zvlddat neni, pak
pracovni schopnost ¢lovéka dosahuje primérné nebo nizké Grovné. Pracovni
schopnost Ize méfit a Ciselné vyjadrit pomoci Indexu pracovni schopnosti (WAI).

Pracovni schopnost tedy popisuje potencidl ¢lovéka vyrovnat se s pracovnimi
pozadavky v daném ¢ase. Rozvoj individualni funkéni kapacity musi byt spojen s
pracovnimi pozadavky. Obé strany se mohou ménit a v pfipadé potreby musi
byt navrzeny tak, aby vyhovovaly véku, starnuti a zdravi.
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Obrdzek 1: Pracovni schopnost je vysledkem vztahu mezi pracovnikem a

pracovnimi poZadavky

zdravi
motivace
kompetence

pracovni organizace
vedeni

napln prace
pracovni prostiedi

N

Zdroj: Hans Martin Hasselhorn, University of Wuppertal, Némecko [4, 5]

Zaméstnanec pfispivd ke své pracovni schopnosti svymi zdravotnimi a
funkénimi  dispozicemi, znalostmi a dovednostmi, postoji a motivaci.
Zaméstnani ovliviiuje pracovni schopnost prostifednictvim organizacnich
faktord prace — zejména zpuUsobu vedeni a fizeni faktort pracovnich narokl a
pracovniho prostredi, véetné socidlnich aspekt(.

V zdjmu jednotlivce by mélo byt udrZovat a obnovovat svou zaméstnatelnost.
Zaroven je z pohledu jednotlivce dileZité zvaZovat udrZeni a ziskani takovych
znalosti a dovednosti, které mu umozni, v pfipadé potieby, zménit
zaméstnavatele. Tato situace také vyzaduje, aby zaméstnanec ménil postoje.
Zakladem je pocitat s dlouhou kariérou a vice se zaméfit na zajiSténi pracovni
schopnosti do vysokého véku. To znamend zménit pfistup k planovani
budoucnosti, celozivotnimu vzdélavani a u€eni a vlastnimu zdravi. Znacny dil
odpovédnosti tedy lezi na lidech samotnych a jejich odpovédnosti za prevzeti
aktivniho pfistupu k vlastnimu starnuti.
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2.3 Zakladni model ,Diim pracovni schopnosti“

Implementaci konceptu pracovni schopnosti v organizaci lze ilustrovat na
,domu pracovni schopnosti“.

Tii spodni patra domu predstavuji mozinosti jednotlivce. Ctvrté patro tvofi
pracovni podminky véetné stylu vedeni, které jsou ovliviiovany
zaméstnavatelem. [3]

1. patro je tvorfeno zdravim a funkéni kapacitou, jez je zdkladem pracovni
schopnosti. Zahrnuje fyzické a dusevni zdravi a vSe, co se zdravim
souvisi (Zivotni styl, pohybové aktivity, stravovaci navyky, konzumace
navykovych latek (alkohol, koureni, drogy), dodrzovani pravidelnych
|ékarskych prohlidek, pitny rezim, zajmy a konicky, odpocinek, spanek
atd.). Zmény, které na tomto podlazi probihaji, se odrazeji v pracovni
schopnosti, kde jakékoli zhorSeni ohroZuje jeji uroven a kvalitu.
Zlepseni funkcni kapacity na druhé strané umoZnuje schopnost
zlepsSovat se a rozvijet se.

2. patro tvofi odborné znalosti a dovednosti ¢i kompetence. V
soucasnosti jeho vyznam roste, nebot souasti pracovniho Zivota se
stdva neustadld zména narokl a celoZivotni vzdélavani auceni je
predpokladem pro jejich zvladani.

3. patro predstavuji socidalni a moralni hodnoty a postoje pracovnika.
Svou roli zde hraje respekt, Ucta a spravedInost, stejné jako loajalita k
organizaci, motivace a nasazeni. Tyto hodnoty ovliviiuji schopnost a
motivaci k uceni a ziskavani kompetenci (2. patro). Hodnoty a postoje
se v pribéhu Zivota méni a jsou ovliviiovany fadou vnéjsich faktord.
Treti patro predstavuje subjektivni chapani prace zaméstnanci — jejich
nazory a pocity tykajici se rdaznych faktorll spojenych s jejich
kazdodenni praci. Treti patro ma balkon, ze kterého pracovnik vidi
prosttedi v nejblizSim okoli svého pracovisté, tedy rodinu a blizké okoli.
Oba tyto faktory ovliviiuji nastaveni mysli pracovnika. V tomto patie je
rovnovdha mezi pracovnimi a osobnimi postoji a vztah mezi praci a
osobnim Zivotem jesté dileZitéjsi nez ostatni.
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4. patro shrnuje vSechny pracovni aspekty (fyzické, psychické a socialni
pozadavky), pracovni prostiedi a organizaci prace a — velmi dlleZité —
organizaci prace vcetné vedeni. Toto patro predstavuje praci a
vaha lezi na spodnich patrech. Predstavuje souhrn vsech materialnich
podminek pracovni ¢innosti, které spolu s dalSimi podminkami
vytvareji faktory — fyzikalni, chemické, ergonomické, socialné
psychologické (podnikova kultura) a dalsi.

Obrdzek 2: Dam pracovni schopnosti

MODEL DOMU PRACOVNi SCHOPNOSTI

pracovni prostredi,
komunita

[ a zpusob vedeni

vnéjsi operacni prostredi: legislativa, vyvoj technologii, trhuprace,... . _ _ _ _ _ ) _ . ... _.._....
hodnoty,
postoje

a motivace

You

i

zdravi
a funkéni
kapacita

Finnish Institute of
Occupational Health

Image has been adapted from the Work Ability house image from the Finnish Institute of Occupational Health ©.

20

Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

,DUm pracovni schopnosti“ tedy predstavuje kombinaci viech téchto aspekt(
pod jednou stfechou — faktor(li, které jsou zasadni pro podporu schopnosti
jednotlivcl i organizaci. VSechna Ctyfi patra musi stat na pevnych zakladech a
jejich vztah musi byt v rovnovaze. Schodisté uvnitf domu pak poukazuje na
provazanost jednotlivych podlazi a jejich vzajemné ovliviovani. Pfi zkoumani
vlivih na pracovni schopnost je proto nutné vzit v Uvahu vSechna patra.
Zaméstnanci maji vétsi odpovédnost za své zdravi a kompetence a
zaméstnavatel ma vétsi odpovédnost za organizaci prace a pracovni podminky.

Zaméstnanec pfispiva ke své pracovni schopnosti zdravotnimi a funkcénimi
dispozicemi, znalostmi a dovednostmi, postoji a motivaci. V tomto pojeti je
pracovni schopnost Udaj o tom, jak zdravi, dovednosti, postoje pracovnika a
jeho motivace splniuji pozadavky prace.

2.4 Zaver a shrnuti

V kazdé fazi zivota zaméstnance se méni osobni zdroje a pracovni prostredi,
napfiklad s ohledem na technologicky rozvoj, restrukturalizaci spolecnosti nebo
v dusledku procesu starnuti. Pokud zaméstnanci nejsou schopni udrzet
rovhovahu mezi svymi osobnimi zdroji apracovnim prostiedim, je
pravdépodobné, Ze opusti soucasnou praci, zméni zaméstnavatele nebo
dokonce odejdou z trhu prace dfive nez ti, ktefi si udrzi schopnost pracovat,
samoziejmé v kombinaci s vhodnymi pracovnimi podminkami a pracovni
naplni. Cim lepsi je schopnost pracovat pred diichodem, tim lepsi je kvalita
pozdéjsiho Zivota. Proto je nezbytné zajistit investice do aktivniho starnuti uz
béhem produktivnich let.

21



Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

Obrdzek 3: Pracovni schopnost,

management
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OGOO 3. Jak pecovat o pracovni schopnost v
kazdém véku - starnuti a zdravi

3.1 Vék a starnuti

Definice véku

Nejbéznéjsim pristupem k véku je jeho definovani poctem proZzitych let. Toto je
takzvany chronologicky vék. Podle chronologického véku lze pribéh Zivota
rozdélit do nasledujicich vékovych skupin:

e détstvi (do 14 let)

e mladi (15-24 let)

¢ dospélost (25-64 let)

e stari (nad 65 let)
Védecké studie naznacuji, Ze lidé Celi pocitu starnuti nejpozdéji po padesatce.
Organizace spojenych narod( se dohodla, Ze vék nad 65 let mulZe byt
oznacovan jako stari. Mezi ,starymi” lidmi vSak néktefi védci rozliSuji urcité
podskupiny, napf.: mladi seniofi (65—74 let), stafi seniofi (7584 let) a velmi
stafi seniofi (nad 85 let).

Chronologicky vék vsak neni jedinym moznym pfistupem, jak definovat ,jak
stary” ¢lovék je. Doba, kterd uplynula od narozeni, neurcuje, jak se dotycny citi,
jednd nebo funguje. Barak a Shifman [1] navrhli fadu nechronologickych
vékovych proménnych. Jednd se o tfi hlavni Siroké kategorie véku: biologicky
vék (funkce nebo efektivita téla), socidlni vék (socialni role nebo navyky, které
Clovék zastavd) a socidlné-psychologicky vék, z nichZ existuji tfi hlavni typy
(subjektivni, osobni a vék z jiného pohledu). Osobni vék se sklada ze ¢tyr dalsich
dimenzi:

e pocit: jak stary se ¢lovék citi,

e vzhled: jak stary ¢lovék vypad3,
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¢ (innost: mira, do jaké je ¢lovék zapojen do cinnosti upfednostiiovanych
prislusniky urcité vékové skupiny,
e zdjem: mira, do jaké jsou zajmy clovéka podobné ¢lendm urcité vékové
skupiny.
V pracovnim prostiedi je funkéni vék lepsim prediktorem pracovniho vykonu
neZ vék chronologicky.

Existuje tedy mnoho definic véku, ale pro svét prace ma vétsi vyznam vék
funkéni. Funkéni vék se tykd udrovné (nebo véku), na které osoba funguje. V
pracovnim prostiedi je funkéni vék nebo schopnost vykonavat pozadované
povinnosti efektivné a bezpecné lepsim prediktorem pracovniho vykonu nez
chronologicky vék. Dva lidé stejného véku mohou fungovat velmi odlisné.
Studie ukazuji, Ze variabilita mezi jednotlivci v kognitivnich schopnostech,
senzomotorickych proménnych (motorickych dovednostech) a smyslovych
funkcich se s vékem zvysuje.

Jak lidé starnou?

Jak jsme mohli vidét, pocet prozitych let neni jedinym ukazatelem véku ¢lovéka.
MuUZeme se ptat, co se za timto fenoménem skryva.

Proces starnuti je do znacné miry individualni a individualita se s vékem
zvysuje.

Neexistuje zadny univerzalni vzorec starnuti. Starnuti je komplexni proces, ktery
by mél byt povazovdn za normalni a pfirozeny a sdm o sobé neznamena, Ze
Clovék trpi néjakou nemoci. Proces starnuti je do znacné miry individualni a
individualita se s vékem zvysuje. Rychlost a prlbéh starnuti je ovliviovan
mnoha faktory vcéetné genetiky, socioekonomického statusu, osobnosti,
zdravotniho chovani, Zivotniho stylu, pristupu ke zdravotni péci a samoziejmé
také pracovnich podminek.

Dusevni riist, moudrost a trpélivost Ize ziskat pouze s pfibyvajicimi léty.

| kdyz se védecka literatura Casto zamérfuje na ztraty spojené se starnutim,
mnozi psychologové zdlraznuji zisky, které lze ziskat pouze s postupem let a

26

Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

nashromazdénim Zivotnich zkusenosti, jako je dusevni rdst, moudrost a
trpélivost. Napfiklad v Eriksonové teorii psychosocidlniho vyvoje [2] je
pozitivhim cilem osmé a posledni faze, kterou lidé prochazeji v pribéhu Zivota,
ziskani moudrosti (dalsi podrobnosti viz tabulka 1).

Tabulka 1: Eriksonova teorie psychosocidlniho vyvoje

Etapa Psychosocialni krize Ctnosti
Détstvi Davéra vs. nedlvéra Nadéje
Rané détstvi Samostatnost vs. stud a nejistota | Vile

Hraci vék Iniciativa vs. vina Cil

Skolni vék Cinorodost vs. pasivita Schopnost
Dospivani Sebeuvédoméni vs. Zmateni roli Vérnost
Mlada dospélost Intimita vs. izolace Laska
Dospélost Rozvoj vs. stagnace Péce

Zraly vék Vyrovnanost vs. zoufalstvi Moudrost

TF¥i prvky uspésného starnuti: absence nemoci a postiZeni, dobré kognitivni a
fyzické fungovani a spolecensky aktivni Zivotni styl.

Rlzné typy starnuti Ize odliSit na zakladé fyzického, kognitivniho a psychického
fungovani. Obvyklé nebo normalni starnuti je spojeno s uréitym poklesem
fyzickych, kognitivnich a psychologickych funkci, ale stale poskytuje schopnost
Zit v dobrém zdravi a fyzické kondici. Patologické starnuti je, kromé vlivQ
normalnich procesd starnuti, charakterizovano vyskytem symptom( a nemoci,
které béiné s vékem nesouviseji, a podprimérnou kvalitou Zivota. Mnoho
autord tvrdi, Ze existuje jesté treti typ starnuti, tzv. uspésné starnuti, které
predpoklada fungovani na Urovni nad prdmérem starnoucich lidi obecné, delsi
Zivot v dobrém zdravi s minimalnimi kognitivnimi poruchami a vynikajicim
stavem pohody
(well-being). Podle Rowe a Kahna [3] zahrnuje Uspésné starnuti tfi prvky:
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absenci nemoci a postiZeni, dobré kognitivni a fyzické fungovani a (spolecensky)
aktivni zivotni styl.

3.2 Zmény souvisejici se starnutim

Fyzické zdravi a starnuti

Béhem starnuti se clovék stava nachylnéjSim k nékterym nemocem ¢i
zranénim.

Normalni biologické zmény doprovazejici starnuti (zmény organ(, tkani,
molekul a bunék) jsou nevyhnutelné, postupné a nevratné. Normalni starnuti se
vyznacuje univerzalnosti, postupnosti asynchronitou (soucasné starnuti
bunék). Jak bylo uvedeno vySe, postupné sniZovani kapacity organd a
organovych systému neni povazovano za patologické. Starnuti neni nemoc, ale
kvlili — normalnim a pfirozenym — zménam v organismu se Clovék stava
nachylnéjsSim nebo zranitelnéjsim k nékterym nemocem a objevuji se nékteré
pfiznaky, které s vékem silné souviseji. Pfirozeny pokles opravnych mechanisma
organismu zvysuje riziko dlouhodobych zdravotnich problémd, chronickych
onemocnéni a jejich zhorSovani. Rychlost zmén souvisejicich s vékem je vysoce
a individudlné variabilni podle organu, organového systému a anatomické
oblasti. Obecné plati, Ze ¢im je ¢lovék starsi, tim rychlejsi mze byt pokles.

»Rozdily v kondici“ se objevuji v pozdni adolescenci mezi témi, ktefi vedou
zdravy Zivot, a témi, ktefi ho nevedou.
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Obrdadzek 4: Perspektiva funkéni kapacity v ramci Zivotniho béhu
(Prevzato od WHO [4])
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Funkéni kapacita je dana kardiovaskuldrnim zdravim, svalovou silou a
vytrvalosti, vyvaZovaci schopnosti, toleranci vici teplu a chladu, zdravim kdze,
bystrosti sluchu, zrakem, paméti a celkovym zdravim nervového systému.
Obrazek 4 ukazuje perspektivu Zivotnosti funkéni kapacity. V raném détstvi jsou
vSichni na priblizné stejné drovni funkéni kapacity (ackoli genetické a socio-
environmentalni faktory maji také vliv). V pozdnim dospivani se vsak objevuje
propast mezi témi, ktefi vedou zdravy Zivot, a témi, ktefi ho nevedou. Je to
takzvana fitness mezera. Mezi 18-22 letymi je rocni pokles funkéni kapacity
nepatrny. S vékem se vsak zrychluje. Funkéni kapacita ma jasny vliv na pracovni
schopnost.

V této kapitole se podivdme na télesné (biologické) zmény spojené se
starnutim. Nasledujici kapitola se zaméruje na zmény v kognitivnim fungovani.
Vsimnéte si, ze zadné z téchto zmén nejsou jednotné nezbytné se projevujici u
kazdé osoby. V procesu starnuti existuje obrovskd rozmanitost a rizika na
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urovni celé populace se mohou na individualni Urovni projevovat mnoha
zpUsoby.

Kardiovaskularni systém

Starnouci pracovnici maji snizenou maximalni zatiZitelnost a schopnost
vykonavat dlouhodobou tézkou fyzickou praci nebo se pfizplsobit zménam
teplot.

Starnuti cév je doprovazeno zuzovanim a ztratou jejich elasticity. Krevni tlak
stoupd a mohou se objevit anomadlie srde¢niho rytmu. Srdce miZe pumpovat
také s mensim vykonem. Postupné se proto snizuje schopnost téla distribuovat
okyslicenou krev. To omezuje adaptaci na zmény teplot, snizuje maximalni
zatizitelnost Clovéka a sniZuje schopnost vykondvat dlouhodobou tézkou
fyzickou praci.

Jak starneme, prevalence srdecnich chorob exponencidlné roste. Vice nez 80 %
kardiovaskularnich onemocnéni je diagnostikovano u lidi starsSich 65 let. Studie
ukazuji, ze prevalence hypertenze dramaticky stoupa s vékem, protoZe vice nez
50 % lidi starsich 65 let a vice nez 80 % lidi nad 75 let ma diagnostikovany
vysoky krevni tlak. Studie také prokazaly, Ze u muzl je vétsi pravdépodobnost
vzniku tohoto onemocnéni ve véku nad 55 let, zatimco Zeny vykazuji vyssi
tendence ve véku nad 65 let.

Regulace tepla

Schopnost udrZovat vnitfni teplotu a prizplsobovat se vnéjsi teploté je u
starSich osob omezena. Teplo a chlad proto mohou predstavovat pro starnouci
pracovniky vétsi riziko. V kombinaci s jinymi zdravotnimi omezenimi, jako je
cukrovka, mohou byt velmi nachylni k omrzlinam a tpalim.

Dychaci systém

Respiratni onemocnéni mlZe vainé omezit fyzickou pracovni kapacitu
Clovéka.
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Funkéni kapacita dychani se postupné snizuje pocinaje 30. rokem Zivota a ve
véku 60 let mlZe klesnout aZz o 40 %. Koufeni tento pokles velmi urychluje.
Pfestoze ma dychaci soustava vétsi rezervy, plicni onemocnéni, ktera jsou ve
stari Casta (chronicka obstrukéni plicni onemocnéni), mohou byt limitujicimi
faktory funkcni kapacity. Za takovych podminek muize fyzickda namaha zpUsobit
dusnost a mlze dojit k opakujicimu se zanétu dychacich cest. Tito pacienti
nesnaseji necistoty ve vzduchu.

Pohybovy aparat

Poruchy pohybového aparatu jsou u starnoucich pracovnikli velmi c¢asté a
mohou bolestivé omezovat jejich pohyb.

Fyzicka stavba pohybového aparatu vrcholi ve 2.—3. dekadé. Poté jeji udrzovani
zavisi na vhodném zatizeni. Nedostatecné zatiZzeni i pretizeni mohou vést ke
snizeni funkcni kapacity.

Clovék miZe do 60 let ztratit priblizné 20 % svalové sily. Je to zptisobeno
predevsim ubytkem svalovych vldken. S pftibyvajicim vékem dochazi k
postupnému uUbytku svalové hmoty a svaly slabnou, jsou méné flexibilni a
ztraceji rozsah pohybu v kloubech. Zmény sily svali souvisejici s vékem se
objevuji dfive u Zen. Specifické programy silového tréninku vSak mohou udrzet
nebo dokonce umoznit znovu ziskat silu i rozsah.

CeloZivotni (nad)uzivani muZe zpUsobit kumulativni trauma v chrupavkach
kloubl, které se nemohou regenerovat. Tyto degenerativni poruchy (artritida)
omezuji rozsah pohybu a jsou bolestivé.

Snizuje se také obsah minerdll v kostech, sniZuje se proto jejich hustota a
stavaji se kiehdi. Obecné plati, Ze Zeny (zejména v obdobi menopauzy a po ni)
maji vyssi pravdépodobnost vzniku osteoporozy. S pribyvajicim vékem také trva
déle, nez se opravi poskozené tkané, jako jsou rany, vyrony, odérky nebo
zlomeniny. Starsi pracovnici mohou vykonavat podobné ukoly jako jejich mladsi
spolupracovnici, ale budou se blizit své maximalni zatiZitelnosti.

Poruchy pohybového aparatu jsou velmi ¢asté, zvlasté ve stari, kdy mohou mit
znaény dopad na dalsi pracovni vyhlidky. Optimalizovana kontrola symptomu a
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flexibilni adaptivni pracovni prostfedi mohou pomoci udrzet starsi pracovniky v
praci. [5]

Imunitni systém

svr

Obrana a naprava je ve stafi pomalejsi.

Obranny mechanismus téla se starnutim oslabuje. Riziko infekce (napft. chfipka,
zapal plic) a jeji zavaznost je vyssi. Nemoci a |é¢eni mohou trvat déle. Ochranny
ucinek vakcin maze byt u starsich osob horsi.

Maligni onemocnéni

Ve stafi prevladaji maligni onemocnéni, ktera zpisobuji obrovsky pokles
funkéni kapacity.

Studie ukazuji, Ze ve véku nad 65 let mlze byt vyskyt malignich onemocnéni
(rakovin) 11krat vyssi. Rakovina plic, tlustého stfeva a konecniku, lymfomy a
leukémie jsou bézné u obou pohlavi. Rakovina prsu je nejéastéjsSim malignim
onemocnénim u Zen a rakovina prostaty je bézna u muz(. Maligni onemocnéni
se mohou projevit po nékolika letech ¢i desetiletich (latence). To znamen3, Ze

Regulace drzeni téla, rovnovahy a koordinace pohybii
U starnoucich pracovnikt je vyssi riziko turazu.

Pohyb muZe byt pomalejsi, smyslové vnimani (zrak, sluch, hmat, ¢ich) a reflexy
se mohou s vékem sniZovat. Proto mlZe byt narusena i schopnost udrZet
spravné drzeni téla a rovnovahu ¢i jemna motorika. Tyto zmény zvysuji riziko
nehod (uklouznuti, zakopnuti, pady), chyb a pretizeni a rozvoje chronickych
bolestivych stav(. Adekvatni fyzické cviceni mlzZe témto zménam predejit a
muze také zlepsit rovnovahu, motorickou koordinaci a dusevni schopnosti.

Zrak

Problémy se zrakem jsou velmi ¢astym omezujicim faktorem u starnoucich
pracovnikd, ale vétSinu lze Uspésné I€écit.
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Problémy se zrakem se mohou projevovat riznymi zplsoby, naptiklad se zuZuje
periferni zorné pole, zhorsuje se ostrost vidéni, vnimani hloubky, odolnost vici
oslnéni a adaptace na tmu. Nékteré zmény lze upravit brylemi nebo operaci.
Kombinovany ucinek zmén a poruch zraku souvisejicich s vékem se Spatnym
nebo nevhodnym osvétlenim pracovist mize vazné ovlivnit bezpecnost, pohodli
a vykon starnoucich pracovniki. Mnoho pracovnikd potifebuje alespori bryle na
Cteni, takZe velikost pisma a osvétleni jsou pro né velmi dlleZité.

Sluch

Poskozeni sluchu je u starnoucich pracovnikii béiné, ale pomicky jsou
dostupné.

Dochazi k nevyhnutelné ztraté sluchu, ktera zacina u nejvyssich frekvenci. Trva
desetileti (a/nebo se mohou projevit disledky hlasitého hluku, infekce, vedlejsi
ucinky 1€éciv), nez jsou ovlivnény nejduleZitéjsi frekvence feci. Urcity stupen
ztrdty  sluchu se  projevuje u jedné tretiny lidi ve véku
61-70 let a u vice neZ tii Ctvrtin lidi ve véku 75 let. Méné zfejmym dlsledkem
ztraty sluchu maze byt postupné stazeni ze spole¢enského Zivota. Ztrata sluchu
muZe zplsobit problémy v pracovnim vykonu a komunité na pracovisti, pokud
osoba Spatné slysi nebo neporozumi pokynlim a stydi se znovu se zeptat, unika
ji daleZité informace nebo se dostdva do socialni izolace. Sluchové postizeni
muzZe byt u starSich pracovnikll spojeno s pracovnimi Urazy. Naslouchatka vsak
mohou obnovit vétSinu funkci, které pracovisté vyzaduje.

Spankovy rezim

Problémy se spankem jsou ve stafi casté a mohou vést ke ztraté dusevniho a
fyzického zdravi, produktivity i kvality prace.

Ve stafi se zkracuje doba spanku, stejné jako doba hlubokého spanku. Velky
pocet starsich lidi uvadi problémy se spankem, vcetné potizi usinanim, ¢asnym
probouzenim a ospalosti béhem dne. Doba spanku muze byt ovlivnéna pracovni
dobou pracovnika a systémem smén. Nocni smény a dlouhd pracovni doba
budou mit samozfejmé na spanek negativni vliv. V dlsledku toho se snizi
koncentrace, coz miZe vést k vétsimu poctu nehod.
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Problémy se spankem jsou spojeny s dusevnim a fyzickym zdravim a se ztratou
produktivity a kvality prace.

Kognitivni zmény
Kognitivni zmény jsou u starnoucich lidi velmi riznorodé.

V této Casti uvedeme kratky prehled nékterych vysledkd laboratornich studii
zkoumajicich zmény kognitivnich schopnosti souvisejici s vékem. [6]

Starnuti mozku a dalSich télesnych orgdni je s pribyvajicim vékem
nevyhnutelné, ale nemusi byt nutné doprovazeno poklesem kognitivnich
schopnosti. Nékteré kognitivni schopnosti se mohou s vékem dokonce
zlepsovat (napf. slovni zasoba, vSeobecné znalosti), jiné se postupné zhorsuji
(napf. pamét, rychlost zpracovani). Mezi star$imi lidmi existuje vyrazna
heterogenita v mite zmény téchto schopnosti.

Inteligence

Inteligence se muiZe s vékem sniZovat i zvySovat v zdvislosti na tom, jaké
vymezeni pouZijeme. Podle Cattela [7] se inteligence sklada z rlznych
schopnosti, které se vzajemné ovliviuji a spolupracuji. Tyto schopnosti vykazuji
v pribéhu starnuti rizné zmény. Zatimco tzv. fluidni inteligence v priibéhu ¢asu
klesa, krystalickd inteligence zlistava po cely Zivot relativné stabilni. Termin
fluidni inteligence se vztahuje ke schopnostem, které zahrnuji flexibilni a
abstraktni feseni probléma, mysleni a uvaZzovani. Tato schopnost je povaZzovana
za vrozenou, biologicky podloZzenou a nezavislou na uceni, zkuSenostech a
vzdélani. Fluidni kognitivni domény jsou vykonné funkce (napf. rozhodovani),
rychlost zpracovani, pamét a psychomotorické schopnosti. Krystalickd
inteligence je nahromadéni znalosti, dovednosti a schopnosti ziskanych béhem
Zivota. Je — na rozdil od fluidni inteligence — zalozena na vlastni zkuSenosti a
predchozim uceni.

Psychomotorické tempo

Rychlost, s jakou jsou kognitivni Cinnosti vykonavany, stejné jako rychlost
motorickych reakci, zacind ve treti dekadé Zivota klesat a tento pokles
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pokraduje v prabéhu dalsiho Zivota. Mnohé 1z kognitivnich zmén
zaznamenanych u zdravych starSich dospélych jsou vysledkem zpomalené
rychlosti zpracovani. Pokles rychlosti zpracovani tedy mlze mit ddsledky v
rGznych kognitivnich doménach.

Pozornost

V ptipadé jednoduchého rozsahu sluchové pozornosti dochazi s vékem pouze k
mirnému poklesu, ale ve slozitéjSich ukolech starsi lidé dosahuji horsich
vysledkd neZ mladsi. SloZitéjsi dkoly jsou takové, které zahrnuji selekci
pozornosti (schopnost soustfedit se na konkrétni informace a ignorovat
nepodstatné informace), rozdélovdani pozornosti (schopnost soustfedit se na
vice Ukoll soucasné, multitasking) nebo pracovni pamét (schopnost uchovéavat
v paméti a sou¢asné manipulovat s informacemi).

Pamét

Jedna z nejcastéjsich stiznosti starSich lidi se tykd zmén paméti. Jako skupina
maji starsi lidé v radé testd uceni a paméti horsi vysledky nez mladsi dospéli.
Zmény pameéti souvisejici s vékem mohou souviset s faktory zminénymi vyse
(napf. snizeni rychlosti zpracovani, snizena schopnost ignorovat nepodstatné
informace).

Existuji dva typy dlouhodobé paméti:

e Deklarativni nebo explicitni pamét je zodpovédna za védomé vzpominani
na fakta a udalosti. Dale ji Ize rozdélit na dva podtypy: pamét sémantickou
(vécné a pojmové znalosti o svété) a pamét epizodickou (osobné prozité
Zivotni udalosti). Sémantickd i epizodickd pamét s vékem klesa, ale
zatimco epizodickd pamét vykazuje celoZivotni pokles, sémantickd pamét
klesa az v pozdnim véku.

e Nedeklarativni nebo implicitni pamét nevyzaduje védomé nebo namahavé
znovuvybavovani. Jednim z jejich podtypl je procesni pamét, ktera
uchovava motorické a kognitivni dovednosti (napf. zapamatovani si jizdy
na kole). Na rozdil od deklarativni paméti zGstava nedeklarativni pamét
stabilni po cely Zivot.
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Vstépovdni jako mira schopnosti pfidavat (kédovat) nové informace do paméti,
a vybavovdni z paméti, coz je schopnost pfistupu k nové nauc¢enym informacim,
v pribéhu Zivota klesd. Na druhé strané je u kognitivné zdravych starsich
dospélych zachovano uchovdni Uspésné naucenych informaci. Pozndamka:
Skolici metody a materialy, které jsou pfizptisobeny mladym lidem, mohou byt
pro starnouci pracovniky nevhodné.

Reak¢ni ¢as

Reakéni Cas (doba, za kterou clovék reaguje na dany podnét) se s vékem
zpomaluje.

Pokles intelektualniho fungovani lze kompenzovat znalostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi.

VySe popsané zmény lze povazovat za normdini kognitivni zmény, ke kterym
dochdzi se starnutim. Tyto zmény mohou ovlivnit kazdodenni funkce starsich
lidi, ale normalni kognitivni zmény souvisejici s vékem podle definice nezhorsuji
schopnost vykondvat kazdodenni (Cinnosti. | kdyz nékteré aspekty
intelektualniho fungovani upadaji (napt. flexibilni zvladani novych probléma),
ve vétsiné kazdodennich ukoll je to kompenzovano znalostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi nasbiranymi v priibéhu Zivota.

Dusevni zdravi a starnuti

Nékdy je stari vnimano jako obohacujici obdobi Zivota, které otevira moznosti.
Skutecné existuji dikazy, Ze vyssi vék muize byt spojen vice s pozitivnimi nez
negativnimi vlivy.

Na druhou stranu je také zndmo, Ze starnuti je ¢asto doprovazeno negativnimi
emocemi, které Ize povazovat za normalni. Negativni Zivotni udalosti (zarmutek,
ztraty, osamélost, zdravotni problémy, financni problémy atd.) a také urcité
situace na pracovisti mohou zvysit stres a Uzkost. Rodinni pfislusnici nebo
pratelé mohou pomoci pti vyrovnavani se s témito obtizemi, izolace naopak
muUZe zranitelnost zhorsit.
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Deprese je jednim 2z nejcastéjSich diavodl pracovni neschopnosti a
pfedéasného odchodu do dichodu.

Se starnutim (ne vSak jako soucast normalniho starnuti) se mohou objevit i
dusevni poruchy — jejich vyskyt roste od 65 let véku. NejcastéjSimi dusevnimi
chorobami ve stafi jsou demence, deprese, tizkostna porucha a delirium. Casto
za psychickymi poruchami stoji fyzickd onemocnéni (napf. cukrovka, nemoci
obéhového systému, zhoubné nadory). Kromé onemocnéni pohybového
aparatu je deprese jednim z nejcastéjSich divodl pracovni neschopnosti a
predc¢asného odchodu do dichodu.

Osobnost a starnuti

Mezi psychology panuje obecnd shoda, Ze existuje pét obecnych faktord, které
popisuji osobnost. Takzvané osobnostni rysy Velké pétky jsou: neuroticismus
(sklon k prozivani negativnich emoci, véetné uzkosti, deprese a impulzivnosti),
extraverze (interpersonalni dimenze, kterd zahrnuje sociabilitu, aktivitu a
pozitivni emoce), otevienost zkusenostem (zahrnuje fantazii, estetiku a
intelektualni zvidavost), privétivost (véetné altruismu, dlvéry a skromnosti) a
svédomitost (vCetné vile nééeho dosdhnout, sebekazné a poslusnosti).

Vs ow .

Vétsina lidi se s vékem stava emocionadlné stabilnéjsi, privétivéjSi a
svédomitéjsi, ale méné otevrena a aktivni.

Vyzkumna zjisténi naznacuji, Ze tyto rysy zlstavaji stabilni po cely Zivot,
nicméné v dospélosti se objevuji nékteré relativné malé zmény: neuroticismus,
extraverze a otevienost se snizuji, zatimco privétivost a svédomitost se zvysuji.
To znamend, Ze vétSina lidi se s vékem stava emocionalné stabilnéjsi,
privétivéjsi a svédomité;jsi, ale méné oteviena a aktivni [8].

V pribéhu nasich Zivotl se méni mnoho véci: svét kolem nas, nase zvyky a
chovéni, nase postoje a nazory, nase socialni role a mezilidské vztahy, nase
identita. Ale osobnost sama o sobé vykazuje se starnutim znacnou stabilitu [9].
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3.3 Starnuti zaméstnancu na trhu prace
Stereotypy o starsich zaméstnancich

O starnoucich lidech existuje mnoho presvédceni a mylnych predstav, a to jak v
kazdodennim Zivoté, tak ve svété prdce. Termin stdrnuti podle definice WHO,
odkazuje na stereotypy (jak myslime), predsudky (jak citime) a diskriminaci (jak
jedndme) vici jednotlivelim nebo skupindm na zakladé véku.

Vékové stereotypy jsou casto zjednodusujici a nepresné: ve svété prace jsou
velmi Skodlivé.

Tato ¢dst se zaméruje na presvédcieni a stereotypy o starSich lidech na trhu
prace.

Ve studii [10], v niZ manaZefi porovnavali starsi a mladsi pracovniky v rtznych
dimenzich vykonu, odhalily statistické analyzy dva faktory: adaptabilitu
(schopnost uchopit nové myslenky, pfizpUsobit se zménam, pfijimat nové
technologie a rychle se udit) a obecnou efektivitu prace (byt spolehlivy, tvrdé
a efektivné pracovat, dobfe pracovat v tymech, dfive premyslet nez jednat a
dovednost jednat s lidmi). StarSi pracovnici ve srovnani s mladsimi byli
povaZzovani za méné efektivni ve faktoru adaptability, ale za efektivnéjsi ve
faktoru obecné efektivity prace.

Dalsi studie [11], ktera prezkoumala 117 ¢lanka a knih o vékovych stereotypech
na pracovisti, zjistila nasledujici stereotypy:

e Spatny vykon: starsi pracovnici jsou méné motivovani a
produktivni a maji nizsi schopnosti nez mladsi pracovnici,

e odolnost vii¢i zméndm: starsi pracovnici jsou méné prizpUsobivi a
flexibilni a obtiznéji se udi,

e nizsi schopnost ucit se: starsi pracovnici maji nizsi schopnost ucit
se a nasledné mensi potencidl pro rozvoj,
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e kratsi Uvazek: kvali kratSimu pracovnimu Uvazku starSich
pracovnikd bude mit zaméstnavatel méné Casu zuZitkovat investic
do jejich skoleni,

e ndkladnéjsi: starsi pracovnici maji vy$si mzdy a vice vyuZivaji
benefity,

v

e spolehlivéjsi: pozitivnéjsi stereotyp, podle kterého jsou starsi
zaméstnanci stabilnéjsi, cestnéjsi, davéryhodnéjsi, loajalnéjsi a
oddanéjsi praci.

Existuje dalsi béZny stereotyp, Ze starsi lidé jsou castéji nemocni. Dikazy o
nepfitomnosti z ddvodu nemoci jsou smiSené a mohou byt oslabeny vnimanou
spravedInosti [12]. Zakladem muZe byt typ onemocnéni, ne vék [13]. Starsi lidé

mohou byt nemocni méné, ale déle kvuli chronickym zdravotnim staviim a delsi
dobé rekonvalescence.

Celkové vzato jsou starnouci pracovnici povazovani za pomalejsi a méné
oteviené novinkam, ale na druhou stranu jako spolehlivéjsi, uvazlivéjsi a

Dovednosti zaméstnanct predikuji pracovni vykon Iépe neZ vék.

Studie ukazuji, Ze vékové stereotypy mohou ovlivnit rozhodnuti souvisejici se
zaméstnanim. Proto je velmi dilezité resSit otazku vékovych stereotypl.
Posthuma a Campion [11] formuluji néktera uzitecna doporuceni pro
zaméstnavatele. Navrhuji jim napfriklad, aby si byli védomi toho, Ze vékové
stereotypy jsou aktudlni, je tézké se jim vyhnout a mohou ovlivnit rozhodovani
0 zaméstnani. Dale je dllezité mit na paméti, Ze dovednosti zaméstnanct
predikuji pracovni vykon lépe nez vék (rozdily ve vétSiné proménnych
souvisejicich s praci jsou mnohem vétsi uvnitf nez mezi vékovymi skupinami).
Manazeti by méli byt vyskoleni, aby identifikovali bézné vékové stereotypy a
rozpoznali pozitivni vlastnosti starSich pracovnikd.
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Pracovni vykon star$ich zaméstnanci

Podle odborné literatury je pracovni vykon starSich zaméstnanci komplexni a
ponékud kontroverzni otazka s ¢asto protichGdnymi vysledky rtiznych studi.

Pokud jde o fyzickou pracovni schopnost (napf. kardiorespiracni kapacitu,
svalovou silu), panuje vsSeobecna shoda, Zze ta s vékem klesa. Drobné
individudIni rozdily tento obraz samoziejmé dokresluji: jak Spatnd, tak vynikajici
pracovni kapacita a zdravi se mohou objevit v jakémkoli véku, ale obecnou
tendenci je, Zze funkéni kapacita (schopnost pracovnich ¢innosti) nebo alespon
nékteré jeji aspekty (napf. sila rukou) zdravych pracovnikd s vékem klesa.

Otdzka kognitivni pracovni schopnosti je mnohem slozZitéjsi. Jak jsme mohli
vidét vysSe, rostouci vék je spojen s poklesem urcitych aspektli kognitivniho
fungovani. Navzdory tomu mnozi védci tvrdi, Ze vék mliZe mit dokonce pozitivni
vliv na pracovni vykon.

Dlkazy podporuji fakt, Ze pracovni zkusenosti mohou vyvazit pokles souvisejici
s vékem.

Warr [10] tvrdi, Ze souvislost véku a rliznych dimenzi vykonu se pohybuje od
silné negativni (starsi pracovnici podavaji horsi vykony nez mladsi) az po silné
pozitivni (star$i pracovnici podavaji lepsi vykon), a nékdy je neutralni (bez
rozdilu mezi témito dvéma skupinami). Neméli bychom proto ocekavat, Ze s
rostoucim vékem najdeme vSeobecny pokles pracovni vykonnosti. V pfipadé
nékterych pracovnich aktivit se vék jevi jako vyhoda.

Autor navrhuje ramec Ctyr kategorii pro rozliSeni mezi zaméstnanimi, ktera
pravdépodobné zlstanou stabilni, a témi, kterd se potencidlné méni s
rostoucim vékem. Model bere v Uvahu, Ze na jedné strané zdkladni fyziologické
a psychologické schopnosti (napt. rychlost odezvy, selektivni pozornost) s
vékem klesaji, zatimco na druhé strané existuji zisky ze zkuSenosti (napft.
znalosti, dovednosti, zvyky chovani, strategie Uspory ndmahy, Sirsi pohled na
problémy), které se s vékem zvySuji. Na zadkladé kombinovaného ucinku téchto
dvou funkci Ize vygenerovat Ctyfi kategorie tkol( [10]:
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e Cinnosti zlepSujici se s vekem (napt. Usudek zaloZeny na znalostech
bez casového tlaku): ndroky na ukoly nepfesahuji zakladni
schopnosti a diky pracovnim zkusenostem se vykon zlepsuje,

e Cinnosti zhorsujici se s vékem (napt. nepretrZité, rychlé zpracovani
informaci): naroky na ukoly presahuji zakladni schopnosti a
pracovni zkuSenosti pomoci nemohou,

e (innosti vékové neutrdini (napt. nendaroc¢né, rutinni ukoly): nizka
narocnost na Ukoly a bez potieby pracovnich zkusenosti,

e Cinnosti zdvislé na véku (napf. kvalifikovana manudlni nebo
kognitivni prace): pozadavky na Ukoly zpUsobuji s vékem rostouci
potize, ale Ize je kompenzovat pracovnimi zkusenostmi.

Dlkazy z rlznych oblasti potvrzuji, Ze pracovni zkuSenosti mohou vyvazit
poklesy souvisejici s vékem. Studie o psani na stroji napfiklad ukazuje, Ze starsi
zkuseni pisafi by mohli kompenzovat pokles rychlosti odezvy souvisejici s vékem
pouzitim vétSiho nahledu textu, a tak zachovat vysokou miru psani.

Model vybéru/selekce, optimalizace a kompenzace (SOC) se zaméfuje na tyto
(vékem ovlivnéné) typy cCinnosti [14]. Podle modelu vybirame cile, které jsou
pro nas duleZité nebo relevantni. Vybér mize byt motivovany z fady moZnosti
nebo ztratovy, coZ vyplyvad z nedostupnosti relevantnich prostfedkd nebo
zdrojl. Abychom dosahli svého cile a dosahli optimalni Grovné fungovani,
potfebujeme optimalizovat (ziskavat, alokovat a zpresnovat) pro cil relevantni
zdroje (optimalizace). V pripadé ztraty nebo poklesu prostfedk( relevantnich
pro cil potfebujeme kompenzacni procesy kudrzeni udrovné fungovani
(kompenzace). Jako priklad aplikace modelu uvadi Baltes koncertniho pianistu
Arthura Rubinsteina, kterého se v 80 letech zeptali, jak si udrZuje vysokou
uroven hry na klavir. Odpovéd umélce byla:

¢ hral méné skladeb (vybér),

e tyto kusy cviCil ¢astéji (optimalizace),
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e pouzil specidlni techniku (hral pomaleji pred rychlymi segmenty,
aby se ty zdaly rychlejsi), aby kompenzoval ztratu mechanické
rychlosti (kompenzace).

Vék samotny je pro pracovni vgkon méné dllezity nez individualni dovednosti
a zdravi.

Zavérem lze Fici, Ze samotny vék je pro pracovni vykon méné dulezity nez
individualni dovednosti, kompetence a zdravi. Za prvé, mohou existovat vétsi
rozdily v pracovnich vykonech v rdmci vékovych skupin nez mezi vékovymi
skupinami. Za druhé, urcité ztraty souvisejici s vékem Ize kompenzovat
znalostmi souvisejicimi s praci. Jesté dulezitéjsi je, Ze naroky na praci by mély
byt v rovnovaze s individualnimi schopnostmi. Pracovni vykon bude vyplyvat
interakce fyzickych a psychickych schopnosti pracovnika, narocnosti prace a
moznosti Upravy téchto dvou v pfipadé zmény jednoho z nich. Nékteré z dosud
zminénych pozitivnich a negativnich zmén, které mohou starnuti (a starnuti
v zaméstnani) doprovazet, jsou shrnuty v tabulce 2.
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Tabulka 2: Priklady pozitivnich i negativnich zmén béhem stdrnuti a

stdrnuti v prdci
Zmény se starnutim
Negativni Pozitivni
Kognitivni Fluidni inteligence Krystalicka inteligence
zmény [4] Rychlost zpracovani Vseobecné znalosti
Pozornost Slovni zasoba
Pamét (deklarativni) Pamét (nedeklarativni)
Pamét (vitépovani a
znovuvybavovani)
Dusevni Dusevni poruchy (deprese, Mentalni rozvoj
zdravi uzkostna porucha, demence): | Moudrost
vyskyt roste Trpélivost
Stereotypy | Adaptabilita klesa Zvysuje se celkova efektivita
[8, 9] prace
Slaby vykon Spolehlivéjsi (stabilnéjsi,
Odolnost vici zméné Cestnéjsi, divéryhodnéjsi,
Nizsi schopnost ucit se loajalni, oddani)
Kratsi funkéni obdobi
Nakladnéjsi
Pracovni Vékem se zhorsujici aktivity Vékem se zlepsujici aktivity
ukoly [8]

Opatieni pro starnouci pracovniky

Pfipomenme, Ze vyse je uvedena rada fyzickych a kognitivnich zmén, které se

béiné vyskytuji v pribéhu starnuti. Tyto zmény maji vainé dulsledky pro

pracovni zZivot (viz také tabulka 1).

Vétsina expozic pfi praci mze mit zvySené riziko pro starnouci pracovniky:
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e vysokd fyzickd zatéZ (napf. zvedani a noseni tézkych bfemen, prace v
nevhodnych polohach, vysoce dynamické nebo statické prace, riziko
kumulativniho mikro traumatu rukou),

e psychosocidlni rizika (napf. velmi intenzivni pracovni tempo,
externé/strojem diktované tempo, ¢asovy tlak, pozornost a soustfedéni,
pretizeni informacemi),

e psychosocialni riziko/rozvrieni pracovni doby (napf. prace na smény,
nocni smény, dlouha pracovni doba),

e psychosocialni rizika/socidlni kontakty, pracovni vztahy (napf. nizké
ocenéni, mald autonomie jednat, nedostatek podpory ze strany
nadfizenych),

e zvySené riziko nehody,

e extrémni klimatické pracovni prostredi (teplo, chlad, extrémni vihkost),

e fyzikdlni rizikové faktory (napf. vibrace, zareni, tlak, hluk),

¢ chemické rizikové faktory (chemické latky, prach),

¢ biologické Cinitele (napf. bakterie, viry, paraziti).

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci je zasadni a podpora zdravi mize posilit
zdroje.

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci (BOZP) je pri kazdém opatreni tykajicim
se prace zasadni. Ktomuto tématu je k dispozici velké mnoiZstvi zdrojl, od
legislativy EU po ucebnice a pokyny. Proto vas namisto opakovani zasad BOZP
odkazujeme pfimo na tyto zdroje, z nichz mnohé se konkrétné zabyvaji
bezpecnosti a zdravim starnoucich pracovnik(. Je tfeba zdlraznit, Ze zakladem
kazdého opatreni na pracovisti je spravna BOZP.

Existuji vSak dalSi moznosti, jak zlepSit zdravi, pohodu a spokojenost
zaméstnancll a v dusledku toho i produktivitu. Intervence na podporu zdravi
disponuji Sirokou Skalou cinnosti. Odborna literatura je tridi podle jejich
zameéreni (primarni, sekundarni nebo terciarni) a drovné (individualni nebo
organizacni).
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Primdrni intervence maji za cil pfedchazet problémdm (napf. nemoci, zranéni
nebo sniZeni vykonnosti) odstranénim rizik a posilenim toho, co zplsobuje
pohodu (well-being). Sekunddrni intervence maji za cil snizit dopad (zavaznost,
trvani) problému, jakmile nastal, a zabranit jeho dalSimu rozvoji. Tercidrni

problém zazivaji nebo jim trpi.

Pokud jde o Uroven: intervence na urovni jednotlivce/individudini intervence se
zaméruji na zaméstnance (napf. jim pomahaji rozvijet dovednosti), zatimco
intervence na urovni organizace jsou systémoveéjsimi zménami, které mohou
byt zaméreny na vSechny zaméstnance organizace nebo na konkrétni skupinu.

Intervence na individualni i organizacni Urovni mohou byt svym zamérenim
primarni, sekunddrni a terciarni [15]. Nékteré priklady intervence na podporu
zdravi v kazdé kategorii jsou uvedeny v nasledujici tabulce 3.

Tabulka 3: Priklady typG intervenci na podporu zdravi riizného zaméreni
a urovné [15]

Zaméreni Uroveri intervence
intervence s . i v .
Individualni Organizacni
Primarni Vybér, hodnoceni Redesign prace
Lékarské prohlidky (pred Pracovni doba a rozvrh
nastupem do zaméstndni a Manazerské Skoleni
pravidelné)
Sekundarni Vycvik: Zlepseni komunikace
e znalosti a dovednosti | ZlepSenirozhodovani
souvisejici s praci Rizeni konfliktd
e osobni a mezilidské Planov?n,l k,ariery
dovednosti (napf. Budovéni tymu / team
komunikace) building
¢ dovednosti zvladani (napf.
zvladdani zamérené na
emoce a problémy)
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Terciarni Programy pomoci Pracovni rehabilitace
zaméstnanclm Outplacement
Poradenstvi Zarazeni do nového
Management snizovani dopadu | pracovniho ukolu
postiZzeni na jednotlivce a Reorganizace tymu
zaméstnavatele

Tento model Ize snadno aplikovat na age management.

Primarni zamérieni, intervence na individualni arovni

Pozndmka: Posthuma a Campion [11] poskytli urcitd doporuceni pro
zaméstnavatele, aby se vyhnuli vlivu vékovych stereotypl na jejich rozhodovani
0 zaméstnani (ndbor, propousténi). Jedno z nich vyzyva manazery k tomu, aby
vyuzivali starnouci pracovniky jako komparativni vyhodu: aby vzali v Gvahu, Ze
by méli vyuzit jejich silné stranky, Ze ve vétSiné proménnych souvisejicich s
praci existuji mnohem vétsi rozdily v rdmci vékovych skupin nez mezi nimi a
soucasné, Ze dovednosti jsou pfi predikci pracovniho vykonu dileZitéjsi nez vék.

Je tfeba také zminit, Ze v dsledku fyzickych a kognitivnich zmén souvisejicich s
vékem mohou stdrnouci pracovnici potrebovat castéjsi hodnoceni, aby bylo
mozné kontrolovat dopad pracovnich podminek.

Primarni zaméreni, zasahy na organizacni Grovni

Redesign prace (revize jednotlivych pracovnich dkoll podle silnych stranek,
potfeb a schopnosti) uvedeny v tabulce 3 je pro produktivitu a pohodu
pracovnik( velmi dulezity. V pfipadé starnoucich pracovnikl to mliZze znamenat
snizeni fyzické zatézie, zavadéni kratkych prestavek v pracovnich procesech
nebo zohlednéni zdravotnich rizik pfi planovani sménného provozu a
flexibilnich Gvazk(. DalSi mozZnosti je rozdéleni pracovnich povinnosti mezi
mladsi a starsi zaméstnance [16]. To mUZe byt kromé vyuZiti rdznych silnych
stranek rldznych generaci uZitecné také pfi prekonavani stereotypl
o starnoucich pracovnicich. Mezi opatfeni patfi vyuzivani silnych stranek
starsich pracovnikd, tj. sniZovani fyzické narocnosti a vyuzivani psychosocialnich

46

Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

dovednosti a kompetenci napf. vtréninkovych aucebnich procesech, v
projektovém tizeni, jako vedouci tym( atd.

Sekundarni zaméreni, intervence na individualni irovni

Starnoucim pracovnikim by méla byt poskytnuta mozZnost ucastnit se vyuky,
Skoleni a vzdélavacich aktivit. Pfipomerime, Ze jednim 2z nejcastéjsich
stereotypu o starnoucich pracovnicich je, Ze maji nizsi schopnost ucit se a maji
mensi potencial rozvoje [11]. Vyzkumné dlikazy o platnosti tohoto stereotypu
jsou nekonzistentni. DalSim stereotypem je, Ze starsi pracovnici znamenaji nizsi
navratnost investic (napf. do dalsiho vzdélavani), protoZe jsou blizko dichodu.
Existuji vSak urcité dlkazy, Ze star$i pracovnici neopusti organizaci s veétsi
pravdépodobnosti nez mladsi a investice do Skoleni se vrati v relativné kratké
dobé. Je viak tfeba poznamenat, Ze starsi lidé se uci jinak nez mladsi a zvlasté
v pfipadé pocitacovych systém0 jsou vhodné vékové homogenni skupiny se
specifickymi pozadavky na metodologii a didaktiku. Takova pfesvédceni vsak
mohou vést zaméstnavatele k tomu, Ze starnoucim pracovnikim poskytne
méné moznosti se ucit. | kdyZ vsak v pripadé starnoucich pracovniki dojde ke
zménam v procesech uceni, strategiich a optimalnich podminkach, mlze byt
pro né ziskavani znalosti a dovednosti uZitecné: muizZe to zvysit jejich
produktivitu a prostfednictvim pozitivnich zkuSenosti s ucenim dokonce i jejich
motivaci (k praci nebo dalsimu uceni). Vytvareni vicegeneracnich studijnich
skupin s podpurnou a inspirativni atmosférou mdze poskytnout pfileZitost pro
vyménu zkusSenosti pro riizné generace.

Sekundarni zaméreni, zasahy na organizacni arovni

Zmény v pracovni vykonnosti v nékterych pfipadech nemusi byt zplsobeny
zménami souvisejicimi s vékem nebo pracovnimi naroky, ale jsou spise
pfipisovany socidlnim nebo psychologickym faktoriim, jako jsou potize s
pracovni komunitou, socidlni neshody mezi pracovniky nebo narusené vztahy
dlvéry s nadfizenymi.

Socidlni vztahy jsou velmi duleZité. Napfiklad je dobfe zdokumentovéan vliv
socidlni podpory poskytované nadfizenym na pohodu a pracovni spokojenost.

Socialni vztahy na pracovisti Ize zlepsSit budovanim tymu nebo je lze resit
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pomoci intervenci zaméfenych na organizacni komunikaci, klima
a spravedlnost. Pozitivni zmény v téchto oblastech mohou také zvysit pracovni
motivaci.

Terciarni zameérieni, intervence na individualni arovni

Nékteré situace na pracovisti (napr. ageismus, zvysujici se fyzické a kognitivni
naroky) mohou mit negativni vliv na dusevni zdravi starnoucich pracovnika.
Problémy s dusevnim zdravim (napf. pracovni stres, syndrom vyhoreni,
nevysvétlitelné fyzické priznaky, chronicka unava a jako sekundarni disledek
vyssi Urazovost) mohou zplsobit konflikty a nizkou produktivitu. Samoziejmé
ne vSechny problémy dusevniho zdravi tykajici se prace souviseji s vékem, a ne
vsechny problémy dusevniho zdravi tykajici se véku souviseji s praci. Napriklad v
mnoha pfipadech si starnouci pracovnici pfinaseji na pracovisté problémy
dusevniho zdravi, které maji dlouhou historii a plivod mimo pracovisté [17].
Intervence zamérené na problematiku duSevniho zdravi vSak mohou byt
prospésné jak pro pracovnika, tak pro pracovisté.

Terciarni zaméreni, zasahy na organiza¢ni urovni

Starsi pracovnici jsou dlleZitymi cleny pracovniho kolektivu. Maji znalosti,
dovednosti a zkusSenosti, které mladsi pracovnici nemaji. Jak zdlraznuje
limarinen [16], ,nejsilnéjsi kombinace kompetenci na pracovisti je zaloZzena na
riiznych silnych strankdch riznych generaci“. Pfipomenout lze také faktor
obecné efektivity prace [10] a stereotyp o ,téch spolehlivéjsich” [11]. Tyto
pozitivni stereotypy maji svoji platnost. Zaméstnavatelé by to méli ocenit a v
pfipadé potreby ziskat vyhody zaméstnavani starSich pracovnikld, pfipadné
jejich zafazenim do nového pracovniho ukolu nebo reorganizaci tymu.

3.4 Pracovni schopnost a starnuti

Rozdily v pracovni schopnosti mezi jednotlivci vyrazné rostou s vékem.

Pracovni schopnost ma s rostoucim vékem tendenci klesat. PfestoZe primérné
hodnoty pracujici populace od 20 do 65 let zlstavaji v kategoriich dobry a
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vyborny, zhruba 30 % pracovnik( starsich 45 let vykazuje vyrazny pokles, tyka
se prace délnik(l i urednikl. Rozdily v pracovni schopnosti mezi jednotlivci
vyrazné rostou s vékem. Pracovni populace nad 45 let je z hlediska pracovni
schopnosti velmi heterogenni ve srovnani s mladsimi pracovniky. Asi 15-30 %
této vékové skupiny ma prdmérnou nebo Spatnou Uroven pracovni schopnosti.
Témto pracovnikim bez preventivnich a ndpravnych opatfeni hrozi ztrata
pracovni schopnosti [18]. Ilmarinen [16] tvrdi, Ze aktivity na pracovisti na
podporu pracovni schopnosti by se mély tykat vSech ctyf podlazi domu
pracovnich schopnosti.

Zdravi a funkéni kapacita (1. patro)

Moznosti, jak dosahnout a udrzet zdravi, je mnoho: pfechod na zdravy Zivotni
styl (nap¥. strava, fyzické aktivity, regenerace a/nebo spanek), Ié¢ba zdravotnich
problém a Ucast na preventivnich a proaktivnich opatfenich.

Kompetence (2. patro)

UdrZovani odborné zpusobilosti vyZaduje neustdlé obnovovani a zlepSovani
dovednosti a znalosti.

Hodnoty, postoje a motivace (3. patro)

Tyto faktory obvykle nejsou zasazitelné primymi intervencemi, spiSe jsou
ovliviiovany neptimo, zejména intervencemi zamérenymi na 4. patro. Nékteré z
faktorl 4. patra, které mohou mit vliv na hodnoty, postoje a motivace, jsou
spojeny s manazerskymi a vidc¢imi dovednostmi. Pracovnikiim by mélo byt
dano najevo spravedlivé zachdzeni, respekt a podpora. Potfebuji také zpétnou
vazbu ke své praci a doporudeni, jak zlepsit svaj vykon.

Prace (4. patro)

Toto je nejvétSi a nejtézsi podlazi domu obsahujici pracovni prostredi,
organizaci prace, usporadani prdce, pracovni dobu, pracovni komunitu,
pracovni Ukoly a management. ManazZefi a supervizofi zde hraji dlleZitou roli,
protoZe zodpovidaji za pribéh pracovnich procest a jednotlivych pracovnich
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ukoll a ¢ini vSechna rozhodnuti. Jsou také zodpovédni za otazky bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi prdci, véetné hodnoceni rizik.

Zda se, ze llmarinenova doporuceni [16] pro ctyfi patra domu pracovni
schopnosti odpovidaji modelu uvedenému vyse [15]. Aktivity 1. a 2. patra
odpovidaji intervencim na individudlni Urovni, zatimco aktivity 3. a 4. patra
intervencim na organizacni Urovni (hodnoceni rizik neni uvedeno v tabulce 3,
protoZe neni chapano jako intervence na podporu zdravi, ale spiSe zakonna
povinnost). V souladu s tim llmarinen poznamendva, Ze pracovnici jsou
zodpovédnéjsi za své zdravi a zpUsobilost (1. a 2. patro), zatimco zaméstnavatel
ma vétsi odpovédnost za organizaci a usporadani prace (4. patro). Hodnoty,
postoje a dalsi osobni faktory (3. patro) lze ovliviiovat prostrednictvim 4. patra,
ale v kone¢ném dusledku jsou za své hodnoty, postoje a dalsi osobni faktory
odpovédni sami zaméstnanci. Spoluprace mezi zaméstnavatelem a
zaméstnancem je tedy nezbytnd pro vytvoreni lepsi rovnovahy na pracovisti a
zvysSeni pracovni schopnosti.

Za zminku také stoji, Ze intervence, které jsou pfinosné pro starnouci
pracovniky, jsou obvykle pfiznivé i pro ty mladsi.
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4. Podpiirné a limitujici faktory urcujici

§

pracovni schopnost

Stejné pracovni vytizeni mize u kazdého pracovnika zpUsobit rtiznou troven
zatéie.

Soucasnou pracovni schopnost lze zjednodusit na rovnovahu mezi pracovni
zatézi a zdroji pracovnika (obrazek 5). Na jedné strané ma pracovnik své
individualni charakteristiky (zdravi: télesné, kognitivni a dusSevni funkce,
kvalifikaci a kompetence). Na druhé strané prace ma své jedinecné rysy.
Pracovni zatéz lze objektivné mérit (napf. hmotnost, sila, teplota, Urovné
znedistujicich latek, radiace) nebo odhadovat (napf. psychosocialni faktory).
Jsou zde ale i mimopracovni zatéze (rodina, financni zaleZitosti, socialni
zaleZitosti, Zivotni prostredi, Zivotni styl a konicky — na obrazku 5 neuvedeno).
Vsechny tyto expozice plsobi na pracovnika a pro pracovnika jsou
charakteristické jednotlivé reakce: shrnuté jako vnitini zatéz nebo napéti. [1]
Celkové vzato, stejna pracovni zatéz mdze u kazdého pracovnika zpUsobit rtizné
vypéti. Prace spotfebovava zdroje pracovnika a zplsobuje pfirozenou Unavu.
Béhem pauz jsou zdroje znovu ziskany. Pretizeni umensuje zdroje a dochazi k
vyCerpani. To maze vyvrcholit ztratou funkce, nemocemi a invaliditou. Navic z
dlouhodobého hlediska muze rehabilitace rozvinout ztracené funkce, zatimco
dlouhodoba necinnost zdroje ¢lovéka snizuje. [2]
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Obrdzek 5: Rovnovdha mezi pracovni zatézi a zdroji pracovnika
(zpracovali autofi na zdkladé [1, 2])
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Pfi fesSeni rovnovahy mezi praci a pracovnikem se nejprve soustiedime na
pracovni zatéz: ta by méla byt pfizpisobena jednotlivci. Zaméstnanec vsak
mlzZe pro tuto rovnovahu také vramci budovani zdroji néco udélat: Zit
zdravym Zivotnim stylem a pracovat bezpec¢nym a zdravym zplsobem. Béhem
prace jsou vyuzivany zdroje jednotlivce a to mlzZe zpUsobit Uinavu na konci dne.
Mira Unavy mulZe byt sniZzena prestavkami a zdroje jsou doplfiovany béhem
spanku, vikendl a svatk(. Jakmile jsou zdroje vycCerpany, zvysuje se riziko
Spatného zdravotniho stavu: soulad mezi praci a pracovnikem je narusen.

Na zakladé klasického modelu domu pracovni schopnosti [3] se moZnosti
podpory pracovni schopnosti vztahuji k nasledujicim tématim:

e fyzické, dusevni zdravi a funkcni kapacita (coz je 1. patro domu pracovni
schopnosti),

¢ dovednosti, pracovni zkuSenosti, uc¢eni (coz je 2. patro),
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¢ hodnoty, postoje, motivace (coz je 3. patro),

e pracovisté (coz je 4. patro).
V nasledujicim textu uvadime navrhy na ukoly souvisejici s udrzenim pracovni
schopnosti.

4.1 Fyzické a duSevni zdravi a funkc¢ni kapacita

Zdravi jednotlivce je dlleZzitym aktivem pro splnéni poZzadavk( jeho prace.
Proto se dlirazné doporucuje podporovat pracovniky v prevenci a obnové jejich
zdravi. ProtoZze funkéni kapacita je jednim ze zcela zékladnich prvk( pracovni
schopnosti, kazdy krok k jejimu zachovani zvySuje moznost zachovani pracovni
schopnosti.

Prace s chronickym onemocnénim je mozna, pokud jsou pracovni ukoly pro
pracovnika vhodné pfizptisobené, vtom mohou pomoci pravidelné lékarské
prohlidky. MozZnost pristupu k lIékaiské a dusevni péci a poradenstvi v oblasti
Zivotniho stylu pomdaha starnoucim pracovnikiim ziskat a zachovat si své
zdravi.

Dusevni zdravi a fyzické zdravi jsou dlleZitymi prvky pracovni schopnosti.
Spatny zdravotni stav muze zpQsobit predéasny odchod do ddchodu kviili
chronické bolesti nebo nemocem. Pro udrieni (starSich) pracovnikll se
doporucuje pomahat jim pfi prevenci nebo lIé¢bé nemoci. [4]

Poskytovani cenové dostupnych moznosti zdravé stravy vzaméstnani
pomaha optimalizovat hmotnost zaméstnanct.

Nadvdha je v evropskych spolecnostech béinym jevem a ma vainé zdravotni
dasledky, jako jsou srdecni choroby, cukrovka a snizeni funkénich schopnosti.
Ve vétsiné pripadl télesna hmotnost s vékem roste. Optimalni hmotnost je
rovnovaha vloZené energie (jidla) a spotieby energie (fyzické cviceni), pficemz
obé tyto oblasti jsou praktickymi cili pro intervenci. Velmi dulezitym faktorem je
také bohatost (vyvazenost, pestrost, vitaminy a mikroelementy) stravy.
Konzumace zdravé stravy miZe byt podporovana poskytovanim zdravych a
cenoveé dostupnych jidel v zaméstnani. [4, 6]
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Zvysovani fyzické aktivity mezi pasivnimi pracovniky je pfinosné, pokud je

zavadéno postupné a na miru. Pracovnici s fyzicky naroénymi ukoly tézi ze
cviceni v pracovnim i volném case.

Mnozi pracovnici jsou s postupem casu fyzicky méné aktivni, napf. u profesi,
kde prevazuje sezeni, je vydej energie minimalni a vyrazné by jim prospélo
fyzické cviceni. Tyto aktivity by vSak mély byt zavadény s ohledem na aktualni
zdravotni stav pracovnikd, postupné a Géast by méla byt dobrovolna. Specificka
cviceni pak mohou byt vyzadovdna pro ty pracovniky, jejichz fyzické pracovni
naroky nelze snizit. Ti si mohou snadnéji udrzet svou kapacitu, pokud mohou
tato cviceni provadét v pracovni dobé. [4]

Zieknuti se (nad)uZivani lékl, odvykani koufeni a omezeni konzumace
alkoholu je pfinosem pro kaZzdou pracujici generaci.

Koufeni je Skodlivé pro mnoho organt a mlzZe vyrazné snizit funkéni kapacitu.
Pozivani alkoholu je procesem intoxikace s vainymi dlsledky na fyzické a
dusevni zdravi. V¢asna prevence muZe pomoci pracovni schopnost udriet.
Kromé toho je odvykani koufeni a omezeni konzumace alkoholu prospésné pro
Clovéka v kazdém véku a v kazdém zdravotnim stavu. [4, 6]

4.2 Dovednosti, pracovni zkusSenosti, uceni

Ve druhém patfe domu pracovni schopnosti jsou dovednosti a pracovni
zkusenosti a uceni. | zde existuji strategie ke zlepSeni: vékové pozitivni pfistup,
vékové smiSené pracovni skupiny, podpora vékové pozitivni organizac¢ni kultury,
usnadnéni predavani znalosti/dovednosti, nabidka Skoleni dovednosti a
podpora planovani odchodu do dlichodu.

»Vpred“ neni vidy ,vzhtru“.

Soucasna véda pouzivd novy pfristup ke kariéfe ve starSim véku: Kariérni
Zebricek je nahrazen mtizkou (obrazek 6), kde kazdy smér dava vyvojovy smysl.
Starnouci pracovnici neusiluji vidy o to, aby byli ,povyseni”, ale maji rdzné
potreby, které chtéji naplnit (napft. flexibilitu, vyzvy a novinky).
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Obrdzek 6: Ramec pro kariérové poradenstvi ve starsim véku: kariérova mrizka
(prizptisobeno z Young [7])
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Starsi pracovnici by méli byt povzbuzovani k Gcasti na Skolenich.

Starsi pracovnici maji jiné vzdélani nez mladsi generace. Z moznosti zvySovani
kvalifikace mohou jen tézit. Spolecnosti by mély poskytovat rovné prilezitosti
pro vsechny generace v pfistupu ke Skoleni. Vedeni a nadfizeni by méli mit
pozitivni a podporujici pristup. [4]

Starnouci pracovnici mohou udriet tempo, pokud jim bude poskytovano
odpovidajici vzdélavani.

Jak se technologie ve spole¢nostech vyviji, dovednosti a znalosti starnoucich
pracovniki mohou vyZadovat aktualizaci — pracovnici mohou potifebovat
specifickd Skoleni, aby i naddle byli tou hodnotnou a produktivni soucasti
podniku jako dfive. [4]

Skoleni pro starnouci pracovniky je specifické.
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Uceni ve starSim véku je jiné. Zmény starnouciho lidského mozku a individualni
celozivotni historie ukazuje na to, Ze starnouci pracovnici potfebuji Skoleni,
kterad jsou specificky pfizpUsobena starsim lidem. Nejvice pfinosné je pro né
tézit z material( od lektord, ktefi rozumi starnoucim pracovnikiim a podporuji
jejich uceni. Je vhodnéjsi seskupit pracovniky podle véku, protoze stejné stafi
lidé maji podobné zkuSenosti i rychlost uceni a citi se tak pohodInéji. Tyto
skuteCnosti jsou dale zdlraznény utémat souvisejicich s informacnimi
technologiemi [4]

Pracovnici by méli byt zapojeni do rozhodovani o typech skoleni.

Mezi strategiemi pro rozvoj dovednosti a kompetenci mlZe byt celoZivotni
uceni pfinosem pro kazdého zaméstnance. Dle zkuSenosti autorll tohoto textu
zaméstnanci nad padesat let uvedli jako nejvice pozadovana tato Skoleni:

e (Cizi jazyk

¢ Dovednosti souvisejici s informacnimi technologiemi a pocitaci
¢ Specifické technické nebo odborné dovednosti

e Supervizni/manazerské dovednosti

e Formalni certifikace nebo kurzy zvySujici Uroven vzdélani

¢ Dovednosti projektového fizeni

¢ Vyjedndvaci dovednosti

e Kariérni rozvoj

e Pozadované profesni kredity

Dovednosti mohou byt obecné a specifické. Obecné dovednosti (komunikace,
pouzivani pocitacde, vedeni, bezpecnost a ochrana zdravi) jsou uZitecné ve
vétsSiné pracovnich prostiedi. Specifické dovednosti Uzce souviseji se
zaméstnanim a mohou byt podporou kompetenci v daném zaméstnani (napf.
jednodenni kurz prace s novym typem tmelu pro kamenika). [4]

Rozsifovani osobnich socidlnich siti posiluje spolecnost.
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Starnouci pracovnici mohou mit interaktivni dovednosti, které posiluji pracovni
komunitu. Zaméstnavatel muiZe svymi aktivitami pomoci udrZovat a rozvijet
socidlni sité zaméstnancl nejenom pro praci, ale i pro volny cas. [4]

Zkusenosti starnoucich pracovniki jsou cennym pFinosem, ktery lze vyuZit.

Desitky let pracovnich zkuSenosti starnoucich pracovnikd nelze nahradit. Jejich
moudrost a Sirsi Uhel pohledu Ize v podniku kreativné vyuzit vhodné zvolenymi
aktivitami. [4]

4.3 Hodnoty, postoje a motivace

Pracovni spokojenost a pracovni nasazeni pozitivné koreluji s pracovni
schopnosti.

Na tfetim patfe domu pracovnich schopnosti najdeme hodnoty a postoje.
Udrzeni pracovni schopnosti nezavisi jen na pozadavcich pracovisté, ale je také
vysledkem dalsich faktord, jako je osobnost zaméstnance. Osobnost dospélého
¢lovéka nelze ve velké mife zménit, ale doporucuje se posilovat vseobecnou
orientaci uprednostiujici pozitivni afektivitu, emocni stabilitu a svédomitost.

Pozitivni afektivita se tyka emoci a pocitl, jako je nadSeni, aktivita a bdélost.
Jedinci s vysokou pozitivni afektivitou jsou energictéjsi, soustiedénéjsi,
angazovanéjsi a je u nich pravdépodobnéjsi, ze pfijimaji vyzvy a snadno se
vyrovnavaji se zménami, protoze jsou také odolnéjsi. Na druhou stranu lidé s
nizkou pozitivni afektivitou maji ¢asto méné energie a pocituji letargii, takZe je

Emocni stabilita je opakem neuroticismu. Lidé s neuroticismem jsou nachylné;si
k pocitu nervozity, Uzkosti, frustrace a ¢asto maji neracionalni sebevédomi.
Tato emocionalni zranitelnost je spojena skratsi délkou Zivota v disledku
vysoké urovné stresu, ktera zvysuje Sance na rozvoj chronickych onemocnéni.

Svédomiti zaméstnanci maji silnou touhu plnit své Ukoly dobfe a ddkladné.
Vénuji také vice pozornosti detailllm a jsou ve své praci organizovanéjsi, coz
prispiva k jejich celkovému vykonu. Obecné se zda, Ze starsi pracovnici jsou
svédomitéjsi nez jejich mladsi spolupracovnici a tato vlastnost by mohla byt
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prileZitosti k efektivni podpore jejich rlstu a uéeni se novym schopnostem a
dovednostem.

Vlastni Ucinnost (self-efficacy) znamena, zda se Clovék citi, zda ma adekvatni
schopnosti dobfe plnit Ukoly, které mu byly ptidéleny nebo ne, anebo by se to
také dalo také popsat jako obecné vnimani vlastnich schopnosti. Studie
prokdzaly, Ze Uzce souvisi se zvladanim pracovniho stresu a zvladanim dalSich
zmén v dusledku starnuti.

S pracovni schopnosti Uzce souvisi také osobni Zivot zaméstnanct, protoze silné
determinuje jejich dusevni a fyzické zdravi. Doporucuje se vzit v Uvahu jejich
schopnosti a pfedchozi zkuSenosti a snazit se vytvofit pozitivni vztah mezi jejich
pracovnim a osobnim Zivotem.

Poskytovani oteviené casové perspektivy pro starnouci pracovniky je
oboustranné vyhodné.

Existuje souvislost mezi c¢asovou perspektivou pracovnika a pracovni
schopnosti. Oteviena cCasovd perspektiva se vyznacuje dlouhodobym
zamérenim. Tito lidé jsou ochotnéjsi riskovat a zamérit se na maximalizaci zisk(,
coz je typické pro mladsi pracovniky. Uzaviend Casova perspektiva ma kratké
zaméreni. Tito lidé se vyhybaji se rizik(im, protoZe jejich cilem je minimalizace
ztrat, co? je stale Castéjsi s pribéhem starnuti. Zaméstnavatel si musi uvédomit,
Ze zaméstnanci potrebuji v zavislosti na jejich ¢asové perspektivné velmi
rozdilné druhy pracovnich podminek a motivacnich systémd. Clovék uvazujici
otevienym zpUsobem zaloZzenym na perspektivé ,asu od narozeni” je velmi
odlisny od Clovéka s perspektivou uzavieného casu, ,Casu do smrti“. V pripadé
pracovniho Zivota to znamena: , od zacatku kariéry” a ,do dichodu”. Vyzkum
ukazal, Ze pracovnici s otevienou Casovou perspektivou maji vyssi pracovni
schopnost a mensi riziko odchodu z trhu prdce. Pracovni mista pro starnouci
pracovniky proto mohou tézit z toho, Ze je vytvori v perspektivé otevieného
casu. [8]

Specializovani odbornici mohou planovat a realizovat intervence, které se
tykaji hodnot a postoju.
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Je velmi tézké formovat hodnoty a postoje. Cilem je proto restrukturalizovat
postoje ke skodlivému chovani (napf. koureni) a zvysit a rozvinout ambivalenci.
To jsou zarodky zmény. Psychologové mohou profesionalné fidit intervence,
jako jsou kognitivné behavioralni tréninky nebo tréninky vsimavosti [9, 10],
stejné jako intervence do firemni kultury (viz nize).

4.4 Prace, pracovisté a management/vedeni

Pracovisté je primarnim prostorem, kde se projevuje pracovni schopnost. Proto
je to misto, kde jsou intervence nejdllezitéjsi.

Zvlastni aspekty starnuti pracovnikli by mély byt za¢lenény do hodnoceni a
fizeni rizik.

Je zasadni zajistit zaméstnanclm Fadnou bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci.
Pravni pozadavky jsou vSak pouze vychozim bodem a je vhodné usilovat o
dosazZeni optimalni situace. Nastrojem pro diagnostiku je (prlibézné) hodnoceni
rizik a opatreni se fidi hierarchii kontrol. Starnouci pracovnici se vyznacuji
specifickymi rysy, které je tfeba vzit v Uvahu. Starsi pracovnik mize délat stejné
ukoly jako mladsi pracovnik, jen potfebuje vice ¢asu na zotaveni po narocnych
ukolech nebo po urazech. Nepfimérené pracovni ndroky mohou negativné
ovlivnit zdravi, pohodu a tim i vykon pracovnikd. Musime tedy identifikovat,
které fyzické, psychologické, socidlni a organizacni prvky vedou k nesouladu,
ktery znamend pokles pracovni schopnosti zaméstnancli. Abychom vytvorili
efektivni plan na udrZeni nebo dokonce zlepseni pracovni schopnosti (nejen
starsich) pracovnikd, musime zastavat holisticky pfistup. [4]

Prevence urazti ma u starnoucich pracovnika zvlastni aspekty.

Diky svym zvykm mohou mit starnouci pracovnici méné nehod. Tyto nehody

hodnoceni rizik musi byt identifikovany situace, kdy jsou starsi pracovnici v
disledku zmén souvisejicich s vékem vystaveni zvlastnimu riziku zranéni. [4]

Supervizofi potifebuji Skoleni v oblasti age managementu.
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Klicovymi osobami v podnicich jsou vedouci a stfedni manazefi. Ti potiebuji
zvlastni informace o vedeni zohlediujicim vék, jeho metoddch a nastrojich.
Musi jim byt dana pravomoc provadét zasahy, aby byla pracovisté pratelska
vuci starnuti. [4]

Dobfe navrzené pracovisté prospiva vsem.

Pracovisté a pracovni Ukoly, které mohou byt a jsou pfizplisobeny potfebam
jednotlivych zaméstnancu, jsou dobré jak pro produktivitu, tak i pro pohodu.
Pro uspokojeni potieb kazdého zaméstnance, nejen starSiho, mohou byt
potreba rlizné podminky pro rGzné pracovniky. [4]

Fyzicka narocnost

Vystaveni starnouciho pracovnika nebezpecim z fyzického pracovniho
prostiedi by mélo byt minimalizovano.

Nebezpecné latky jsou toxické v kazdém véku. Detoxikace (schopnost jater a
ledvin) se mize s pribyvajicim vékem sniZzovat. Kdykoli je to mozné, je tieba se
vyhnout vystaveni témto latkam. Prace s hlasitymi nebo vibrujicimi stroji nebo i
jen setrvavani v jejich blizkosti maze byt vyCerpavajici. Pokud neni moziné
vyhnout se (napf. krytem) nebo snizit (napt. izolaci) zatéz, doporucuje se co
nejvice se vyhnout pouzivani téchto strojii nebo pravidelné stfidat rlizné ukoly.
Hluk nepochazi pouze ze stroji: lidsky hluk (napf. ve velkych verejnych
prostorach) muZe ztéZovat porozuméni a snadno odvadét pozornost.
Vysledkem je pak ¢asna unava a chyby. Je ale tfeba se vyhnout i extrémnim
klimatickym podminkam (teplo, chlad, para) a ndhlym zménam. [4]

Narocnost fyzické prace starnoucich pracovnikl by se méla snizit.

neprijemnd poloha téla), tim vétsi je pravdépodobnost naruseni pracovni
schopnosti. Doporucuje se, aby se starsi pracovnici vyhybali praci v nevhodnych
polohach, castému opakovanému a tézkému zvedani a ohybdni. Fyzické
pretizeni mzZe zejména u starsich zaméstnancl vést k rozvoji chronické bolesti.
K prevenci chronické bolesti prispiva jejich pfitazeni k méné tézkym fyzickym
Ukollm a také poskytovani ergonomickych pomcek. St¥idani prace mize byt
62

Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

uzite€né pouze v pripadé, pokud je kumulativni zatiZzeni nizsi: rotace mezi
naroénymi pracovisti namahu nesnizi. Starsi pracovnici maji obecné nutnost
nizsiho zatiZeni kvili fyzickému dbytku sil spojenému s vékem. | kdyz k tomu
dochazi v rlzné mire, je dlleZité u starSich pracovnikl vénovat fyzickym
schopnostem velkou pozornost. Zeny jsou navic jesté zraniteln&j$i vaci fyzickym
pracovnim narokim a vyZaduji zvlastni pozornost. Vylepseni pracovisté napfr.
odstranénim nebo mechanizaci nadro¢nych Ukoll (napf. zvedani) mlize zménit
pracovisté (opét) pro starSiho pracovnika tak, aby Iépe vyhovovalo jeho
schopnostem. KdyZ pracovni zatéZ nelze sniZit, je moZnosti, jak se pfizplsobit
moznostem pracovnika, zkraceni pracovni doby. Pokud je to rozumné
dosazitelné, mél by byt plat pracovnika udrzovan na stejné drovni. [4, 11]

Mikropauzy jsou velmi Gi¢éinné v prevenci kumulativniho pretiZeni.

Oblast zdrojl je ve stafi omezend a muZe se rychleji vyCerpat. Proto pracovnici
potfebuji Castéjsi prestdvky na regeneraci, pfiCemz je potfeba vyhnout se
sluCovani ¢asu prestavek. [4]

UZitecnymi intervencemi jsou vice vyhrazeného casu na ukoly a rozdéleni

vrs vz

zatéze na mensi casti.

Starsi pracovnici ¢asto projevuji potfebu samostatnosti pfi Upravé svych
pracovnich postupl podle svych schopnosti a preferenci, sami nejlépe znaji své
silné a slabé stranky. Tento aspekt muze také prispét ke zlepSeni mezilidskych
vztah(, protoZe kolegové musi spolupracovat, aby fungovali efektivné. Diky
tomu je také prace prijemnéjsi, protoze mohou plnit Ukoly, které odpovidaji
jejich dovednostem a schopnostem. [4]

Flexibilni pracovni doba zvySuje spokojenost.

Starsi zaméstnanci mohou potrebovat vice volného ¢asu, aby se mohli postarat
o své zdravi a dalsi zalezitosti. Doporucuje se, aby si starnouci pracovnici navrhli
svlj rozvrh, nebo by alespori mél byt jejich rozvrh s nimi prodiskutovan a
sladén. Néktefi mohou chtit pracovat na castecny uvazek: mohli by mit
prospéch z postupného zkracovani pracovni doby. To mlZe pomoci udrZet
pracovniky, ktefi jiZ nejsou schopni pracovat na plny Uvazek. Stfidavé dovolené
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mohou byt pro nékteré pracovniky pfinosem tim, Ze poskytuji delSi obdobi na
,dobiti baterii“. [4]

Doporucuje se omezit nepravidelnou a sménnou praci.

Zhorseni kvality spanku ve stafi Cini starsi pracovniky nachylnéjsimi k praci na
smény. Proto je rozumné u starnoucich pracovnikl omezit nocni smény a
nepravidelné denni smény. [4]

Psychosocialni faktory
Pracovni zdroje podporuji zaméstnance pf¥i plnéni poZadavku jejich prace.

Pracovni zdroje zahrnuji: organizacni faktory, jako je plat a jistota zaméstnani;
ukolové faktory, jako je dulleZitost svéfenych ukoll ¢i zpétna vazba o vykonu;
interpersondlni faktory, které zahrnuji podporu ze strany spolupracovnikll a
nadfizenych; a organizaci prace. Tyto zdroje podporuji zaméstnance pfi plnéni
pozadavkd jejich prace a poskytuji pfimé vyhody, jako je zlepSeni zdravi a
pohody. [12, 13]

Starnouci pracovnici maji vétsi prospéch ze socialni podpory.

Instrumentalni podporou miZeme zmirnit zatéz, kterd muzZe byt zplisobena
pracovnimi postupy ke zlepSeni pracovni schopnosti. Uplatnéni hypotézy o
vyrovnavani stresu také prispiva k obecnému zlepseni vykonnosti zaméstnancl
tim, Ze podnécuje spolupracovniky a nadfizené, aby se navzajem podporovali v
praci. Obvykle jsou u starSich pracovnikll emocionalini cile duleZitéjsi nez cile
osvojovani znalosti, proto mohou vice tézit ze socialni podpory, kterd vyrazné
prospiva pracovni schopnosti. Starnouci pracovnici také potrebuji uznani své
prace, uznani jako jednotlivce, uzndani jejich kompetence ziskané zkusenostmi a
respekt.

Vyznam ukolu se tyka rozsahu, v jakém zaméstnani a konkrétni ukoly ovliviuji
Zivoty a praci jinych lidi. Obsahuje prvky jako pocit smysluplnosti, zodpovédnost
a znalost vysledk(. Studie ukazaly, Ze intervence tykajici se vyznamu ukolu
zlepsuji vykon, motivaci, spokojenost a pomahaji s nizkou absenci a fluktuaci.
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Starsi pracovnici jsou obvykle celkové vice zaméreni na vysledky své prace,
proto je velmi doporuceno je do takovych program( zapojit.

Pokud zaméstnanec dostava rGzné prikazy nebo pokyny od svych nadfizenych,
muze byt velkym problémem konflikt roli. To zcela jisté zplsobuje zmatek, a
tedy napéti, a mlzZe vést k nejistoté. Musime také vzit v Gvahu skutecnost, Ze
zadavané pokyny nemusi odpovidat stylu prace nékterych zaméstnancd, proto
dlirazné doporucujeme zeptat se na jejich ndzor na dané ukoly. Poskytnuti
prilezitosti hovofit o procesech jejich prace mize také pomoci predejit konfliktu
roli. [4, 13, 14]

Starnouci pracovnici potfebuji zajimavou praci.

Doporucuje se udrzovat pfimérenou uroven nadseni, aby se zabranilo pracovni
nudé. Pokud je zadany ukol pfili§ jednoduchy a opakujici se, miZe snadno
zpUsobit nespokojenost a pokles motivace. Nedostatek naro¢nych ukoll také
snizuje pravdépodobnost, Ze zaméstnanci budou myslet kreativné. Navic se
muze zhorsit jejich vnimani jejich schopnosti, takze se ddrazné doporucduje
zadat jim ukoly, které odpovidaji jejich schopnostem a jsou mirné naro¢né, aby
se témto efektlim zabranilo. K prevenci pracovni nudy mizZe prispét i rotace
ukold, kratsi smény u monoténnich Ukol( a vétsi nahled na vyznam danych
ukoll. Konecny efekt se vsak odehrava uvnitf pracovnika a jsou i osoby, které
vyzvy nechtéji. S pracovniky je tedy nutné vidy konzultovat zmény, které maiji
vytvaret vyzvy. [4, 13]

Vétsina starnoucich pracovnikti podava lepsi vykon, pokud je jim pf¥i jejich
praci poskytnuta svoboda.

Starsi pracovnici ¢asto vyzaduji pfi své praci urcitou volnost, zejména pfi
uréovani pracovnich postupl. Pfimérena mira autonomie muzZe posilit pocit
smysluplnosti a také povzbudit k odpovédnosti. Vyrovnani se s nepftiznivymi
zkusenostmi (smysl pro soudrznost) je cennym zdrojem k prekonani obtiznych
situaci (pochopeni, zpracovani a zvladnuti) a krok vpred. Ti, ktefi ziskali znacné
mnoZstvi pracovnich zkusenosti, mohou také tézit ze svobody v praci tim, Ze jim
to umoznuje vyuzit své znalosti, dovednosti a predchozi zkuSenosti. Potreba
svobody se u kazdého zaméstnance lisi. [4]
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Zatimco fyzickou néaroc¢nost Ize ve vétsiné pripadl méfit, nékteré prace, jako je
interaktivni servisni prace, vyzaduji psychickou odolnost, kterd je mnohem
subjektivnéjsi, protoze psychicka zatéz je dana vlastnim vnimanim. Servisni
pracovnici musi byt k zadkaznikim vidy pratelsti, coz mlzZe byt emocionalné
namahavé.

Psychické naroky

Kromé modelu pracovni schopnosti je vztah mezi praci a zdravim rozsahle
zkouman prostrednictvim modelu Job Demand-Control-Support (obrazek 7),
pojmenovaného po Kardskovi a Theorellovi [15]. Vychazi z toho, Ze stres v praci
je uréen vztahem mezi nasledujicimi dvéma zdkladnimi charakteristikami prace:

(i)  Psychicky stres (pracovni zatéz), ktery zahrnuje psychické stresory
pfitomné v pracovnim prostiedi, jako je Casovy tlak, prescasy, osobni
konflikty, strach ze ztraty zaméstnani a podobné.

(i)  Sila kontroly nebo rozhodovani, ktera ma dva hlavni rysy:

e do jaké miry ma zaméstnanec moznost kontrolovat svou préci, ¢innost
a vyuzivani svych zdroju;

e do jaké miry se pracovnik mlzZe aktivné podilet na rozhodnutich
ovliviiujicich jeho praci.

Vliv téchto dvou charakteristik miZe byt modifikovan tretim faktorem: mirou

socialni podpory, kterd zahrnuje organizacni kulturu, pracovni atmosféru, styl

vedeni, pomoc spolupracovnik(, tymovou praci a tak dale. Existuji dva typy
podpory:

e socialné-emociondlni podpora: divéra, socidlni sounaleZitost, ocenéni
atd.,

e pomoc navic s ukolem.

Podle Karaskova zdkladniho modelu, zalozeného na kombinacich zatéze a
kontroly lze rozlisit ¢tyfi rGzné prace z hlediska stresové zatéze:

Pasivni prace: pracovnik ma malou moznost kontroly, ale psychicka zatéz prace
je také nizka. Tato situace, i kdyZ se nékdy muzZe zdat atraktivni, mdZe snadno
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vést ke stresu zplUsobenému monotdnnosti a nudou (napf. prace na vyrobni
lince, mechanické zpracovani dat atd.).

Prace s vysokou zatézi: pracovnik ma malou kontrolu, ale Uroven zatéze je velmi
vysoka, coz nuti jedince snazit se. MoZnost nizké kontroly nad praci jeho
moznosti naopak vyrazné omezuje. Tato situace generuje napéti mezi
setrvacnosti pracovnika a vnitfni motivaci pracovnika, pozdéji vyvrcholi ve
vysokou miru stresu.

Prace s nizkou zatézi: to jsou takzvané relaxacni situace, po kterych vétsina lidi v
podstaté touzi. Na takovém pracovisti je pracovni zatéz obvykle nizka, zatimco
jedinec ma maximalni kontrolu. V tomto ptipadé, prestoze je stres velmi nizky,
neni jedinci poskytnuta ptilezitost k rozvoji.

Aktivni prdce: situace, kdy pracovnik musi ¢elit vysokému pracovnimu vytizeni,
ale zaroven ma k plnéni svého ukolu patticnou kontrolu. To obvykle vede k
velmi aktivni situaci, ve které jednotlivci zazivaji schopnost vyrovnat se se
stresem, ktery vznika, coZz zase poskytuje prilezitost k neustalému zlepSovani
pro jednotlivce. Takovd zaméstnani jsou vétSinou vysoce prestizni — napf.
pravnik, |ékaf, soudce atd. —a maji vysoky prijem.
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Obrdzek 7: Demand-Control-Support model [15]
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>
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Vysoka zatéz je pritomna, pokud pracovnik vnima své uUkoly jako zatéZujici.
Pokud dostane ukoly, které presahuji jeho moznosti, bude mit nevyhnutelné
pocit, Ze jeho cile jsou nedosazZitelné, coz vede ke ztraté motivace a poklesu
kvality jeho prace. Velkym stresovym faktorem je také nesplnitelny ukol a Uzce
souvisi i s poklesem pracovni schopnosti zplsobenim syndromu vyhofeni.
Zatimco mladsi zaméstnanci si spiSe hledaji nové pracovisté, ti starsi mohou
zvazit odchod do dichodu nebo pokracovani v préaci na zkracenou pracovni
dobu.

Zménou Urovné zatéie a kontroly miZe jedinec nebo organizace posunout

evs

danou situaci pfiznivéjSim (nebo i nepfiznivéjsim) smérem.

Pfi praci se setkdvame s fadou faktorl, které mohou byt stresujici s
prihlédnutim k individualnim a kulturnim odlisnostem i modifikujicim vlivim
aktualni situace. VSechny tyto faktory jako rizikové pro stres v praci musi
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organizace pracovisté peclivé sledovat. Hlavni typy téchto stresorl na
pracovisti:

e stresory souvisejici s Ukolem (problematika organizace prace: pretizeni,
nevhodné pracovni podminky, technologické zmény, terminy, prescasy
atd.),

e stresory souvisejici s pracovnim prostfedim (klasickd rizika BOZP: hluk,
teplo, znecisténé ovzdusi atd.),

e stresory na individudlni a organizacni Urovni souvisejici s rolemi
v organizaci (psychosocidlni problémy: konflikty roli, konflikty v ramci
skupiny, organizacni klima, styl vedeni atd.).
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@ 5. Osobni diagnostika: Méfeni vlastni
pracovni schopnosti a jeji analyza

5.1 Index pracovni schopnosti (WAI)

Pokud chceme strukturované a metodicky hodnotit pracovni schopnost, méli
bychom najit sofistikovany nastroj pro jeji méreni. Pokud je ,pracovni
schopnost” dllezitym konceptem, vyvstava otdzka, zda ji Ize objektivné méfit a
jak je mozné toto méreni pouZit jako hodnotici indikator. V poslednich dvou az
tfech desetiletich je zfejmé, Ze jednim z nejCastéji pouZivanych nastroji pro
objektivni zjistovani Urovné pracovni schopnosti je Index pracovni schopnosti
(WAI).

Aby bylo mozné odhalit rizikové skupiny s nizkou pracovni schopnosti a také
mozny nezadouci vyvoj v ranych fazich pracovniho Zivota zaméstnance, coz by
umoznilo v€as pfijmout ndpravna opatreni, pfisel v 80. letech jako prvni finsky
vyzkumny tym z FIOH s feSenim zaloZenym na myslence, Ze pouze pracovnik
sam mUZe jednoduse shrnout mnohostranné faktory ovliviiujici jeho pracovni
schopnost. Na zdkladé rozsahlého klinického vyzkumu a statistické analyzy
vytvofil tento tym fadu standardizovanych otazek, které nakonec vedly k
numerickému skoére hodnoticimu schopnost zaméstnance pracovat vyuzitim
jeho Indexu pracovni schopnosti — WAI [1].

Pro objektivni hodnoceni a posouzeni Urovné pracovni schopnosti byl vytvoren
dotaznik, ktery prostfednictvim jednoduchych otazek a predepsanych moznosti
odpovédi, dava odpovéd na Uroven pracovni schopnosti zaméstnance s
pfipadnym zjisténim silnych a slabych stranek v souhrnu tvoficim aktualni
pracovni schopnost zaméstnance. Vysledkem je jednotnd ciselnd hodnota,
kterd je vzhledem ke standardizaci jejiho zjistovani obecné pouZitelnd pro
hodnoceni pracovni schopnosti Sirokého okruhu zaméstnanych osob ve vsech
oblastech ¢innosti/oborl a riizného véku a pohlavi.

Vzhledem k tomu, Ze pracovni schopnost ¢lovéka je vysoce individualni a
viceparametrovy proces, bylo velmi obtizné najit nastroj, ktery by byl pro toto
méreni vhodny a zaroven by vyhovoval i odbornym narokdm, které jsou pravem
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kladeny na objektivni méreni sociologickych procesll. V zasadé se tedy jedna o
dotaznikovou metodu, pfi které je vlastni nazor respondenta/zaméstnance
stejné platny jako nazor odbornika.

Zakladnim predpokladem je pozadavek, aby dotaznik mohl po pouceni vyplnit
kazdy zaméstnanec a jeho vysledek mlze, co nejobjektivnéji kvantifikovat jeho
pracovni schopnost v komplexnosti, ktera je pracovni schopnosti vlastni. Toho
bylo dosazeno vhodnym vybérem vicekriterialnich otazek.

Dotaznik WAI (Work Ability Index Questionnaire) je mezindrodné ovéren a je v
soucasnosti implementovan v fadé zemi svéta a prelozen do témér 30 jazykd.
Stal se tak metodickym méritkem pro komplexni hodnoceni ,pracovni
schopnosti” [2, 3]. SlouZi k prevenci a udrzovani zdravi zaméstnanci pfti praci, k
jejich reintegraci a vyzkumu této problematiky. Lze jej pouzit pro skupinova
i individualni hodnoceni. Ma sedm hlavnich slozek, ze kterych se index pocitd, a
zahrnuje také vstupni identifikacni Udaje zaméstnance a otazky tykajici se jeho
zakladnich sociodemografickych tdaju.

Slozeni WAI

Sedm hlavnich slozek, které tvori dotaznik WAI, by mélo poskytnout komplexni
pohled na jejich pfinos k vykonu zaméstnancl. V dotazniku WAI jsou tyto
komponenty formulovany do odpovédi na nasledujici otazky:

1. jakd je aktudlni pracovni schopnost v porovnani s nejlepsim Zivotnim
obdobim

2. soucasnd pracovni schopnost ve vztahu k fyzickym/dusevnim
pozadavkdm na ni kladenym

3. pocet soucasnych nemoci diagnostikovanych Iékafem

4. jak vyznamné je snizeni pracovni schopnosti v disledku onemocnéni
5. pocet dnl pracovni neschopnosti v priibéhu minulych 12 mésict

6. vlastni progndza pracovni schopnosti ve 2 nasledujicich letech

7. duSevni zdroje respondenta.

V téchto komponentdch obsahuje dotaznik celkem 25 otazek a k nim 85
predpfipravenych odpovédi. Ty jsou zaméstnancem, jehoz index pracovni
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schopnosti je méfen, vybirdny prostym zaskrtnutim té odpovédi, ktera podle
jeho nazoru nejvérnéji odpovida jeho pocitu nebo skute¢nému udaji (napf.
urditd diagnodza, ¢i pocet dnl nemocenské apod.). Index WAI se tedy urcuje na
zakladé odpovédi na fadu otazek, které berou v Uvahu osobu pracovnika,
pozadavky jeho prace, jeho zdravotni stav a dusevni zdroje. Pracovnik vypliuje
dotaznik sam na zakladé prostého pouceni odbornikem z oblasti ochrany zdravi
pfi praci nebo lékafem pracovnélékarské sluzby, ktefi nasledné hodnoti
odpovédi poc¢tem bodl na kazdou ze sedmi otdzek. Jejich prostym soucétem je
ziskano celkové skore indexu WAI v rozmezi 7-49 bod.

Podle poctu tato ziskanych bodl lze touto metodikou definovat pracovni
schopnost zaméstnance ve ctyfech kategoriich. Jejich popis s bodovym
rozmezim a zdkladnim charakterem doporucujicich aktivit, je uveden v
nasledujici tabulce 4.

Pomoci takto koncipovaného dotazniku WAI lze tedy jiz v raném stadiu
identifikovat pracovniky potrebujici podporu. Ti zaméstnanci, jejichz index je
nizky (do 27 bod), budou co nejdfive potfebovat specificka opatfeni smértujici
k navrdceni a nastoleni optimalni pracovni schopnosti, nebo dodate¢na méreni
spojena s hlubsim rozborem situace tohoto pracovnika. U¢innost doporucenych
opatfeni mulze byt kontrolovdna pri opakovanych Setfenich v pribéhu
pracovnikova zaméstnani.

Vysoké WAI skére soucasné znamena také nizsi riziko pro predc¢asny odchod do
dichodu, ale soucasné indikuje i vyssi kvalitu Zivota pracovnika. Cilem je
udrzeni co nejlepsiho skére WAI i ve vy$Sim véku, kdy nabyva na stale vétsi
dlleZitosti mimopracovni Zivot zaméstnance a dalsi tzv. mékké faktory
determinujici jeho pracovni spokojenost. Ty mohou byt dokonce v tomto stadiu
pro jeho pracovni schopnost rozhodujici. Naopak nizké hodnoty indexu WAI
nemusi svéddit jen o individudInim zdravotnim ¢i socioekonomickém problému
pracovnika, ale mohou deklarovat mozny nesoulad mezi pracovnimi naroky a
pracovnimi schopnostmi zaméstnance.

Konecnym vysledkem dotazniku je nejen vypocet indexu pracovni schopnost
zaméstnance, ale vypoctené skére pracovnik( dava nahlédnout i do podminek

nastavenych k péci o pracovni schopnost zaméstnanc( v konkrétni spole¢nosti.
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Vzhledem k tomu, Ze se WAI pouziva s vétsim ¢i mensim nasazenim ve
dvaapadesati zemich na celém svété, je zfejmé, Ze lze tato data pouzit i pro
mezinarodni srovnani.

Tabulka 4: Skore WAI bodi a jejich zdkladni ohodnoceni

Rozsah
identifikovaného Hodnoceni pracovni

. Doporucené akce
indexu WAI schopnosti

Vytipovat a realizovat
specifickd, individudlné
zamérend opatieni
7-27 nizka / Spatna namifena k navraceni
pracovni schopnost pracovni schopnosti na
alespon pramérnou
Uroven pracovni
schopnosti.

PFijmout opatreni ke
zlepSeni pracovni
schopnosti s cilem
posunout ji na Uroven
,dobré”.

28-36 primérnd
pracovni schopnost

Podporovat posileni
nékterych nejnize

37-43 dobrd hodnocenych faktord
pracovni schopnost pracovni schopnosti tak,
aby skore bylo dlouhodobé
udrZitelné.

Informovat zaméstnance
vynikajici o faktorech, které mohou
pracovni schopnost pracovni schopnost dale
podpofit, ale pripadné
také oslabit.

44-49
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Hodnoceni irovné pracovni schopnosti pomoci Indexu WAI

Otazky dotazniku WAI jsou hodnoceny vyslednym skdére v rozpéti od 7 do 49
bodd. Skére 49 bod( predstavuje maximum pracovni schopnosti, zatimco 7
bod( oznacduje velmi slabou pracovni schopnost. Je tfeba poznamenat, Ze
pojem ,slabd/Spatna pracovni schopnost” (pracovnici s méné nez 28 body) zde
znamena, Ze pracovni naroky a moznosti pracovnika nejsou v souladu. To mlze
byt zplsobeno nevhodnymi pracovnimi podminkami nebo omezenimi na strané
pracovnika, popfipadé obojim. Pro druhou skupinu pracovnik( s ,nizSim WAI“
se skore od 28 do 36 bodl oznacuje jako primérna pracovni schopnost, je
charakteristickd nerovnovahou mezi jejich schopnostmi, jejich zdravotnim
stavem a urcitou slabou strankou jejich pracovni schopnosti. Obvykle to byva
zdravotni stav, ale mohou to byt také dusevni zdroje pracovnika. Pro tyto
zaméstnance by mély byt jednoznacné identifikovany potencialni pficiny jejich
slabsi pracovni schopnosti s cilem jejiho zlepsovani.

Zbyvajici dvé skupiny pracovnikd s dosazenymi body vrozsahu 37-49 bodl
disponuji doposud dobrou az vybornou pracovni schopnosti, kterda, pokud neni
identifikovan vyznamny propad v nékterém ze sedmi dil¢ich faktord indexu
WAL, prakticky nepotiebuje zddné zdsadni intervence k jejimu zlepSovani. Velké
fady hodnot WAI prozatim ukazuji, Ze v téchto dvou skupinach pracovnikd je
soustfedéna zhruba polovina méfenych zaméstnanci. Téchto pomérl je
dosahovano i v ceské narodni databazi mérenych hodnot WAL

Jednim ze zajimavych aspektd standardizovaného dotazniku WAI je i moZnost
porovnavani individudlnich a skupinovych/profesnich hodnot indexu WAI s
referencnimi hodnotami platnymi pro vék, pohlavi a pfislusnou profesi.
Referenéni hodnoty WAI jsou ziskavany z dat velkého poétu zméfenych hodnot
indexu WAI pro rGzny vék a povahu price zaméstnancl/pracovnikd z rlznych
pracovnich oborl. Na zakladé porovnani provedeného méreni s referenénimi
hodnotami je tedy mozné stanovit, zda se pracovni schopnost zaméstnanc( v
hodnocené firmé nebo pracovnikl stejného véku nebo stejného oboru prace
odchyluje od pro né platnych referenc¢nich hodnot. Ziskana data tak lze vyuzit
pro srovnani pracovnik( stejné profese zaméstnanych v rGznych firmach, ke
vzajemnému porovnavani jednotlivych profesi zaméstnanci stejného véku,
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pfipadné k porovnavani podild zaméstnancl s nizkym anebo vysokym WAI v
raznych firmach ¢i mezi riznymi profesemi.

Zavérem lze uvést zakladni charakteristiky indexu pracovni schopnosti,
tedy ¢im tento index je a také co od néj nelze ocekavat, pripadé jak ho
neni mozné interpretovat.

5.2 Popis a hodnoceni jednotlivych komponent
dotazniku indexu WAI

NiZe je podrobné popsano sedm otazek WAI s dosazitelnym skore.
1. Aktudini pracovni schopnost v porovnani s nejlepSim Zivotnim
obdobim

(pocet bod, které Ize ziskat 0-10)

Prvnim faktorem pracovni schopnosti je vdotazniku vlastni ohodnoceni
soucasné pracovni schopnosti zaméstnance ve srovnani s obdobim, ve kterém
byla podle jeho presvédceni jeho pracovni schopnost nejvyssi. Vzhledem
ktomu, Ze je to pracovnikem vyznadovano na stupnici 0-10, muZe si
respondent predstavit jim zaznamenany pokles v procentech. Odpovédi na tuto
otazku je vyznadeni pfislusné hodnoty v nabidnuté desetibodové stupnici.

V praxi se setkdvdme s ponékud rozdilnym pfistupem k hodnoceni tohoto
diléiho faktoru pracovni schopnosti muZzi a Zenami. PfevaZzujici hodnoceni
vétsiny respondentd je sméfovano do hodnot 7-9, tedy 70-90% schopnost
proti nejlep$im ¢asim v minulosti. Zeny jsou obvykle vtomto hodnoceni na
sebe ponékud pfisnéjsi, muzi castéji hodnoti svou soucasnou pracovni
schopnost v horni ¢asti rozpéti hodnot. Je vcelku pochopitelné, Ze zejména vék
je nepfimo umérny zvolené hodnoté tohoto dil¢iho indexu.

2. Soucasna pracovni schopnost ve vztahu k fyzickym/duSevnim
pozadavkiim na ni kladenym

(pocet bodu, které lze ziskat 2—10)
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V této Casti dotazniku se respondenta ptame na to, jaky vliv maji na jeho
soucasnou pracovni schopnost fyzické nebo dusevni pozadavky jim vykondvané
prace. Metodika méreni WAI rozliSuje tfi zakladni typy vykonavanych praci. Je
to prace s Cisté dusevnimi nebo Cisté fyzickymi poZadavky (manudlni prace),
pfipadé jejich kombinace.

K hodnoceni soucasné pracovni schopnosti ve vztahu k fyzickym a dusevnim
narokim prace se vdotazniku pouZije vidy samostatné odpovéd v péti
urovnich slovniho hodnoceni od ,,velmi dobra“ po ,,velmi podprimérna“. V této
souvislosti je také pro interpretaci podnétné, jak respondent hodnoti tyto
naroky ve vztahu kjim vykondvanému typu prace. Vysoké hodnoty tohoto
faktoru znamenaji, Ze respondentova prace je v souladu s jeho predstavami o
narocich jak fyzickych, tak dusevnich.

V hodnoceni tohoto dil¢iho faktoru pfihlizime k hodnoceni obou slozek pracovni
schopnosti, tedy jak dusevni a/nebo fyzickd prace ovliviiuje jeho pracovni
schopnost.

3. Pocet soucasnych nemoci diagnostikovanych lékafem
(pocet bodl, které lze ziskat 1-7)

Tato ¢ast dotazniku je jako jedind koncipovand ponékud odliSné od vsech
ostatnich. Tento dil¢i faktor popisuje soubor identifikovatelnych onemocnéni,
ktera provazi respondenta, a tedy mohou mit vliv na jeho pracovni schopnost.
Zde se dotaznik dostava do oblasti vysoce citlivych osobnich informaci, které
jsou ve vSech zemich EU chranény pfislusnymi ustanovenimi ochrany osobnich
dat (GDPR).

V Ceské praxi je tato problematika feSena ndsledovné:

e Protokol WAI je realizovan vosobni roviné jako diskuse pouceného
respondenta/zaméstnance s lékafem pracovné-lékarské sluiby (v CR je
takto odborné nazvan zavodni lékaf pracuji smluvné pro danou
organizaci). Vtom pripadé je to nejjednodussi varianta, kterad se v této
oblasti nedotyka problematiky GDPR, nebot informace o zdravotnim stavu
jsou tomuto lékafi zndmy a je moziné je do pfislusnych mist dotazniku
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pouze doplnit. Vtomto pfipadé se vSak sniZuje rovnéz dileZity vyznam
vlastniho respondentova minéni/pfesvédceni o pripadnych diagnézach,
které nejsou vjeho zdravotni dokumentaci, ale respondent je zjistych
dlvod( nechce ani zprostfedkované zaméstnavateli oznamit.

e Vdruhém pripadé, vyuzivaném zejména pfi hromadném Settfeni skupiny
respondentl (vyzkumné projekty, granty apod.), je shromazdéna skupina
respondentl spolecné poucena o narocich na vyplnéni dotazniku WAI a u
této otazky je pozadina o vyplnéni obou nazorli na nékterou z vyctové
uvedenych diagndz, tedy jak diagndzy, ktera se nachazi v jeho zdravotni
dokumentaci a byl s ni seznamen jakykoliv oSetfujici |ékar, tak i ty, jimiz
dle jeho minéni je jeho zdravotni stav ovliviiovan (zde to jsou casto
nemoci, nebo potize, které by mohly v jeho ocich znamenat snizeni jeho
soucasného uplatnéni, nebo pfimo zménu vjeho pracovni cinnosti).
V tomto pfipadé na rozdil od prvni situace nabyvd na vétsi dlleZitosti
vlastni hodnoceni diagndzy respondentem, které umozni detailnéji (pfi
absolutnim zachovani anonymity ziskanych dat) posuzovat, zda dochazi
v nékterych pripadech kjistému zatajovani nékterych chorob, které
mohou ovliviiovat pracovni tempo, nasazeni, vykonnost, tedy pracovni
schopnost zaméstnance. Nicméné vtomto provedeni se jiz vidy
setkdvame s obavami tykajicimi se sdéleni téchto informaci tfeti osobé a
jejich moiné sdéleni zaméstnavateli. Zde je tedy nejdulezZitéjsim
parametrem zajisténi absolutni anonymity kazdého dotazniku.

Pfi védomi zasadni citlivosti otazek na pocty a typy nemoci hodnoceného
zaméstnance, se postupné zacala posazovat tzv. ,kratkd verze” dotazniku WAI,
Vv nizZ neni respondent tdzan na urcitou diagndzu, ale pouze se zaznamenava ta
skupina onemocnéni, do které pripadnd nemoc respondenta nalezi. Jeji pouZiti
vidime zejména v oblasti sbéru dat velkého poctu respondentl (fadové tisice
dotaznikd), ale je mozné ji pouZit i pro skupinova a individudini méfeni indexu
pracovni schopnosti. Metoda byla poprvé pouzita Univerzitou ve Wuppertalu jiz
kolem roku 2000 [4], aby posléze (2003) byla uplatnéna jako zaklad sité ,,Nova
kvalita prace INQA“ [5]. Némecka sit INQA WAI se posléze stala jednou z
prednich siti pracovist zabyvajicich se udrZovanim a podporou zaméstnatelnosti
zaméstnanc( v Némecku a také v Rakousku a Svycarsku.
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Tato ,kratka verze dotazniku WAI“ byla v CR prevzata i Age Management z. s.,
s tim, Ze jsme vytvofili jeho ¢eskou verzi [6]. Diagnostické skupiny vychazi z vyse
zmiriované némecké formy a jsou prakticky konzistentni s ptvodni formulaci
otazky ¢. 3 finské verze dotazniku WAL Jsou vsak doplnény nabidkou pfikladl
nejcastéjsich diagndz vychazejici z Cetnosti nemoci Ceské populace podle
statistickych rocenek Ceského statistického uradu (CSU).

Metodika této otazky WAI obecné nehodnoti souvislost dileZitosti té které
diagndzy k pracovni schopnosti, protoze kazda diagnéza ma jinou miru vztahu
k pracovni schopnosti v zavislosti jak na véku, tak zejména na typu vykonavané
prace, a neni mozné tento vztah jednoduse kvantifikovat. Pfedpoklada se tedy,
Ze jakakoliv diagnostikovana choroba zplsobuje standardni pokles dil¢i hodnoty
indexu WAI o jeden bod, a to az do vyse Sesti chorob, které, a to je pro vypocet
hodnoty WAI zasadni, jsou uvedeny ve zdravotni dokumentaci respondenta,
tedy v textu dotazniku WAI vyznacené jako diagndza lékare.

4. Snizeni pracovni schopnosti v diisledku onemocnéni
(pocet bod(, které lze ziskat 1-6)

V této Casti dotazniku odpovidaji respondenti na otdzku, jak velkou prekazkou
ve vykonu jejich nynéjsi prace je/jsou soucasna onemocnéni ¢i zranéni, ktera
identifikovali v pfedchozi otazce. Odpovédi jsou zaznamendvany ve Skale
od ,jsem zcela neschopen pracovat” az po ,,nepocituji Zadné prekazky k vykonu
své prdce, netrpim Zadnymi nemocemi“. Z kontextu této otdzky a celého
dotazniku je zfejmé, Ze odpovéd na tuto otazku by méla uréitou mirou

korespondovat s odpovédmi na otdzku ¢. 1 a 2 azejména na identifikované
diagndzy a jejich pocet v otazce ¢. 3.

7 o

5. Pocet dnli pracovni neschopnosti v prabéhu uplynulych 12 mésici
(pocet bod(, které lze ziskat 1-5)

V odpovédi na tuto otazku jsou respondenti Zadani o uvedeni odpovédi na
otazku, kolik pracovnich dnt byli v uplynulych 12 mésicich uznani osetfujicim
Iékarem jako prace neschopni. K dispozici maji pét moznosti od Zzadného do 100
a vice dna.
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Tuto slozku vlivd na pracovni schopnost je nutné pfi hodnoceni slabych a
silnych stranek zaméstnance posuzovat spolecné s odpovédmi na otazky ¢. 3 a
4. Vsechny se bezprostfedné dotykaji zdravotniho stavu respondenta, a ackoliv
kazdd z odpovédi poskytuje jinou dil¢i hodnotu indexu WAI, jejich vyznam pro
pracovni schopnost by mél byt hodnocen také spolecné. Zisk maximalniho
poctu bodu za tyto tfi otazky tvori témér 40 % celkového bodového hodnoceni
indexu a je tedy zfejmé, Ze zdravotnimu stavu je pfipisovana vysoka mira vlivu
na pracovni schopnost zaméstnance.

Spole¢nym hodnocenim téchto tfi otazek lze tedy pomérné dobre definovat
stav prvniho patra Domu pracovni schopnosti, tedy patra, které se
fundamentdlnim zplsobem podili na zaméstnancové pracovni schopnosti.

6. Vlastni prognéza pracovni schopnosti ve dvou nasledujicich letech
(pocet bodl, které lze ziskat 1-7)

Sesta otazka dotazniku sleduje predstavu respondenta, v niZ se setkava tvaha o
smysluplnosti jeho prace sfyzickymi a/nebo duSevnimi pozadavky na jim
vykonavanou praci. Zde se také projektuji jeho Gvahy podminéné vékem,
pripadné nabidkou jiného zaméstnani.

Nabidka odpovédi je vtomto pripadé sestavena od moznosti vyjadfujici
pravdépodobnost zmény jeho soucasného pusobeni do dvou let aZz po nazor o
pravdépodobném setrvani v soucasné pozici v nejblizsi budoucnosti.

7. Dusevni zdroje respondenta

(pocet bodl, které lze ziskat 1-4)

Tato posledni otdzka dotazniku WAI sestava ze tfi podotazek, z nichz kazdd ma
predpripravena znéni, kterymi je respondent dotazovan, zda se citi dostatecné
aktivni pti vykonavani bézinych dennich aktivit, zde se citi v posledni dobé
aktivni a cily, a nakonec zda je pozitivné naladén pfi premysleni nad svou
budoucnosti. Odpovédi na jednotlivé otdzky se pohybuji od maximalné kladné
odpovédi ,vidy/neustdle” k maximalné negativni odpovédi ,nikdy”.
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Tato otdzka, i kdyz jeji prispéni k celkovému bodovému hodnoceni respondenta
neni pfilis veliké (max. 4 body), je pro celkové pochopeni konkrétni pracovni
schopnosti zaméstnance dlleZita. Odpovédi je mozné/doporucené porovnavat
s odpovédmi respondenta na otazku ¢. 2 ,Pracovni schopnost ve vztahu
k fyzickym/duSevnim pozadavkim” a také s otdzkou ¢&. 6 ,Progndza pracovni
schopnosti ve dvou nasledujicich letech”. Komplexnim zhodnocenim téchto tfi
parametr(i/faktord pracovni schopnosti lze zjistit zajimavé Udaje pro hodnoceni
nékterych aspektl dalSich pater Domu pracovni schopnosti, zejména téch
dotykajici se motivaci, kompetenci, ¢i mimopracovniho Zivota respondenta.

5.3 Zakladni interpretace vysledkii méieni indexu
WAI (pocet bodi, které je mozno ziskat 7-49)

Je zifejmé, Ze s vékem pracovni schopnost prakticky vzdy klesa. Statisticky lIze
tento pokles vyjadrit jako krivku majici ve vztahu k véku respondenta nékolik
usekdl. Po prvnim nastupu do zaméstnani (silnéji pak okolo véku 45 let) dochazi
témeér vzdy k pomérné rychlému poklesu hodnoty WAI, kdy je Cerstvy absolvent
teoretické Skolni vyuky konfrontovan s pozadavky pracovniho procesu na urcité
pozici, pro kterou teprve postupné ziskdva dostatecné znalosti a nasledné
kompetence. Tento stav se postupné ziskem odbornych dovednosti stabilizuje a
do véku 40-45 let dochazi pouze k malému az nepatrnému poklesu pracovni
schopnosti. Nasleduje faze, kdy se rychlosti jejiho poklesu zvysuje, v emz
hlavni roli hraje postupna ztrata zejména fyzickych schopnosti ¢lovéka.

Obvykle vidime, Ze rychlost tohoto poklesu WAI s vékem je statisticky ponékud
vys$si u Zen neZ u muzl. Vyjimku tvofi pouze kategorie Zen starSich 60 let a
muz( starich 64 let (soucasné platné hranice odchodu do diichodu v CR), u
kterych se casto objevuje efekt tzv. ,zdravého starSiho zaméstnance”, jehoz
eldn a pracovni a Zivotni zkuSenosti, podporfené relativné dobrym zdravim
podporuji jeho dalsi setrvavani v pracovnim procesu. A pravé tito pracovnici
maji byt predmétem specifické pozornosti a podpory zaméstnavatele. Studie
ukazaly, Ze lidé s vysokym WAI skére vykazuji nizké riziko ¢asného odchodu do
dlchodu a na druhé strané vysokou kvalitu Zivota — i po odchodu do dichodu
[3]. Studie aplikujici WAI také ukazaly, ze je mozné zlepsit a udrZet pracovni
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schopnost — dokonce i ve starS$im véku — pokud jsou aplikovdna na individualni i
podnikové Urovni spravna opatreni.

Data ziskana individudlnim hodnocenim pracovni schopnosti zaméstnance Ize
porovnavat z nékolika hledisek. Je to v prvni rfadé vyuziti Sirokého spektra
statistickych hodnoceni ziskanych dat o Urovni pracovni schopnosti definované
skupiny zaméstnancl ve vztahu kzakladnim sociodemografickym ddajim
hodnocenych osob (vék, pohlavi, délka zaméstnani, pracovni pozice). Ty lze
povaZovat za faktory nejdalezitéjsi, ale hodnoceni Ize zamérit také k vybranym
faktordm zdravotniho stavu (napf. index BMI apod.), pfipadné dalsim, které
charakterizuji mérenou skupinu zaméstnanc.

Dalsim vyznamnym hodnoticim kritériem je porovnani s tzv. ,referenénimi
hodnotami WAI“, které jsou zalozeny na statistickém hodnoceni dostatecné
velkého mnoistvi dat pofizenych touto metodou u pracovnikli a zaméstnanci
rGznych profesi a vékovych kategorii. Referenéni hodnoty mohou byt poté
vyuZity napriklad pro srovnani jednotlivych pracovnikli stejné profese
zaméstnanych vriznych firmach, nebo naopak kvzajemnému porovnavani
jednotlivych profesi se stejnym vékem, pfipadné porovnavani podilQ
zaméstnancl s nizkym nebo vysokym WAI v riznych firmach a mezi rlznymi
profesemi.

Primarnim cilem takového hodnoceni je urdit, kolik zaméstnanc v rtznych
profesnich skupindch vykazuje nizkou, pfipadné primérnou pracovni
schopnost. Pfedevsim na tyto pracovniky by méla byt cilena pozornost. Pokud
nebudou zaméstnavatelem prijata nezbytna podplrna opatreni, znacna cast z
nich mlZe propadnout do kategorie prace neschopnych.

Divérnost dat

Data ziskana pomoci dotazniku Indexu pracovni schopnosti (WAI) jsou a musi
zUstat prisné dlvérna a je s nimi nakladano jako se zdravotnimi informacemi.
Videdlnim stavu by mél byt v podniku jedinym spravcem téchto dat lékar
pracovné-lékarské sluzby. | souhrnnd striktné anonymizovand data
charakterizujici stav zaméstnanc( v néjakém podniku nemohou byt pfedana
nikomu jinému neZ povérené osobé (napf. pracovnik oblasti ochrany a

83



Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

bezpeclnosti zdravi pfi praci, pripadné specialista HR) a zaméstnavatel nesmi
obdrzet informace ve formé, kterd by mohla odhalit identitu zaméstnance/(.
Vyplnéni dotaznikd indexu pracovni schopnosti je vidy dobrovolné a pfi dalsim
zpracovavani ziskanych dat je nutné trvat na jejich pfisné anonymizaci.
Odmitnuti vyplnit formulaf nesmi jakymkoliv zpldsobem ovlivnit chovani
spolupracujiciho odbornika, Iékafe nebo zaméstnavatele vici pracovnikovi.

Vzhledem k tomu, Ze vyplnéni dotazniku WAI je vidy dobrovolné a pii pouziti
této metody k hodnoceni pracovni schopnosti skupiny/skupin zaméstnanc(
v néjaké spolecnosti/firmé vyuZivaji zaméstnanci prednostné mozZnosti
anonymniho vyplnéni, je kvalita a spolehlivost ziskanych dat velmi variabilni,
ato jak u otazek tykajicich se sociodemografickych dat, tak i u otdzek
rozhodnych pro samotny vypocet Indexu pracovni schopnosti. Ktéto
skutec¢nosti musi zpracovatel dat odpovédné prihlizet.

5.4 Shrnuti

Co je index pracovni schopnosti (WAI)? [4]

e je ndstrojem zaméfenym na praktické wvyuZiti konceptu pracovni
schopnosti pomoci jejiho standardizovaného objektivniho méreni. Index
WAI zobrazuje zaméstnancovo vlastni hodnoceni jeho pracovni
schopnosti;

¢ je to vhodny nastroj pfi predpovidani vyvoje zmén pracovni schopnosti u
raznych profesnich skupin;

¢ se znalosti slabych faktor( pracovni schopnosti Ize presné zacilit podporu
pracovnika jiz v pocatecni fazi jeho problému;

e Index pracovni schopnosti muiZe byt také uZiteCnym ndastrojem pfi
stanovovani rizika pracovni neschopnosti pracovnika v blizké budoucnosti.
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Co naopak neni WAI?

¢ Neni pouze indikatorem zdravi, funkcni kapacity nebo zaméstnatelnosti
pracovnika

Je chybné WAI interpretovat jako indikator zdravi konkrétniho pracovnika. WAI
skore pouze reflektuje stupen a kvalitu interakce mezi praci a pracovnikem.
Zdravi pracovnika zde sice hraje vyznamnou roli, ale jde pouze o jeden z mnoha
faktorl (viz DUm pracovni schopnosti). Stejné tak neni touto metodou
mérena/zjistovana funkéni kapacita zaméstnance. Zasadné se potom tento
princip objektivniho zjistovani pracovni schopnosti nesmi zaménovat
s hodnocenim zaméstnatelnosti pracovnika. Pracovni schopnost je sice
dlleZitou, nékdy hlavni podminkou pro ziskani zaméstnani, ale pojem
zaméstnatelnosti pokryva Sirsi pole politickych opatreni a trhu prace.

¢ Samotny WAI neidentifikuje pfimo pficiny nizké pracovni schopnosti
Je naopak silnou strankou metody WAI, Ze netikd konkrétné, jaké mohou byt
pri¢iny nizké pracovni schopnosti a jakd opatieni maji byt vykonana. Skala
potencidlnich ptic¢in nizké pracovni schopnosti je velkd a mnohovrstevnd a
nemUze byt zahrnuta v jednoduché metodice.

Vysledky indexu pracovni schopnosti a hodnot jeho jednotlivych faktorll vsak
mohou zdsadné pomoci v identifikaci pfic¢in nizké hodnoty WAI a oba ucastnici
tohoto procesu by se méli aktivné podilet na identifikovani ddvodl zjisténé
hodnoty indexu WAI, tedy Urovné pracovni schopnosti zaméstnance.

* Neuvadi konkrétni opatieni k napravé zjisténého stavu

Pokud chce jak jednotlivec, tak organizace navazat na vysledky méreni pracovni
schopnosti, je Zzadouci, aby ve spolupraci pracovniho lékare a dalSich
zUcéastnénych odbornikd (pfednostné vné vlastniho pracovisté/organizace)
hodnotili dosazené vysledky méreni WAI a interpretovali je pomoci ,,Domu
pracovni schopnosti”. Tento postup umozni jak u jednotlivce, tak i v definované
skupiné zaméstnancll identifikovat a také pfijmout takova opatieni, kterd
budou na obou urovnich akceptovatelnd a zejména realizovatelna.
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@ 6. Jak realizovat individualni poradenstvi

na podporu pracovni schopnosti - doporuceni
pro pracovniky personalniho
oddéleni/lektory/poradce/mentory/kouce

6.1 Uvodni informace

Poradenstvi zaméfené na podporu pracovni schopnosti je nutné vnimat i z
pohledu socia'llné-andragogického1 poradenstvi, které prostfednictvim
vzdélavani a uceni dospélych tesi nékolik socidlnich problém( (napf.
nezaméstnanost — soucasnou i pfipadnou budouci). Jsou to pravé ,vzdélavaci
prostfedky”, které podporuji proces vychovy a vzdélavani v procesu socialniho a
andragogického poradenstvi, stejné jako proces auroregulovaného uceni
dospélych se zamérem rozvijet jejich intelektudlni, emociondlni, hodnotové
orientované, motivacni vlastnosti a socidlni schopnosti, resp. schopnost Zit a
tim i schopnost zvladat individualni, profesni a spoleéenské Ukoly, osobni
socialni situace a socialni problémy.” [1]

Casovy rozsah

Casovy rozsah zakladniho poradenského rozhovoru predpokldddme v &asové
dotaci 60-90 minut.

Cilové skupiny

Cilovymi skupinami jsou zaméstnanci jakéhokoliv véku anebo osoby zvazujici
zménu profese

Jednotlivé faze a obsah individualniho poradenstvi

Faze individualniho poradenstvi jsou uvedeny na obrdazku 8.

! Andragogika oznacuje principy a metody vzdélavani dospélych na rozdil od vzdélavani
déti, pedagogiky.
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Obrdzek 8: Individudini poradenstvi: fdze a obsah
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(WAI) a jeji rozbor
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6.2 Poradce pro podporu pracovni schopnosti

Poradce je profesionalem predevsim pro jednotlivé prezentované pfistupy a je
zodpovédny za pribéh poradenského rozhovoru. Klient (osoba) je nositelem
zakazky tykajici se oblasti osobni pracovni schopnosti (zlepSeni, udrzeni, Ci
konkrétni vyuZiti pracovni schopnosti pro danou pracovni pozici apod.).

Na zadkladé nabidky predlozené poradcem a postulované (pojmenované)
objedndavky klientem vznika pfi poradenském rozhovoru smlouva. Klientska
smlouva je predevsim dohoda (soubor krok( a cild), kterou uzavird na
individualni Urovni (sam se sebou) za podpory a nasledného doprovodu
konzultanta.

Smlouva je oboustranna, pfijatelna pro obé strany.

Na zakladé definované smlouvy (pozn. zde je moZné pouzit napf. metodu
SMARTER: smlouva by méla byt: S — konkrétni/srozumitelnda, M -
méfitelnd/motivujici, A — dosaZitelnd, R — realisticka / funguje se zdroji klienta,
T —vloZzenda do ¢asového ramce, E — etickd/hodnotitelnd, R — znovupouzitelna).

V kontextu tizeni pracovni schopnosti by mél byt poradcem ¢lovék:
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¢ jehoz odborné znalosti age managementu a konceptu pracovni schopnosti
jsou dostatecné, tj. absolvoval Skoleni zaméfené na age management a
v této oblasti profesné pusobi

e ktery ma fadu kompetenci zamérenych na fizeni poradenského procesu,
¢ aktery ma soubor klicovych osobnostnich predpoklada.

e Mezi klicové osobnostni predpoklady poradce pro podporu pracovni
schopnosti mizZeme zaradit:

¢ komunikativnost (schopnost komunikovat s dospélymi), véetné verbalnich
vyjadrovacich schopnosti,

¢ schopnost zvladat vlastni emoce (sebekontrola),

e optimismus a klidné sebevédomi,

¢ odpovédnost,

e takt, diskrétnost, profesni tajemstvi (véetné schopnosti vzbudit diveéru),

e pozorovaci a analytické schopnosti, schopnost dedukovat a chdpat
souvislosti,

¢ emociondlni naklonnost a zaroven racionalni pristup k reseni problém{,
¢ ochotu (potfebu) neustale se vzdélavat (nebo sebevzdélavat),

¢ schopnost vcitit se do druhych (empatii),

¢ schopnost motivovat k akci,

¢ schopnost pozitivné plsobit na mysleni dospélych,

¢ ochotu (potfebu) pomahat a radit druhym,

e trpélivost, vstficnost a dostupnost,

e organizacni schopnosti,

e schopnost spolupracovat s ostatnimi,

¢ schopnost prekondvat konfliktni stresové situace, frustracni tolerance,

e zdjem o svét a spoleéenské déni.

Kazdy poradce se musi pfi vykonu své prace ridit etickym kodexem pfislusné
poradenské organizace. Eticky kodex by z pohledu poradce pro podporu kariéry

mél obsahovat minimalné tyto body:
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e respekt k pfirozené lidské dlstojnosti klienta
¢ respektovani zadkladnich lidskych prdv a svobod klienta

e uznani diverzity — poradenstvi musi byt poskytovdno bez ohledu na
pohlavi, rasu, nabozenstvi, kulturu a socidlni postaveni klienta

e podpora zachovani vlastni identity, osobni integrity, osobni nezavislosti a
individualni diverzity klienta
¢ podpora rozvoje (nebo udrzeni) pracovni schopnosti klienta.

Zakladem uUspésné realizace poradenského procesu je ze strany poradce
schopnost aktivniho naslouchani.

Aktivni naslouchani

,Aktivni naslouchani je zplsob, kterym nejen registrujeme, co klient fika, ale
zaroven jej povzbuzujeme k dalSimu sdileni informaci, svobodnému vyjadfovani
myslenek, napadd, nazorl a postoju neverbalnimi i verbalnimi prostredky.” [2]

»Primarni aktivitou aktivniho naslouchani je proZit aktivni a autenticky zdjem o
¢lovéka, ktery néco sdili (informuje — mysli nahlas), a tento zajem dat najevo.
To znamena vnimat snahu prozkoumat perspektivu druhého, zajimat se a
vnimat ¢ast svého vnitiniho svéta a snaZit se mu porozumét. Tato aktivni Gcast
mUzZe partnera posilit v jeho existenci. Naopak opacné jednani muze vést k
tomu, Ze vztah viibec nevznikne, stane se povrchnim nebo nepratelskym.” [3]

6.3 DiilezZité pojmy pro poradensky proces

Klicovymi metodami pouzivanymi v tomto poradenském procesu jsou: koncept
pracovni schopnosti, mapovani Indexu pracovni schopnosti (WAI dotaznik) a
model podpory, rozvoje a vyuziti pracovni schopnosti v holistickém pojeti
,domu pracovni schopnosti“.

Funkéni kapacita popisuje vlastnosti souvisejici s osobou, jako je pohlavi,
zdravotni stav, zdravi a vék aziskané (naucené) znalosti, dovednosti a
schopnosti. Jednotlivé aspekty funkéni kapacity jsou predpokladem
(,stavebnimi kameny”) k vykonavani prace.
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Pracovni schopnost osoby popisuje souhrn faktort, které umoznuji lidem v
konkrétni pracovni situaci v daném case Uspésné splnit ukoly, které jim byly
pridéleny. Popisuje vztah mezi jednotlivymi schopnostmi a pracovnimi
pozadavky. Holisticky model pracovni schopnosti vyvinuty pracovniky Finského
institutu pracovniho zdravi (Finnish Institute of Occupational Health, FIOH) v
Helsinkdch pak mimo zminéné faktory pUsobici na praceschopnost zahrnuje
také rodinné zdzemi, plsobeni blizké komunity a spolecnosti. Plsobeni vSech
téchto vnitfnich i vnéjsich faktor( je pak znazornéno modelem “domu pracovni
schopnosti“.

Zaméstnatelnost osoby (tj. pfipravenost k vykonu daného zaméstnani, nebo
vstupu do nového zaméstnani, pracovni profese). Zaméstnatelnost je obecnéjsi
koncept zalozeny na zakladni mozZnosti zaméstnani. Koncept zaméstnatelnosti
zahrnuje charakteristiky Clovéka s ohledem na poZzadavky a pfileZitosti na
vnitfnim i vnéjsim trhu prace.

Tyto tfi oblasti jsou vzdjemné propojeny.

Bez jakékoli funkéni kapacity neexistuje Zadna pracovni schopnost a zadna
zaméstnatelnost. Osoby se snizenou kapacitou (tj. s fyzickym nebo dusevnim
postizenim) vSsak mohou mit dostatecnou schopnost pracovat pfi nastaveni
vhodnych pracovnich podminek a obsahu prace, ktera reflektuje dana omezeni.
Stejné tak plati, Ze lidé s velmi vysokou drovni vykonu/funkéni kapacity mohou
mit sniZzenou pracovni schopnost, pokud jim pracovni pozadavky neodpovidaji,
napftiklad pokud jsou prepracovani nebo naopak nedostatecné vytizeni.

V poradenském procesu bude duleZité sledovat (mapovat) a zaroven vyuZivat
dva navzdjem se dopliujici pohledy (koncepty) tj. fizeni pracovni schopnosti v
souvislosti s vékem/starnutim a fizeni pracovni kariéry (ménici se role osoby v
prabéhu pracovni kariéry).

6.4 Ucebni pomiicky a priprava mistnosti

Specifické pozadavky na realizaci individudlniho poradenstvi jsou minimalni.
Staci ticha mistnost, kde vas pravdépodobné nikdo nebude rusit (nejlépe

neprichozi), kterad je dobre vétrana a s prijemnym osvétlenim. Presto je tfeba
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vybéru a ptipravé mistnosti vénovat naleZitou péci. | maly detail méze ovlivnit
celkovy pribéh a vysledek poradenské schizky. Je nesmirné dulezité, aby
klienta hned nepfivital zdpach, aby pfi jednani nesedél v privanu a zady ke
dvefim, aby v mistnosti neblikala neonova svétla, aby se klient nedival pfimo do
slunce apod. Doporucuje se dostupnost teplych a studenych ndpoji. Mala
kytice kvétin dodd mistnosti barvu. Snahou je vytvofit klidnou, , obyvakovou”
atmosféru, kde se klient citi pfijemné a nechce z ni utikat.

Pro samotnou realizaci potfebujeme:

e pfristup do elektronické aplikace Digitalni kouc
e predtisténé (nebo laminované) schéma ,domu pracovni schopnosti®,
schéma vyslednych hodnot pracovni schopnosti (semafor) apod.

6.5 Faze poradenského procesu a jejich obsah

V priibéhu poradenského rozhovoru poradce vyplini spolecné s klientem on-line
dotaznik Work Abillity Index prostfednictvim on-line webové aplikace Digitalni
kouC. Poradce nasledné sezndmi klienta s dosazenym skdére WAI v bodech
prostfednictvim srozumitelné stupnice (semafor). Ziskana bodova hodnota WAI
je konfrontovdna s ndzorem klienta. Nasledné je vyuzit model ,domu pracovni
schopnosti pro mapovani a pfipadné doporuceni na podporu pracovni
schopnosti klienta v jednotlivych patrech, které komplexné pokryvaji pracovni
schopnost klienta v souvislosti s jeho pracovnim uplatnénim pripadné
zvazovanym pracovnim uplatnénim.

6.5.1 Vstupni pohovor s klientem

Cil: vysvétleni pojmu pracovni schopnost a seznameni klienta s jednotlivymi
faktory pracovni schopnosti
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Poradce

* zna pojem pracovni schopnost,

e zna a umi vysvétlit jednotlivé faktory pracovni schopnosti (predstavi
klientovi ,,dim pracovni schopnosti“) a jejich vzajemné souvislosti,

¢ znd podminky dlouhodobé Uspésné zaméstnatelnosti

e > zdroje: kapitola 2

Klient

* rozumi pojmu pracovni schopnost

¢ bude znat jednotlivé faktory pracovni schopnosti a jejich vyznam pro
jejich osobni uplatnéni na trhu prace

¢ bude motivovan k prevzeti odpovédnosti za svoji pracovni schopnost

6.5.2 Mapovani soucasné situace

Cil: zmapovani soucasné situace klienta s prihlédnutim k aktualni Zivotni fazi a
vykondvané profesi

Poradce

e zna souvislosti mezi starnutim a zdravim, zdravim a praci (béh Zivota na
pracovisti)

e zna moznosti podpory jednotlivych faktorl pracovni schopnosti

e zna vékové stereotypy a moznosti prevence vékové diskriminace

-> zdroje: kapitola 3
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Klient

+ je si védom své vlastni situace (vék, pracovni a osobni situace)

* bude premyslet o své situaci s ohledem na jednotlivé faktory
pracovni schopnosti v souc¢asnosti i v budoucnosti

e uvazuje nad vékovymi stereotypy, pfipadné, zda se setkal s vékovou
diskriminaci

6.5.3 Osobni diagnostika

Cil: realizace mapovani pracovni schopnosti prostiednictvim dotazniku WAI,
rozbor dosazené hodnoty dle jednotlivych pater ,domu pracovni schopnosti“

Poradce
e znd nastroj na méreni pracovni schopnosti (jednotlivé oblasti
dotazniku),
e umi pracovat s on-line aplikaci , digitalni kouc”,

e umi interpretovat dosazenou hodnotu WAI a dosazené vysledky v
souvislosti s jednotlivymi patry ,,domu pracovni schopnosti”

e umi vést pohovor s klientem zaméreny na jednotliva patra

e - zdroje: kapitola 4, 5
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6.5.4 Planovani aktivit na podporu pracovni schopnosti

Cil: podrobna analyza jednotlivych faktorl pracovni schopnosti dle dosazené
hodnoty WAI, zjisténi moznosti na jejich podporu anebo zlepseni

Poradce

e umi vést pohovor s klientem zaméreny na jednotliva patra

» zna faktory prispivajici k pracovni zatézi z pohledu jednotlivce i
firmy

+ dokaze identifikovat rizika vyplyvajici z fyzické a psychické
narocnosti prace

» podporuje klienty v osobnim rozvoji a planovani kariéry

« strukturuje individudlni potreby podpory zaméstnancl a
podporuje organizaci pti vytvareni podplrnych opatfreni

Klient

¢ spolecné s poradcem vyplnuje dotaznik WAI
e jeseznamen s vyslednou hodnotou pracovni schopnosti

e jeveden k sebereflexi v oblasti své pracovni schopnosti
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Klient

¢ vyhodnocuje faktory, které podporuji jeho pracovni schopnost

¢ vyhodnocuje faktory, které ohroZuji jeho pracovni schopnost a
zvaZzuje moznosti jejich eliminace

e premysli nad aktivitami pro svij osobni rozvoj

Poradce postupuje modelem Domu pracovni schopnosti a vyplfiuje jednotliva
patra informacemi, které dostava od klienta. Klient pfi vstupnim pohovoru
dostava zpétnou vazbu o jednotlivych aspektech, které ,vytvareji” jednotliva
patra pro ,vznik” pracovni schopnosti. Zaroven ma klient moznost nejen
porozumét svym ,vnitinim oblastem”, ale taktéz aktualnim
potfebam/hodnotam a cillim souvisejici s danou pozici na jeho kariérové draze.

95



Spolufinancovano
z programu Evropské unie
Erasmus+

Tabulka 5: Dum pracovni schopnosti: mapovdni jednotlivych pater

Poradce mapuje
(monitoruje)

Poradce mapuje
(monitoruje)

patro

—Témata — Ukoly
funkéni Bio-psycho-socialni Zjisténi aktudiniho stavu,
kapacita aspekty aktualniho mapovani svych jednotlivych
Zivota slozek, subjektivni priority
zdravi Zdravotni stav, Rekapitulace aktualniho

handicapy, nemoci,
work-life balance,
Zivotni styl, rytmus
Zivota, spanek,
strava, odpocinek

stavu, nabidka porozuméni
souvislostem, co mé
prekvapuje, co jsem si
neuvédomil

Spolufinancovano

z programu Evropské unie

Erasmus+
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6.5.5 Formulace opatieni a profesnich cili se zohlednénim silnych
stranek, sestaveni osobniho planu dle jednotlivych pater ,domu
pracovni schopnosti“

Cil: sestaveni osobniho planu klienta na podporu jednotlivych faktorl

Spolufinancovano
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Tabulka 6: Doporucené otdzky pro formulovani osobnich cilt

Patro

Hlavni otazky

pracovni schopnosti v éasovém horizontu Sesti mésicQ.

Poradce

vede klienta k formulaci cild podle jednotlivych faktor( pracovni
schopnosti (zdravi, rozvoj kompetenci, motivace, pracovisté,
pracovni podminky, vedeni, sladovani osobniho a pracovniho Zivota)
spolecné s klientem prochazi stanoveny osobni plan s dlrazem na
pravidlo SMART

stanovi termin opakovaného setkani

Klient

sestavi si vlastni osobni plan (dle pravidla SMART) s ohledem na
vysledky WAI a cile v oblasti osobniho rozvoje

predstavi tento plan poradci a spolec¢né ho projdou

odsouhlasi termin opakovaného setkani s poradcem

1.
patro

Co muZete udélat pro » Jaky typ prace vykonavate (fyzicka,

zlepseni (udrzeni)
svého zdravi vzhledem
k tomu, Ze budete
muset dalSich XX let
pracovat?

dusevni kombinovana)

Co je potreba k udrzeni zdravi pfi
vasi praci?

Co Vas ve Vasem Zivoté nejvic
limituje v oblasti
fyzického/psychosomatického
zdravi (kondice)?

Jaké a jak pravidelné navstévujete
preventivni zdravotni Iékarské
prohlidky?

Umite odpocivat? Jak odpocivate,
umite si najit chvili pro odpocinek
(nacerpani sil) v dobé pracovni
¢innosti?

Jak poznate, Ze Vase Zivotni
spokojenost se zhorsuje?

Na skale 0-10, jaké celé Cislo byste
zvolil pro soucasnou Zivotni
spokojenost?

Na Skale 0-10, jaké celé Cislo byste
zvolil pro souc¢asnou uroven
pracovni schopnosti? (na skale 0
znamena nejhorsi mozna Uroven, 10
znamena nejlepsi mozna uroven)
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patro

Jaké znalosti,
dovednosti a
kompetence jsou
potieba, je tfeba se na
né zamérit, doplnit,
pfipadné osvojit. Jaké
jsou pro klienta
predpoklady

Jaké je Vase dosazené vzdélani
(formalni i neformalni)?

Planujete svoji profesni kariéru, kam
smeérujete?

KdyZ se néco potrebujete naudit,
jakym zplsobem se to
naucite/osvojite?
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Pro spravné cilené dotazy, konkrétni hledani oblasti podpory, rozvoje, nového

osvojeni pro jednotliva parta ,domu pracovni schopnosti potfebuje poradce i
klient porozumét co nejkonkrétnéji aktualni potiebé klienta souvisejici s jeho
profesni kariérou (pracovni situaci vZivoté — zpohledu age management
pracovniho Zivota).

Pro smysluplné formulovani objednavky (z pohledu klienta) a nasledné zakazky
(spole¢né téma poradce — klienta) mohou byt uZite¢né ndasledujici principy
(principy volné vychazeji z metodologie SFBT — Solution Focused Brief Therapy,
tj. kratka terapie zamérena na reseni).

¢ KdyZ to neni rozbité, nespravuj to!

e KdyzZ to funguje, délej toho vic!

¢ KdyzZ to nefunguje, délej néco jiného!

¢ Malé kroky mohou vést k velkym zménam!

* ReSeni se nutné nemusi vztahovat k problému!
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o 74dné problémy/tézkosti/limity netrvaji neustale, existuji
uzitené/pozitivni vyjimky!
A zdsadni postulat: budoucnost Ize vytvaret, vyjednavat o ni a ptipravovat ji
v soucasnosti!

Zavér poradenského rozhovoru obsahuje shrnuti jednotlivych poznatkd
souvisejicich s podporou, rozvojem pracovni schopnosti v jednotlivych patrech
,domu pracovni schopnosti“. Poradce se spolu s klientem ,,vraci" k formulované
smlouvé a ,nabizi" jednotlivé varianty (moZnosti) podporujici (smértujici k)
realizaci zadané smlouvy. V pfipadé potreby je Zadouci domluvit si dalsi
poradenskou schizku mezi poradcem a klientem v horizontu cca Sesti mésicd,
ktera ma moznost zmapovat dohodnuté zmény, proces realizace, narocné
ukoly, pfipadnou potrebu preformulovat poZzadovanou smlouvu.

6.5.6 Opakované setkani poradce s klientem

Cil: analyza plnéni stanovenych aktivit v osobnim planu klienta, jejich korekce
a dalsi doporuceni

Poradce
vede s klientem rozhovor o aktudlni situaci a plnéni osobniho
planu
podporuje klienta v pfipadnych korekcich planu a pfi stanoveni
novych aktivit na podporu pracovni schopnosti

Klient

e ziskava zpétnou vazbu na aktivity v osobnim planu

e premysli a formuluje pfipadné nové aktivity

Poradenstvi na podporu pracovni schopnosti zaméstnanci miZeme definovat
jako proces, v némz dochdzi k navazani efektivniho poradenského vztahu, ktery
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klientovi (zaméstnanci) umoznuje uvédomit si vlastni pracovni dovednosti a
rozhodnout se tyto pracovni schopnosti rozvijet, pfipadné udrzet co nejdéle, jak
je to mozné. Pri realizaci poradenského procesu vyuzivame kromé odbornych
ramcl definovanych konceptem age managementu také humanisticky pfistup
zaméfeny na praci psychologa, predstavitele humanistického sméru, Carla
Rogera a poznatky z teorie optimdlniho preziti — FLOW profesor Mihalya
Csikszentmihalyia. [4]

Cile opakovaného (revizniho) setkani:

(1) Kontrola plnéni osobniho planu klienta, formulace a aktualizace
doporuceni, zpétna vazba.

(2) Celkové zhodnoceni pribéhu a pfinosu individudlniho poradenstvi
zaméreného na podporu pracovni schopnosti.
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Obrdzek 9: Faze opakovaného (kontrolniho) setkdni

PRIPRAVA

e Pfiprava poradce na zavérecnou (kontrolni) schizku
 Pfiprava pomucek
e Pfiprava mistnosti

¢ Pfedpokladany ¢asovy rozsah: 10-15 minut
e Privitani klienta
e Sezndmeni s programem a Ucelem setkani

V

¢ Pfedpokladany ¢asovy rozsah: 45—-60 minut

¢ Kontrola plnéni osobniho planu klienta a jeho
vyhodnoceni (zpétnd vazba)

¢ Aktualizace osobniho planu

|
|
|

¢ Pfedpokladany ¢asovy rozsah: 5-10 minut

¢ Domluva terminu pfisti monitorovaci schlizky (pokud s

nejednalo o zavérecnou)
e Zadost o zpétnou vazbu
¢ Ukonceni schiizky a rozlouceni s klientem

GJ
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Priibéh opakovaného (kontrolniho) setkani

Poradenstvi na podporu pracovni schopnosti je fizeny proces s jasnou
strukturou a definovanym obsahem se specializaci na rozvoj, resp. udrzeni
pracovni schopnosti.

PFivitani klienta (1-3 minuty)

Poradce se snazi klienta privitat hned ve dverich mistnosti, kde probiha
poradensky rozhovor. Klienta vitd s pfirozenym Usmévem a jako prvni mu
proaktivné potrese rukou (v dobé pandemie Covid-19 udrzujeme socialni
odstup). Doprovazi klienta na misto, kam si ma sednout a vhodnym gestem toto
misto naznaci. Presto, Ze se jedna jen o kratkou dobu, poradce se snazi zahajit
neformalni, ale velmi dlileZity rozhovor od okamziku poddni ruky a pfivitani.

Vhodné otazky:
o
" Jak se mate? Jak se citite?

o
" Mél/a jste dlouhy den? Jaky byl V4§ dnesni den v praci? Mate toho dnes
jesté hodné? Uz jste po dovolené? a tak dale.

Pfestoze se jednd o fadu povinnych témat spolecenské konverzace, které
klientovi nejsou cizi a béiné se s nimi setkdva, jde o mimoradné dllezitou
soucast individualniho poradenstvi. Bezprostfednost zaruCuje pocit ,starych
znamych*“.

Jéel této faze:

e navodit pocit bezpeci a pohody — prvni kroky k prekonani bariér
Z neznama,

e vnimani verbalniho i neverbalniho projevu klienta — dlleZité pro dalsi
volbu zpUsobu a tempa komunikace s klientem, napf. prozrazeni zaloZnich
témat,

e ziskani prvnich informaci o aktualni naladé klienta.
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V této fazi je velmi duleZité rozliSovat, zda klienta privita poradce, se kterym jiz
spolupracoval na osobnim planu, nebo se jedna o nového poradce, se kterym
se klient setkava poprvé.

Pokud se jedna o poradce, ktery jiz klienta zna, lze toto uvitani doplnit o dalsi
fraze, které slouzi jako katalyzator oteviené komunikace.

°
" Rad/a Vas zase vidim. Na nase setkani jsem se moc tésil/a.

Pokud zavérecnou (revizni) schlizku vede novy, klientovi nezndmy poradce, je
nezbytné, aby poradce vénoval dostatecnou pozornost svému predstaveni.

Seznameni s poradcem, programem a ii¢elem schiizky (3-5 minut)

KdyZ se poradce s klientem usadi, je daleZité, aby poradce prevzal iniciativu a
navazal na dvodni uvitaci a neformdlni rozhovor. Poradce preda klientovi
vizitku. Tento krok je jasny signal, Ze mu na této spolupraci zalezi a v pfipadé
zajmu klienta o pokracovani profesiondlniho kontaktu je pfipraven na
pokracovani.

Pfedstaveni poradce mliZze mit rlizné podoby. Jako pfiklad Ize uvést techniku
vyuzivajici vizitku, kdy se konzultant predstavi jako erudovany odbornik a
zaroven poukaZe na rozsah svych kompetenci, tedy co odbornost zahrnuje a co
ne. Klient musi ziskat dojem, Ze predstaveni poradce a ¢as straveny s nim ma
smysl a neni soucéasti zadné hry.

Priklad pro zacatecniky:

°
" Jmenuji se XY a jsem konzultantem v organizaci XY, ktera plsobi v oblasti
age managementu v CR, ale aktivné spolupracuji na vyzkumnych tkolech v
mezinarodnich projektech s odborniky vramci Evropy [klient je informovan
o povésti organizace]. Poradenskou prdaci déldam poslednich 20 let a svou praci
mam stéle rad [je dlleZité vyslat klientovi signal, Ze poradce déla svou praci s
nadSenim, a ne ze setrvacnosti jen pro penize ..., resp. se z vecCera do rana
nestal odbornikem na problematiku]. | kdyz mam titul Mgr. [viz vizitka, kterou
ma klient v ruce resp. pfed sebou] nejsem psycholog ani terapeut [poradce
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ukazuje i své ,slabiny”, kde konci jeho kompetence], ale jsem andragog [toto u
klienta vétSinou funguje a vzbuzuje u néj zdjem] a snazim se socidlné-
andragogickym poradenstvim fesit nékolik socialnich problému, mezi které stav
pracovni schopnosti mizeme zaradit. Informace poskytované v této kancelafi
jsou urceny pouze k podpore vasi schopnosti pracovat. Nikdo jiny k nému nema
pfistup! [dlvéra je zdkladnim kamenem poradenstvi] Proc je toto zavérecné
(revizni) setkani duleZité? [rétorickd otazka, kterou poradce preklenuje témata.
Pfesna prezentace divodu a cill poradenské schiizky je nesmirné dulezita pro
rozptyleni klientovych obav.]

°
" Neni pochyb o tom, Ze age management prdce je koncept, ve kterém kazdy
ziska, kazdy je vitéz.

Poradce by mél tuto ¢ast zvlddnout energicky, tempem vhodnym pro klienta.
Svym nadsenim klienta nalezité ,uchvati”. Klient md moznost ovéfit si, zda
informace ziskané pfri (Ci pred) vyplfiovanim WAI dotazniku odpovidaji tém, se
kterymi ho konzultant nyni seznamil.

Prostor pro klienta — ovéreni postoje (3—5 minut)

Po pomérné obsahlém seznameni s poradcem je nutné pfirozené zahdjit s
klientem diskusi a ovéfit si jeho postoj k problematice podpory pracovni
schopnosti, zejména v kontextu aplikace jeho osobniho planu v praxi.

Priklad pro zacatecniky:

°

" Pane/Pani X, mohu Vds oslovovat pane Jane [poradce se snazi navazat
silnéjsi spojeni s klientem pomoci kiestniho jména. Klienti s timto navrhem v
naprosté vétsiné pripadl souhlasi. Pokud se tak ale nestane, musi poradce
respektovat sebeidentifikaci klienta a dodrzovat ji. Takze formalnéji, pokud je to
nutné:] Pane Novdku, jak jste si vedl pri realizaci vaseho osobniho planu? Které
cile jiz byly dosaZeny? Které se stdle realizuji? [pokud nedojde k Zadné reakci ze
strany klienta, resp. by byla minimalni, Ize doplnit dalSimi otdzkami] Zménil se
néjak vds ndzor na podporu pracovni schopnosti? Md smysl| se timto tématem
zabyvat?
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Této Casti je nutné ze strany poradce vénovat ndlezitou pozornost, protoze bez
znalosti nazord a postoju klienta k dané problematice je téméf nemoiné s
klientem spravné komunikovat.

Ve vétsiné pripadd na schlizky, kde klient musi deklarovat svou aktivitu nebo
aktivni Ucast na prekonavani identifikovanych prekazek (néco jako délat si
,domaci ukol“) — klient pfichazi s vlastni hotovou verzi — reportem. Je velmi
dllezité tuto zpravu klienta pfijmout, ale pro dalsi odbornou radu je nutné
pomoci kontrolnich otazek dikladné projit vSechny jeji aspekty.

Tabulka 7: Pomocné kontrolni otdzky zaloZené na konceptu Domu
pracovni schopnosti

Spolufinancovano
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POZICE Zmeénila se vase motivace v praci?

MOTIVACE Souhlasite s tvrzenim, Ze se vdm od sestaveni osobniho
planu podafilo |épe sladit osobni, rodinny a pracovni Zivot?
ANO / NE — popiste konkrétni zmény.

Co vam pomaha dosahnout souladu mezi osobnim,
rodinnym a pracovnim Zivotem? Resp. co / kdo vam to
kazi?

Pamatujete si, kde jste se chtél/a vidét za 5 let pfi
sestavovani osobniho planu? Jste na spravné cesté?

Patro Otazky

Jak se vam podafilo zlepsit své stravovaci navyky?
Jakych Uspéchu jste dosahl/a pfti zlepsovani fyzického /
psychosocialniho zdravi (kondice)?

1. Uéastnil/a jste se preventivnich Iékafskych prohlidek?
ZDRAViI, Jaké Cislo by na Skale 0—10 vyjadrilo vasi spokojenost se
FUNKCNI Zivotem?

KAPACITA Jaké Cislo by na stupnici 0—10 predstavovalo vasi

soucasnou pracovni schopnost?
(0 znamena nejhorsi moZnou uroven, 10 znamena nejlepsi
moznou uroven)

Zménilo se néco na tom, kdy, kde a s kym rad pracujete?
Jaka je vasSe spoluprace s kolegy, s nadfizenymi? Vnimate

4,
. to spiSe pozitivné nebo negativné?
PRACOVNI . .. . . , .
L Doslo k néjakym zménam ve firemni kultufe?
PROSTREDI, . s o s . -
. Zajem manazer( se podle vas zvysil, resp. uvést své nazory
PRACOVNI
. do praxe?
TYM, - " . . Lx
N Zmeénil se pfistup vaseho zaméstnavatele k otazkam
STYL RIZENI Y, L . )
y podpory Fizeni pracovnich tkoll z hlediska pracovnich
SPOLECNOSTI

podminek, naplné prace, pracovniho klimatu, zplsobu

komunikace a vedeni lidi?

Které z planovanych vzdélavacich a poradenskych aktivit se
vam podafrilo dokoncit? Resp. stihl/a jste od sestaveni

2.
vaseho osobniho planu absolvovat néjakou vzdélavaci
ZNALOSTI .
aktivitu?
DOVEDNOSTI Y _ - v o ,
Doslo k néjaké zméné ve vasich kariérnich cilech?
KOMPETENCE . . Y L
Zménila se vase pracovni pozice?
Objevily se néjaké nové aktivity (napf. konicky) mimo
pracovisté, které ovliviiuji vase kompetence?
3. Zménily se vase hodnoty? Pamatujete si jesté hodnoty,
HODNOTY které jste si definoval/a ve svém osobnim planu?
108

Sjednani monitorovaci schiizky (1-3 minuty)

Pokud se nejedna o zavérecnou schlizku poradenského procesu zaméreného na
podporu pracovni schopnosti, je nutné domluvit dal$i schlizku za Ucelem
ovéreni postupu klienta a plnéni dohodnutych opatfeni. Monitorovaci schiizku
je dalezité naplanovat v rozmezi 10-12 tydn( realizace individudIni poradenské
schizky.

o Zadost o zpétnou vazbu (1-3 minuty)
¢ Vyplnte bud online, nebo méjte predpfipraveny formular.
¢ Ukonceni schlzky a rozlouceni s klientem (1-3 minuty)

Poradce doprovazi klienta ke dvefim, kde klienta pfivital. Podaji si ruce a
rozloudi se.
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3 .
" Neshledanou. Jsem moc rad/a, Ze jsem Vas mohl/a poznat a v pripadé ZdI'O]e
jakychkoliv dotazli mate mé kontaktni udaje...
[1] Machalova, M. (2008). Andragogické a socialno-andragogické poradenstvo

v kontexte celoZivotného ucenia sa a vzdeldvania. In Matulcik, J. (Ed.). Acta
zavére¢nou fazi poradenstvi zaméreného na podporu pracovni schopnosti. Andragogica 1 (s. 63—70). Gerlach Print.

U¢innou podporou pracovni schopnosti je ale ve skute¢nosti dlouhodobé
systematické poradenstvi, které se nékolikrat opakuje (napf. kazdy rok nebo
jednou za tfi roky a tak dale). V této fazi je treba provést kontrolu podle
osobniho rozvrhu klienta, formulaci dalSich doporuceni na podporu pracovnich [3] Motsching, R., & Nykl, L. (2011). Komunikace zamérend na Clovéka —
dovednosti a také celkovou zpétnou vazbu orientovanou na klienta. Porozuméni sobé a ostatnim. Grada Publishing.

Opakované rozhovory s klientem lze chapat v uzsim slova smyslu jako

[2] Kostalova, H., Cudlikova, M. & Némcova, L. (2018). Spokojeny kariérni
poradce. EKS.

[4] Csikszentmihalyi, M. (2015). Flow. Portal.
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ILJ. 7. Hodnota Indexu pracovni schopnosti

jako indikator pro udrzitelnou
zameéstnatelnost pro organizace prace nebo
jednotlivé zaméstnance - jak posilit osobni a
profesni pripravenost na delSi pracovni
kariéru (priklady z praxe v Nizozemi)

7.1 Uvod - Role kanarki v uhelnych dolech

Byt udrzitelné zaméstnatelny bylo v poslednich desetiletich prioritou
zaméstnavatell, zaméstnanc i tvlrch politik. Didvodem je v mimo jiné
demograficky vyvoj (starnuti populace a s tim souvisejici vyvoj na trhu prace.
Dochazi i ke kvalitativnim zménam: rostouci dynamika a flexibilita svéta prace s
globdlni konkurenci vyZzaduje perspektivu, ktera zohledniuje nejen vykon
zaméstnancll na pozadi stavajicich nebo budoucich pracovnich vzorcd v ramci
spolecnosti, ale také na pozadi pozadavkd pracovniho trhu. Jsou vyZadovany
rizné a nové aspekty a prvky: odborné znalosti, ale také kompetence,
komunikaéni dovednosti atd.

Vyzvou pro zaméstnavatele je mit pracovniky, ktefi jsou, zdravi, s aktualnimi
kompetencemi, motivovani a pokud moZno pracovali az do dlichodového véku.
Je tedy duleZité minimalizovat riziko vypadk( a potencidlni vypadky odhalit
v€as. WAI je idealnim nastrojem pro detekci zvySeného rizika onemocnéni a
nezaméstnanosti, zejména v kombinaci s dalSimi ndstroji. V tomto smyslu ma
WAI funkci ,kanarka v uhelném dole“?: Existuje rostouci riziko? Pracovni
schopnost a Index pracovni schopnosti (WAI) jsou dlleZitymi prvky udrZitelnosti
zaméstnatelnosti a mohou zaméstnancim a zaméstnavatelim poskytnout lepsi

% Tento idiom odkazuje k dobé&, kdy si hornici brali s sebou do dolti kanarky jako ,prvni
detekci” (indikator) snizené nebo zvysené hladiny nebezpecnych plynd, aby mohli zavcas
ddl opustit.
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prehled o jejich soucasné situaci, o individuadlnich a organizacnich silnych a
slabych strankach, pfrilezitostech a moznych rizicich, napfiklad predcasnych
odchodech zaméstnanct. Dal$imi prvky udrZitelné zaméstnatelnosti jsou vitalita
a zaméstnatelnost. Rozdily budou vysvétleny pozdéji, ale udrzitelna
zaméstnatelnost je zaloZena na téchto tfech prvcich.

V Nizozemsku poskytuji sluzby bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci
specializované soukromé spoleénosti (tzv. arbo-diensten). Ty hraji dlleZitou roli
pfi podpofe udrzitelné zaméstnatelnosti a zlepSovani pracovnich podminek.
Tyto sluzby bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci se zaméruji jak na organizaci
prace, tak i na jednotlivé zaméstnance.

V tomto textu predstavime Ctyti pristupy, které sluzby bezpeénosti a ochrany
zdravi pfi praci v Nizozemsku pouzivaji ke zlepSeni udrzitelné zaméstnatelnosti
a pracovnich podminek, vSechny zaloZzené na konceptu pracovni schopnosti a
vyuZiti WAL Tyto sluzby pouzivaji WAI jako nastroj k predikci vyssiho rizika
absence nebo nezaméstnanosti.

Zkoumame nasledujici otazky:

1. Jaka je role organizaci? Jaka je odpovédnost a role zaméstnavatele pfi
zlepSovani udrzitelnosti zaméstnatelnosti svych zaméstnancud?

2. 'V Nizozemsku bylo v této oblasti vyvinuto mnoho nastrojli na podporu
zaméstnavatel(l. Ndastroje zamérené na razné aspekty, jako je
napfiklad prevence (zabranéni odchodu pracovnikd). Vyzvou je, jak
posilit ochotu a schopnost zaméstnancl aktivné pracovat na
udrzitelném celoZivotnim vzdélavani.

3. Zaméstnanci v Nizozemsku dostali v poslednich letech vétsi
odpovédnost za zajisténi své vlastni zaméstnatelnosti. Jaka opatreni a
iniciativy mohou zaméstnanci pfijmout a zavést, aby se zlepsili, pokud
jde o udrzitelnou zaméstnatelnost, jako je osobni (Skolici) plan?

V tomto ¢lanku diskutujeme o téchto otazkdch a analyzujeme ctyfi rdzné
pristupy k této problematice. Cilem je podporovat oba pfistupy: jednotlivé
strategie a nastroje také potrebuji organizaci prace, ktera se zaméruje na
pracovni schopnost a na udrzitelnou zaméstnatelnost. Nejprve ve zkratce
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predstavime (vyvoj) nizozemské politiky udrzitelné zaméstnatelnosti a roli tzv.
arbo-diensten. Poté probereme, pred predstavenim Ctyf pripadl, koncepty
udrzitelné zaméstnatelnosti, vitality a pracovni schopnosti.

7.2 Zakon o pracovnich podminkach a BOZP

Jaka je nizozemska politika tykajici se pracovnich podminek a odpovédnosti
zaméstnavatell a zaméstnancd? Obecné plati, Ze soucashou nizozemskou
politiku formoval ndsledujici koncept: vira v trzni sily, deregulace a liberalizace a
posilovani odpovédnosti zaméstnavatelld a zaméstnancu, jak kolektivné, tak
individualné. Od zakona o pracovnich podminkdch (1998) se pozornost
soustfedila predevsim na posileni podnikové urovné: po sobé jdouci vlady
zdlraznovaly (finan¢ni) odpovédnost zaméstnavatelll a zaméstnancl pfi
vytvareni dobrych pracovnich podminek, bezpecné a zdravé prace a udrzitelné
zaméstnatelnosti. Role vlady je omezena: vlada by méla stanovovat standardy
otevienéji. Spolecnosti musely tyto normy vyplnit samy, naptiklad limitni
hodnoty spole¢nosti pro expozici nebezpe¢nym latkdm. Pravidla pracovni
politiky byla (z velké ¢asti) zruSena a prosazovalo se vytvareni tzv. pracovnich
podminek katalogizovanych podle sektoru.

Dalsim postfehem je, Ze pod vlivem globalizace a vnitfniho trhu EU se radikalné
zménilo vnimani role vlady. Od 90. let 20. stoleti se nizozemska vlada stale vice
soustfedila na ,udrieni konkurenceschopnosti Nizozemska“ v mezindrodnim
méfitku. DualeZitymi cili byly umirnénost mezd, pruiny trh prace, nizka
administrativni zatéz, ptiznivé darniové sazby a efektivni trzni sily. Takze hlavni
odpovédnost za pracovni podminky, udrzitelnou zaméstnanosti obecné méli
zaméstnavatelé a zaméstnanci.

Rovnéz byl stanoven jasny finan¢ni zdjem na zlepSeni pracovnich podminek.
Vyznamnou pobidkou pro zaméstnavatele jsou naptiklad naklady na
nemocenskou. V Nizozemsku musi zaméstnavatel zaméstnanci vyplacet penize,
kdyZz je nemocny po dobu dvou let. Na konci téchto dvou let se provéruje, zda
je zaméstnanec v pracovni neschopnosti. Béhem téchto dvou let nese
zaméstnavatel i zaméstnanec odpovédnost za jeho ndvrat do prace. Takze
nemocnost stoji zaméstnavatele hodné financ¢nich prostfedkd
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Tuto skutecnost lze ilustrovat na pohledu na vyvoj nemocenské v roce 2019,
poslednim roce pfed pandemii Covid-19. Zdrojem je vyrocni zprava o pracovni
neschopnosti a pracovnich podminkach v Nizozemsku.

Obecné plati, Ze primérné naklady zaméstnavatele, na nemocného, jsou asi
450 EUR kazdy den nepfitomnosti zaméstnance (mzdy, nahrada, ztrata vyroby
atd.). Celkem jde o obrovské mnoZstvi financ¢nich prostfedkd. V roce 2019 mélo
25 % zaméstnancl v Nizozemsku zdravotni problémy, které lze pfFicist préci.
Expozice nebezpecnym latkam stoji ro¢né vice nez 3 000 Zivot(l a soucasné 17 %
zaméstnancl hlasi syndrom vyhoreni. Pozoruhodny je také narlst socialni
nejistoty v praci (agrese anasili, Sikana a sexudlni zastrasovani nebo
obtéZovani). V roce 2019 se také stalo cca 114 000 pramyslovych nehod, které
vedly k absenci.

Naklady na dalsi vyplaceni mezd zaméstnanclm, ktefi jsou nepfitomni, se
odhaduji na 13 miliard EUR. Podil pracovnich absenci cini 6 miliard EUR.
Ndklady na pokracujici vyplaceni mezd za nemoci z povolani prudce vzrostly: z
1,2 miliardy EUR v roce 2014 na 2,5 miliardy EUR v roce 2018 a jsou nejvyssi ve
zdravotnictvi (540 milion(i EUR), nasleduje priimysl (310 milion EUR) a obchod
(300 miliond EUR). NavySeni je zplisobeno rlstem samotnych mzdovych
nakladd a naristem poctu novych dusevnich nemoci z povolani, zejména proto,
Ze zaméstnanci s dusevnim onemocnénim z povolani chybi vice dni. V dasledku
toho vzrostly naklady na absenci kvali dusevnim nemocem z povolani z 1
miliardy EUR v roce 2014 na 2,1 miliardy EUR v roce 2018. [1] Omezeni pracovni
neschopnosti tedy zaméstnavateli usetfi spoustu penéz.

Nemoc je pro zaméstnavatele soucasti nakladd, ale rozhodné neni jedinym
aspektem. Jako ndkladna zdlezitost pro zaméstnavatele se ukazuje i nizka
pracovni schopnost. Byl proveden vyzkum vztahu mezi poklesem WAI a
vykonnosti. V literatufe oznacuje tento jev jako presenteismus a odkazuje na
problém, kdy zaméstnanci pfichazeji do prace se zdravotnimi potizemi nebo
jsou nemocni, ale nemoc nehlasi, pricemz jsou méné produktivni. [2] Jejich
prace Casto neodpovidd jejich zdravi. To dale sniZzuje pracovni schopnost, coz
muze vést k dalsi ztraté produktivity. [3] SniZzena pracovni schopnost navic
zvysuje riziko dlouhodobych vypadkd. Snizend pracovni schopnost je casto
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méné viditelnd nez absence z dlivodu nemoci. Zda se, Ze mnoho organizaci trpi
vyraznymi ztratami ve vyrobé kvali snizené pracovni kapacité svych
zaméstnanc(l. Casto se jednd 010% mzdovych nakladil. Téchto 10 % také
zahrnuje ztratu produktivity lidi, ktefi jsou nemocni doma (primér pred
pandemii Covid-19 byl 4 %). Presenteismus stoji vice nez absence. Pomér je
priblizné 1,5 : 1. [4]

0d politiky k realité

Jak jsme vidéli v Nizozemsku, zaméstnavatelé jsou povinni zajistit, aby jejich
zaméstnanci mohli pracovat bezpecné a zdravé. Co to presné znamena, lze
nalézt v zakoné o pracovnich podminkach (1998), vyhlasce o pracovnich
podminkach a nafizeni o pracovnich podminkach. Aby bylo moziné pfisné
dodrzovat tyto zdkony, musi mit kazdy zaméstnavatel politiku bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci: kazdy zaméstnavatel v Nizozemsku musi svym
zaméstnanclim nabizet odpovidajici péci a informovat a dohliZzet na (hemocné)
zaméstnance v ramci pracovnich rizik. Povinnosti ma nejen zaméstnavatel, ale
fadu pravidel musi dodrZzovat i zaméstnanec. Cilem je stimulovat
zaméstnavatele a zaméstnance, aby investovali do prevence nemoci a absenci.

Zdkon o pracovnich podminkach byl obnoven k 1. cervenci 2017.
Zaméstnavatelé nyni musi mit uzavienou zakladni smlouvu na sluzby
bezpectnosti a ochrany zdravi pfi praci. Podle této zakladni smlouvy musi
zaméstnavatel sjednat minimalni poZadavky na zdravou a bezpecnou praci
napr. s podnikovym lékafrem a odbornikem na BOZP. Takova zakladni smlouva
je nyni povinna. Tato smlouva stanovi minimalni prava a povinnosti
zaméstnavatele, zaméstnance a poskytovatele sluzeb BOZP.

VétSina nizozemskych spolec¢nosti ma smlouvu se specializovanymi
spole¢nostmi pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci na sluzby v oblasti
pracovnich podminek, prevence atd. Existuji rlzné typy spolecnosti pro
bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci:

e Zaméstnavatel si mGzZe na urdité ukoly najmout externi odborniky (BOZP)
ve spolupraci s vlastnimi zaméstnanci, ktefi vykondavaji urcité ukoly jako
odbornici.
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e Zaméstnavatel se mlze rozhodnout zfidit interni sluzbu BOZP.
e Zaméstnavatel mize uzavrit smlouvu s externi sluzbou BOZP.

Pokud se zaméstnavatel rozhodne utvaret sluzby BOZP sam, musi byt splnéno
nékolik podminek:

e Musi existovat souhlas zaméstnancl, a to prostfednictvim kolektivni
pracovni smlouvy nebo prostfednictvim zastoupeni zaméstnanc(
(Personalni zastupce (PVT) a Rada zaméstnanc(, ,Ondernemingsraad “ —
OR).

e Zaméstnavatel musi na posouzeni/testovani Inventare a hodnoceni rizik
(RI&E) najmout certifikovaného odbornika.

e Pro (nemoc) nepfitomnost svych zaméstnancd, konzultaéni hodiny
pracovnich podminek, pracovnélékarské prohlidky a terminové prohlidky
musi zaméstnavatel vidy zaméstnat registrovaného zavodniho lékare.

Jak tato spole¢nd odpovédnost funguje, lze ukdzat na opatfenich pro
zaméstnance, ktefi onemocnéli. VétsSina odborovych organizaci vyuziva sluzby
BOZP pro podporu absenci nemocnych zaméstnanc(. Pokud zaméstnanec
onemocni, musi to nahlasit zaméstnavateli a poté zacne bézet dvouletd
pfipadna pracovni neschopnost. V téchto dvou letech musi zaméstnavatel i
zaméstnanec udélat vSe pro to, aby se co nejdrive vratil do prace. Zpatky do
prace ke ,svému“ zaméstnavateli nebo, kdyz je napriklad problém s narusenymi
pracovnimi vztahy, nékam jinam. Existuji tedy dvé takzvané drahy: prvni drdha
je zaméfena na navrat do firmy, nejlépe do vlastni prace. Druha draha je
zamérena na novou praci nékde jinde.

Zaméstnavatel i zaméstnanec maji jasné povinnosti pokusit se ukoncit dobu
nemoci. Dva roky je maximalni doba. Po 2 letech nemoci mlzZe mit nemocny
zaméstnanec narok na davku. To se tyka (¢astecného) invalidniho dlichodu.

Vzhledem k povinnosti naddle vyplacet mzdu za dny ztracené v dobé nemoci
maji zaméstnavatelé velky financni zdjem na omezeni absence svych
zaméstnancl. Primér za den se pohybuje kolem 450 EUR na zaméstnance.
Absence vede k ekonomickym ztratam, protoze dochdzi ke ztraté personalnich
nakladd bez jakékoli ndvratnosti.
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Kromé toho maji zaméstnavatelé mordlni a pravni povinnost omezit
nepritomnost v praci. Zdravotni potiZe jsou totiz pfimym dusledkem prace,
kterd vede k individualnim a spoletenskym Skodam. Prostifednictvim
preventivni politiky a dobrého managementu absenci mohou zaméstnavatelé
absence omezit a zvysit tak svou efektivitu.

Pokud zaméstnavatel nedéld dostate¢né kroky ohledné reintegrace svych
zaméstnancl, mlZe mu zaméstnaneckd pojistovna uloZit pokutu.
Zaméstnavatel pak musi pokracovat ve vyplaceni mzdy maximalné o jeden rok
déle.

Co se stane, kdyZ zaméstnanec nespolupracuje na svém opétovném zaclenéni?
V takovém pripadé mliZe zaméstnavatel zadrZzet mzdu. Nebo v krajnim pripadé
zaméstnance propustit. S tim musi souhlasit okresni soud.

Béhem obdobi nemoci jsou rizné okamiziky, kdy je tfeba jednat. Napfiklad po
Sesti tydnech od prvniho dne nemoci je povinné pfivolat podnikového lékare a
musi dojit k diagnostické analyze problému a doporuceni. Pak musi existovat
plan ¢innosti (po 8 tydnech). Po roce nemoci musi existovat pracovnélékarsky
posudek.

Obrdzek 1: Pribéh nemocenské

Prvni rok: Hodnoceni .,
Prvni tyden kazdych $est tydndi Nemoc druhy rok:

Neschopenka 48. tyden zahajeni

S 48. tyden: hodnoceni posuzovani invalidity

prvniho roku

Do 8 dnli tyden 2: tyden 6: tyden 8: tyden 52

Prijem Diagndza Doporuceni PIan pfistupu | Zprava o
zdravi pfi
praci
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DuleZitou roli v tomto procesu hraje firemni lékaf. Neni v3ak jediny. Sluzba
BOZP ma c¢tyfi druhy odbornikd: zdvodniho lékare, pracovniho hygienika,
odbornika na bezpecnost a pracovné organizacniho odbornika. Lékaf posuzuje,
zda je zaméstnanec v pracovni neschopnosti. Pfitom se diva na bézné Cinnosti
zaméstnance, ale také na to, zda existuji moznosti vykonavat alternativni praci.

Kdo posuzuje, zda je zaméstnanec nemocny? Zaméstnavatel nemUze a nesmi
posuzovat, zda je zaméstnanec nemocny. Zaprvé zaméstnavatel neni |ékar,
zadruhé pravidla ochrany osobnich Udajd predepisuji, Ze o pracovni zpUsobilosti
zaméstnance mUzZe rozhodovat pouze lékafr.

Nékdy se zaméstnavatel a nemocny zaméstnanec nedohodnou na nemoci nebo
opétovném zaclenéni. V takovém ptipadé mohou nahlédnout do kolektivni
pracovni smlouvy. To obvykle zahrnuje urovnani sporu.

Za to, aby se zaméstnanec mohl co nejdfive odpovédné vratit do prace,
odpovida spolecné se zaméstnavatelem a zaméstnancem sluzba BOZP. Nékteré
sluzby bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci vyuzivaji mimo jiné WAI jako
nastroj na podporu zaméstnavatelll a zaméstnancu pfi prevenci absenci. Maji
licenci k pouzivani WAI od spolecnosti Blik op Werk.

7.3 Koncept udrzitelné zameéstnatelnosti, pracovni
schopnosti a vitality

V poslednich letech se stale vice pozornosti vénuje rdznym aspektlm udrZitelné
zaméstnatelnosti zaméstnanc(. Jaky je rozdil v udrzitelné zaméstnatelnosti,
pracovni schopnosti a vitalité? Van der Klink a kol. [13] oznacuji pracovniky za
trvale zaméstnatelné, pokud maji trvale realizovatelné moznosti a podminky
pro (pokracovani) fungovani ve své soucasné praci i v budouci praci pfi
zachovani zdravi a pohody. Tinka van Vuuren [5] ve své inauguracni prednasce
mimo jiné zminila pracovni schopnost jako jeden ze tfi prvkd udrZitelné
zaméstnatelnosti. Van Vuuren odkazal na zpravu Nizozemské socidlni a
ekonomické rady, kterd v knize Otdzka zdravého rozumu: Sirokd politika
prevence v rdamci odborovych organizaci [6] uvadi, Ze udrzitelna
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zaméstnatelnost se sklada ze t¥i prvkd: vitality, zaméstnatelnosti a pracovni
schopnosti.

e Vitalitu Ize obecné chdapat jako: Zivotni silu, energii a inspiraci (viz
Schaufeli a Bakker [7]). Ve vztahu k pracovnimu prostfedi sem lze zaradit i
motivaci zaméstnancl. Motivace souvisi se sloZitym souborem faktorq,
jako je styl vedeni, rozsah, v jakém jsou odpovédnosti pridélovany riznym
Urovnim v organizaci, podminky zaméstnani, politika hodnoceni a
odménovani, rozmanitost prace, prilezitosti k postupu, pracovni
atmosféra a pracovni tlak.

* Pracovni schopnost je mira, do jaké je ¢lovék fyzicky, psychicky a socidlné
schopen pracovat na své soucasné pozici (llmarinen, Tuomi & Seitsamo
[8]). Pracovni schopnost lze kvantifikovat mimo jiné pomoci Indexu
pracovni schopnosti (WAI), ktery méfi fyzickou, psychickou a socialni
pracovni kapacitu jednotlivci. WAI provéfuje, zda jednotlivec spliuje
stanovené profesni pozadavky. Finské hodnoceni ukazalo, Ze nizké skore
WA bylo silné spojeno s vys$si pravdépodobnosti pracovni neschopnosti a
vys$simi pfimymi naklady v dlsledku absence. Na zdkladé WAI je moiné
provést ndsledné Setfeni nebo pfijmout opatfeni Sitd na miru jednotlivci.
Kromé toho mlzZe WAI stimulovat rozvoj a implementaci integrované
udrzitelné politiky zaméstnatelnosti v rdmci organizace.

¢ Ve studii SEO Economic Research je zaméstnatelnost definovdna jako
,rozsah, v jakém si lidé mohou béhem svého Zivota najit a udrzet
produktivni a napliujici praci“. Zaméstnatelnost je vtomto smyslu
dynamictéjsi: nikdy se nezastavi. Politika zaméstnatelnosti je zamérena na
trvalou zaméstnatelnost osob a muZe zahrnovat nastroje jako Skoleni,
odménovani a moznosti postupu. Zaméstnatelnost odpovidd modernim
potifebam dynamické znalostni ekonomiky, ve které si zaméstnanec
zachovava svou pracovni hodnotu, aby si zlstal jisty ve svém zaméstnani
(a ne nutné pouze ve svém zaméstnani). Pomoci skenu zaméstnatelnosti
je mozné vytvorit kapacitni a osobnostni profil. Pomoci tohoto skenu Ize
urcit, kterd prace zaméstnanci vyhovuje, aby se mohl cilené Skolit a
rozvijet (De Vries, Grindemann , Van Vuuren & Willemsen [9]; De Vries,
Griindemann & Van Vuuren [10]; Van Vuuren, Caniéls & Semeijn [11]).
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Aby byl ¢lovék v praci zdravy a produktivni a aby si udrzel radost z prace, je
nutné mit tak dobrou pracovni schopnost, aby se mohl na praci podilet (viz
Jehoel-Gijsbers [14]). Ale jen dobry zdravotni stav a pracovni schopnost nestaci:
k tomu musi byt v pofadku i zaméstnatelnost, aby lidé byli také produktivni. A
mUlZe existovat dobra pracovni schopnost a dobrd zaméstnatelnost, ale
nedostatek vitality. A pak je také méné Uspésné byt v praci zdravy a produktivni
a mit z prace radost. Zkratka, pokud chce byt ¢lovék zaméstnatelny udrzitelnym
zplsobem, je potfeba mit dobrou pracovni schopnost, velkou zaméstnatelnost
a vysokou vitalitu.

Toto rozsiteni odrdzi zmény v mysleni o udrzitelné zaméstnatelnosti v
poslednich letech podle Van Vuurena. Zpocatku byla pozornost zamérena
predevsim na prevenci pfed¢asného ukonceni Skolni dochazky a nemoci. Podle
Van Vuurena Slo hlavné o negativni, defenzivni pristup. V posledni dobé se
pozitivnéjsi perspektiva zaméfuje na podporu blahobytu, =zdravi a
zaméstnatelnosti. Namisto zaméreni na negativni aspekty, jako je pracovni
stres a pracovni neschopnost, odchod zaméstnancl a stiznosti, se udrzitelny
zaméstnatelny pristup zaméruje na podporu pohody a zdravi a na okolnosti a
predpoklady, které to podporuji a posiluji. Timto zplsobem je mozné pracovat
déle a optimalné fungovat v praci. [5]

Ouweneel, Schaufeli a Le Blanc [12] poznamenavaji, Ze analogicky k tomuto
posunu prosla i praxe psychologickych intervenci souvisejicich s praci jasnym
vyvojem: od kurativni |éCby, pres prevenci az po zesileni (tj. posileni,
amplifikaci). Amplifikaci Ouweneel a kol. mini intervence zamérené na aktivni
podporu psychické pohody zaméstnancd [12]. Tyto tfi typy intervenci se lisi
povahou cilové skupiny a obsahem, a to:

e Kurativni lé¢ba, zamérena na méné vitalni zaméstnance prostfednictvim
zotaveni: zmirfiovani a sniZzovani dusledkd sniZzené vitality, pracovni
kapacity a zaméstnatelnosti.

* Prevence zamérenad na rizikové skupiny prostfednictvim retence: prevence
snizené vitality, pracovni kapacity a zaméstnatelnosti.

e Amplifikace zamérena na vSechny zaméstnance prostiednictvim posileni:
zvysSeni vitality, pracovni kapacity a zaméstnatelnosti.
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Tato opatieni proto jdou dale nez jen k omezovani a predchazeni absence.
Treti, amplifikace, je o zvySeni pracovni kapacity vSech zaméstnanctl. Také téch,
ktefi se v dnesni dobé zdaji byt v poradku.
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Obrdzek 2: Komponenty udrZitelné zaméstnatelnosti

Tato trojclenka ukazuje, Ze pokud chce spolecnost zlepsit pracovni podminky a
byt udrzitelné zaméstnatelnda, nestaci prijimat |IéCebnd a preventivni opatfeni.
Koneckoncl, ta se zaméfuji na boj proti absenci a na prevenci. Dllezité je
zaméfit se také na zvySovani pracovni kapacity zaméstnancd.

Zdroj: SER Otdzka zdravého rozumu: Sirokad politika prevence v ramci
odborovych organizaci [6]
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7.4 Priklady z praxe: posti‘ehy drziteli licence WAI

V Nizozemsku hraje arbo-diensten ustfedni roli pfi snizovani absence a rozvoji
nastroju a intervenci zamérenych jak na organizaci prace, tak na jednotlivé
zaméstnance. VSechny tfi slozky udrzitelné zaméstnatelnosti vidime v téchto
nastrojich zamérenych na lécbu, prevenci a zesileni. Vychozim bodem, také
historicky pro vétsinu arbo-diensten, je WAI a koncept pracovni schopnosti. V
poslednich letech byl WAI rozsifen a pouzivaji se i dalsi dotazniky. WAI se stale
vice pouziva jako ,kanarek v dolech”: dava jasné prvni varovani, pokud ,je
vzduch znecistény”, resp. pokud se néci pracovni schopnost snizuje, takze je
tfeba prijmout opatreni. ZpUsob, jakym mulzZe arbo-diensten pouzivat WAI, je
omezeny, k jeho pouzivdani mohou ziskat licenci od Blik op Werk. Jednim z
ustanoveni pro pouZiti WAI je, Ze jej nelze pouzit jako ndstroj pro vybér
zaméstnancl a pokud je napfiklad néci pracovni schopnost primérnd, nemuze
zaméstnavatel tento vysledek pouzit k ukonceni pracovni smlouvy. Pojdme se
blize podivat na Ctyfi pristupy u nasledujicich spole¢nsoti: Immens advies,
Holland Fit, Adaptics a PreventNed.

Spole¢nost Immens advies

Podle Erwina Vissera z Immens advies je firma ,spiSe vyzkumnou agenturou nez
poradenskou firmou“. Spole¢nost Immens advies se zaméruje na prevenci a tim
v€asnou identifikaci zvySeného rizika predcasného ukonceni Skolni dochazky.
,Vize, kterou pouzivame, je zaloZzena na myslenkach prof. limarinena a ,,domu
pracovni schopnosti.“ Podle ,dDomu pracovni schopnosti“ je pracovni
schopnost zaméstnancl dana interakci mezi zatéZovou schopnosti
zaméstnancl zvladat naroky a stres (z hlediska osobnich zdroj: zdravi,
kompetence, motivace) a zatézi a rozvojem pfrileZitosti, které zaméstnanci
zazivaji z prace (z hlediska okolnosti, obsahu a poZadavkd na préci, ovlivnéni
managementu a vedeni). DUm se pouZivd jako metafora, kterd odrdzi tuto
interakci. Kazdé ,patro” také zahrnuje rlzna prezkoumavani: od pravidelné
|ékarské prohlidky (PMO) po WAI a inventarizaci a hodnoceni rizik (RI&E).

Na zakladé rlznych dotaznikl Immens advies vyvinula online nastroj pro
odborové organizace Net Employability Score (NES), ktery mapuje zdravi,
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zapojeni a tim i stupen pracovni schopnosti, vitality azaméstnatelnosti
zaméstnancll. Ucelem NES, ktery z toho ma byt vyvozen, je poskytnout obrazek
o udrzitelné zaméstnatelnosti organizace.

Skére NES je propojeno se souhrnnym prehledem, jehoz cilem je poskytnout
manazerlm vhled na rGzné aspekty udrzitelné zaméstnatelnosti zaméstnancd v
ramci jejich oddéleni.

Metoda: analyza rizik pracovnich skupin. Kazdy proces zac¢ina rozhovorem se
zaméstnavatelem, ve kterém objasni, Ze zaklad pracovni schopnosti,
zaméstnatelnosti a vitality spocivda v dodriovani dobré politiky zdravi a
bezpecnosti. To znamend, Ze musi existovat obrazek o tom, jaka jsou pro
spolecnost nejdilezitéjsi rizika a jaké skupiny jsou v organizaci zapojeny. Pro
kazdou pracovni skupinu jsou stanovena zdravotni rizika souvisejici s praci.
Poradenstvi hodnoti miru rizika a formuluje opatfeni ke kontrole nebo eliminaci
zdravotnich rizik souvisejicich s praci. Vysledkem je sestaveni zdravotniho
rizikového profilu pro kazdou pracovni skupinu, ktery souvisi s RI&E. S témito
profily ma organizace k dispozici nastroj k ovlivnéni zdravi a vitality ve funkcni
skupiné. S tim se také divaji na to, s ¢im se bude muset organizace v
nasledujicich letech potykat.

Z pohledu Immens advies je to hlavné organizace, ktera je zodpovédnd za
zlepseni néci pracovni schopnosti, zaméstnatelnosti a vitality, a tim udrzitelnou
zaméstnatelnost.

Jak? WAI a pracovni schopnost jsou zdkladem: indikuji potencidlni riziko, ale ne
vic nez to. Immense zacind zmapovanim pracovnich podminek: ,Vytvarime
mimo jiné rizikovy profil pracovisté. Tento rizikovy profil je zviditelnén pomoci
souhrnného prehledu s rliznymi indikatory, jako jsou fyzické poZadavky a
kapacita prace. Divame se také na mentalni aspekty zaméstnanc(, divame se na
osobnost zaméstnance a na véci, jako jsou naroky na praci, zdroje a zotaveni. A
samoziejmé se také divame na fyzické aspekty na pracovisti.” Vysledky a
souhrnny prehled budou prodiskutovany se vSemi, kdo se podileji na organizaci
prace. Vysledky jsou zaznamendvdny do souhrnného prehledu pro manazery,
ktefi mohou timto zplsobem sledovat prevenci a absenci.
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Pro informovani zaméstnavatele o spolecnosti jsou vysledky srovnatelné s
jinymi spolec¢nostmi ve srovnatelnych odvétvich a situacich. Tento srovndvaci
ukazatel je zaloZen na rliznych dotaznicich, které Immens advies pouZiva, a
poskytuje ndhled na otazku: Jak dobré nebo Spatné je vase skore?

Pro Immens advies je stfedem zajmu organizace prace. Zaméstnavatel hraje
dlleZitou roli pfi zlepSovani pracovnich podminek a tim pracovni schopnosti,
zaméstnatelnosti a vitalité v krdtkodobém horizontu a dlouhodobé udrzitelné
zaméstnatelnosti. ,Je dlleZité, abyste mohli ovlivnit pracovni podminky. Je to o
zviditelnéni problém( a internim benchmarking, pak muiZete skutecné
podniknout kroky v oblasti udrzitelné zaméstnatelnosti.”

Z pohledu Immens advies jsou prostfedky, které se zaméruji na Zivotni styl
v soukromi, precenovany. V Nizozemsku je velkd pozornost vénovana roli
jednotlivce, zejména zivotnimu stylu a osobnimu rozvoji. Vyzkumy vsak ukazuiji,
Ze vliv Zivotniho stylu na préaci je velmi omezeny. Erwin Visser uzavira:
,Naptiklad: neexistuje témér zadny vztah mezi odvykdnim koureni a pracovni
schopnosti. To, co musite udélat, je uvédomit si, Ze tento Zivotni styl je pro Vas
Skodlivy...

Holland Fit: WAI jako vychozi bod pro analyzu

Pro Holland Fit je koncept pracovni schopnosti a Indexu pracovni schopnosti
(WAI) zédkladem pohledu na udrZitelnou zaméstnatelnost zaméstnancll. Podle
Erika Steenbakkerse, feditele Holland Fit, neexistuje lepsi ovéfeny ndstroj s
dobrou prediktivni hodnotou. Index pracovni schopnosti vyuziva Holland Fit
jako vychozi bod. Je to zdklad pro dalsi vyzkum. Spole¢nost Holland Fit na
zdkladé WAI vyvinula rGzné dotazniky o rGznych dalSich aspektech, které
dohromady poskytuji dobry obrazek o funkénosti, vitalité a zaméstnatelnosti
jednotlivého zaméstnance a organizace prace. Aby bylo mozné diagnostikovat,
proc je pracovni schopnost vynikajici, dobra, priimérna nebo Spatna, Holland Fit
doplnil WAI sérii otdzek a nastroju k ziskani vhledu do osobni situace ¢lovéka.
Tyto dopliujici otdzky se mohou tykat témat, jako je Zivotni styl, véetné
napftiklad spankového rezimu nebo cviceni, koureni, alkoholu, vyzivy a relaxace.
A také osobni charakteristiky tykajici se nadseni, zdrojU, ale také organizacnich
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charakteristik, v€etné vztahu s manaZerem, a mozZnosti, které organizace
zpristupnuji, jako je vzdélavani a dalsi zaméstnanecké benefity.

PFistup Holland Fit je v kone¢ném dlsledku zaméfen na organizovani posunu v
behaviordlnich a organizaénich zméndach, které se odehrdvaji krok za krokem.
Cilem je vybudovat povédomi, pouzivani spravnych dovednosti a vitalni
prostfedi. Jde o rovnovahu a soudrznost mezi rlznymi slozkami: motivovani
zaméstnanci, ktefi jsou schopni posilit silné stranky organizace a naopak.

Holland Fit se tedy zaméfuje jak na jednotlivce, tak na spolecnost. Holland Fit
zacina rychlym skenovanim slouzicim k mapovani aktudlni pracovni schopnosti
zaloZzenym na WAL Vhled do vlastni pracovni schopnosti je vychozim bodem,
napfiklad osobni plan, jak ucinit nezbytné kroky pro zlepseni pracovni
schopnosti, ale také pro udrzitelnou zaméstnatelnost. Vysledek se pouziva k
vytvoreni planu s konkrétnimi cili. ,,Prvnim krokem v nasem pfistupu je faze
uvédomeéni jako vychozi bod pro zménu. Cilem je co nejdfive pfijmout opatreni
zamérend na prevenci namisto lécby. Povédomi je duleZité, protoZe nasSe
zkusenost ukazuje, ze lidé se chtéji zménit, ale nechtéji byt ménéni, a to zacina
uvédoménim.”

Druhym krokem je aktivace: Holland Fit ma online prostredi, aktivacni tymy,
vnitropodnikové aktivity, rlizné formy strukturdini komunikace a aktivace.
Takze: zadné jednorazové aktivity, ale program v delSim ¢asovém horizontu.
Treti krok: Vybudovani prostredi, které ukazuje, Ze organizace povaZzuje vitalitu
za duleZitou: Skoleni manaZer(. Pfedpokladem uUspésné politiky vitality je role
manazer(, ktefi oteviené komunikuji se zaméstnanci, vytvareji bezpecné
pracovni prostfedi a kulturu a umi dobfe komunikovat. ,,Mnoho manazZer( pro
to nebylo vybrdno, takze je potieba udélat hodné prace.”

Je také dulezité mit prehled o predpokladech: Maji manaZefi dostatek ¢asu na
plnéni této role? Nejsou na jejich souhrnném prehledu jednostranné
posuzovani podle dosaZeni urcitych cili a obsahuje souhrnny prehled i Udaje
napfiklad o vitalité pracovni schopnosti? Je napfiklad bodem na souhrnném
prehledu véasna identifikace, ale i to, jak je organizovan proces hlaseni nemoci?
Jsou takové povinnosti jasné pridéleny, aby kontakt probihal rychle atd.?

Strucéné feceno, ¢tvrtym krokem je reorganizace prostiredi konzultaci, aby bylo
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vice zaméiené na zlep$eni organizace. ,Casto preklapime koncepty: nikoli
procento nepfitomnosti, ale procento pracovni schopnosti: misto 5 % absence
Ize pouzit 95 %.

Z pohledu Holland Fit je pozornost zaméfena na jednotlivé zaméstnance. Ale
organizace prace uréuje kontext. ,Stejné jako u jednotlivych zaméstnancl je
vyzvou spoleéné formulovat cile, kterych byste jako organizace chtéli
dosdahnout, coz jsou cile, kterych chcete dosdahnout v oblasti pracovni
schopnosti, zaméstnatelnosti a vitality”. Cilem je realizovat v organizaci Siroce
podporovanou takovou kulturu, ve které je zdravé starnuti normalni. ,To se
muze zdat skromné, ale je to velky ukol.” Zahrnuje napfiklad také otazky, jako
je bezpecnost, kultura bezpecné prace, neustaly rozvoj a strukturalni pozornost
vénovanou vyuce zdravotnich dovednosti. Jde tedy ddle nez jen k dodrzovani
zakona o pracovnich podminkach. Role Holland Fit je odlisna, ale jadrem je, Ze
sama organizace je odpovédnad a je drzitelem problému. ,Radime,
podporujeme a koucujeme, ale organizace a jednotlivec to musi (chtit) délat.”

Dostat lidi a organizaci do procesu zmény, ktera se Casto déje po malych
krocich. Zména chovani je pomaly proces, ktery vyZzaduje neustalou pozornost.
Pfidand hodnota proto musi byt Ucastnikim jasnd. Zisk z ucasti musi byt
vyrazné vyssi nez predpokladané riziko nebo ztrata. DUleZité je poskytnout
stavebni kameny, se kterymi muZete néco délat, jak pro jednotlivce, tak pro
organizaci.

Adaptics

,Pro Adaptics je WAI dulezitym pilirfem sluzeb, které nabizime, ale rozhodné
neni jedinym®“, fikdA Daan de Boer, feditel Adaptics. PGvodnim zamérenim
Adaptics bylo zabyvani se absentérstvim, prevenci azejména lékarskymi
aspekty absentérstvi. Adaptics mda reputaci v oblasti periodickych Iékafskych
prohlidek (PMOQO): ,,Jsme zdravotnicka organizace a WAI do toho dobre zapada.”
Adaptics vidi WAI jako cenny dotaznik, ktery poskytuje nahled na mozné
predcéasné odchody, a to je divod, proc je WAI standardni soucasti studii, které
spolec¢nost Adaptics provadi. Mezi PMO a WAI existuji silné korelace, pokud jde
o absentérstvi, a WAI také poskytuje pohled na budouci absentérstvi. Nizka
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pracovni schopnost znamenad vyssi Sanci predc¢asného odchodu a/nebo
absentérstvi, a proto doporuceni kdalsimu Setfeni probiha standardné.
Vysledky jsou osobni a nevedou k segregaci zaméstnancl: nelze je pouZit
napfiklad k ukonéeni pracovni smlouvy.

Zpocatku se Adaptics zaméfroval hlavné na vyzkum a stanoveni spravné
diagndzy. Novéji Adaptics také vyviji nastroje: je to cyklus: vyzkum> analyza>
intervence> monitorovani> Uprava> Dotazniky jsou kombinaci WAI, PMO a
vlastnich dotaznik(. Adaptics pouZiva tyto dotazniky pro vytvareni profild rizik
pro kazdého zaméstnance.

Adaptics se zaméruje na intervence v kratkém cyklu. Je to lekce z vyzkumu,
ktery Adaptics provadi. Abyste dosahli vétSiho Ucinku, musite zasahnout
rychleji. To ma také tu vyhodu, Ze naklady na takové zasahy jsou nizsi, nez
kdybyste to délali jednou za tfi roky.

Adaptics se diva jak na organizaci, tak na jednotlivce. V poslednich letech bylo
na ramena jednotlivce kladeno mnoho. Jako zaméstnanec jste individualné
odpovédny za to, Ze jste udrzitelné zaméstnatelny. V zdsadé je to spravny
postoj, fika Daan, ale v poslednich letech to zaslo trochu pfilis daleko. Také
pfilis rychle presSla odpovédnost ze strany zaméstnavatele na stranu
zaméstnancl. Jsou vidét napfiklad velké rozdily v organizacich a existuji
napfiklad celd oddéleni, kde se véci nedafi. Pak to nemuze byt jen individuaini
odpovédnost. Ale obecné: zaméstnanec je osobné odpovédny za to, Ze je
udrzitelné zaméstnatelny. Zaméstnavatel musi stanovit ramce a jasné fici: ,Chci
byt dobrym zaméstnavatelem.” Daan: ,Otdzka zni: Co déldme pro nase
zaméstnance? Domnivame se, Ze odpovédnosti zaméstnavatele je podporovat
pohyb a podporovat své zaméstnance ve zdravém Zivotnim stylu, a aby se dale
rozvijeli. Vidime, Ze mnoho manaZerld nevede dlraz na tyto oblasti, to
povaZzujeme za statickou personalni politiku. Mnoho manazerl vyrostlo podle
Petrova principu, ale nejsou skuteénymi vidci.

Tedy: intervence, které jsou zaméreny na organizaci na jedné strané, zejména
na manazery, a na jednotlivce na strané druhé. Jednd se o ,,obecné” intervence
zamérené na neustdlou pozornost k riznym aspektdm pracovni schopnosti,
vitality a zaméstnatelnosti.
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PreventNed

Stésti v praci nebo pracovni spokojenost je pro PreventNed hlavnim principem
toho, toho co déla. Jejich krédem proto je: Stastni lidé, dobré vysledky.
Ustfednim konceptem PreventNed je pracovni schopnost. Stésti v praci souvisi
s pracovni schopnosti. Méreni pracovni schopnosti pomoci WAI funguje jako
semafor: dobrd nebo vynikajici pracovni schopnost je zelena; primérna
pracovni schopnost je oranZovd a Spatna pracovni schopnost je Cervena.
Cervend znadi, ze jisté existuje ohroZeni pracovni schopnosti a existuje zvy$ené
riziko absentérismu.

PreventNed je vyzkumna a poradenska agentura a vyvinula ndstroj zaloZeny na
Indexu pracovni schopnosti, aby zmapovala co nejvice témat, ktera ovliviuji
pracovni schopnost v Sirokém slova smyslu, na rozdil od jinych pfistup(, ¢asto
obvyklych v HR, kde se konkrétni problém nebo téma casto feSi nasazenim
(rychlé) intervence. Podle nazoru PreventNed je tfeba tento kratkodoby pfistup
omezit. PreventNed provadi vyzkum zaméreny na nékolik témat. Pochopeni
otazky, jak mlzZete byt udrZitelné zaméstnatelni, spociva v dobrém ramovani a
kladeni spravnych otazek a vytvareni korelaci: ,Kazdy rok se dozvidame vice a
mlzZeme nasSe dotazniky dale zpresnit. Témata jsou leadership, pracovni
spokojenost/spokojenost, mira sobéstacnosti, work-life balance atd. Témata
vychazeji ze zkuSenosti z dvaceti llet vyzkumu, na kterém spolupracuje s
védeckymi Ustavy (Erasmus University). V soucasné dobé zkouma asi 60
proménnych a toto Cislo by se mohlo zvysit, vyzkum naddle probiha. Tématy
téchto proménnych jsou otazky tykajici se pracovni schopnosti,
zaméstnatelnosti a vitality.”

PreventNed ma vlastni databdzi. Na zdkladé vlastniho vyzkumu sleduje i zmény
v problémech, které zaméstnance ovliviiuji, jako je napf. pracovni tlak. ,,Podle
nasich analyz pred deseti lety mélo vysokou zatéZ asi 10 % dotdzanych
zaméstnancl. Nyni (r. 2021) je to asi 35 %. Otazkou také je, zda to povede k
dalsi nemocnosti, coZz se zatim neprojevuje. Zaméstnanci uvadéji, ze pocituji
vétsi pracovni tlak a je pozoruhodné, Ze kvili tomu neodchazeji rychleji/¢astéji.
To také vypovida o sloZitosti problému a o tom, Ze existuje nékolik probléma,
které zplsobuji naptiklad absenci v praci: ty se mohou tykat domaci situace
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(rovnovdha mezi pracovnim a soukromym Zivotem), miry autonomie na
pracovisti, ale také financni situace. Ale také obav: jak presné vypada
budoucnost: jistota zaméstnani, vyhlidky na stalé zaméstnani a tim napf.
moznost koupé domu atd.”

Pracovni schopnost, zaméstnatelnost a vitalita hraji roli ve vSech fazich Zivota
zaméstnance. Ndastroje musi byt zamérfeny na vsechny aspekty tohoto
generacniho pristupu: prevenci, Ié¢bu i amplifikace. Ale je tu i spousta omezeni.
Sebeuvédomeéni je pro zaméstnance na modernim trhu prace dalezZité. Ale neni
snadné si vSechny aspekty uvédomit a kazda vékova skupina ma své vlastni
problémy.

Riizné pristupy

Tento text popisuje rdzné pristupy, které maji za cil zvysit udrZitelnou
zaméstnatelnost zaméstnanc v Nizozemsku. Jak bylo uvedeno, udrZitelnost
zaméstnatelnosti byla v poslednich desetiletich na prednim misté agendy
zaméstnavateld, zaméstnanc( a tvircl politik. DGvody jsou rdzné: kvantitativni
zmény na trhu préace (starnuti) i zmény kvalitativni. Od zaméstnance budou v
budoucnu vyZadovany nové a jiné dovednosti. Existuji rlzné pfistupy ke
zlepSeni udrzitelné zaméstnatelnosti zaméstnancl. Jeden pfistup se zaméruje
na roli zaméstnavatele a druhy na zaméstnance. V tomto dokumentu
zkoumame tyto rzné pristupy:

Jaka je role organizaci? Jakd je odpovédnost a role zaméstnavatele pfi
zlepSovani udrzitelné zaméstnatelnosti svych zaméstnanct?

Zaméstnanci v Nizozemsku dostali v poslednich letech vétsi odpovédnost za
zajisténi své vlastni zaméstnatelnosti. Jaka opatfeni a iniciativy mohou
zaméstnanci pfijmout a zavést, aby se zlepsili, pokud jde o udrzitelnou
zaméstnatelnost, jako je osobni (Skolici) plan.

V pfispévku sledujeme analyzu prof. Van Vuurena a Nizozemské socidlni a
hospodarské rady a rozliSujeme vitalitu, pracovni schopnost a zaméstnatelnost.
Byt udrzitelné zaméstnatelny se sklada z téchto tfi prvka:
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¢ Vitalitu Ize obecné chapat jako: Zivotni silu, energii a inspiraci. Ve vztahu k
pracovnimu prostfedi sem Ize zafadit i motivaci zaméstnanc(.

¢ Pracovni schopnost je mira, do jaké je clovék fyzicky, psychicky a socialné
schopen pracovat na své soucasné pozici. Pracovni schopnost lze
kvantifikovat mimo jiné pomoci Indexu pracovni schopnosti (WAI).

e Zaméstnatelnost je definovana jako ,rozsah, v jakém si lidé mohou béhem
svého Zivota najit a udrzet produktivni a hodnotnou praci“.
Zaméstnatelnost je v tomto smyslu dynamictéjsi: nikdy se nezastavi.

Priklady dobré praxe

Priklady dobré praxe vyuZzivaji vSechny tti prvky udrzitelné zaméstnatelnosti.
Vidime, Ze jejich intervence nejsou zaloZeny pouze na WAI, ale na Sirsi diagnoze
zamérené na zlepSeni pracovni schopnosti, zaméstnatelnosti a vitality. Jde o
kombinaci: dobry zdravotni stav a pracovni schopnost samy o sobé nestaci: k
tomu musi byt v porddku i zaméstnatelnost, aby lidé mohli byt také
produktivni. A muUZete mit dobrou pracovni schopnost a dobrou
zaméstnatelnost, ale nedostatek vitality. TakZe, pokud chce byt c¢lovék
zaméstnatelny udrZitelnym zplsobem, je potfeba mit dobrou pracovni
schopnost, skvélou zaméstnatelnost a vysokou vitalitu.

Toto rozsiteni odrdzi zmény v mysleni o udrzitelné zaméstnatelnosti v
poslednich letech. Zpocatku byla pozornost zamérena predevsim na prevenci
predéasnych odchodl a nemoci. Podle Van Vuurena Slo hlavné o negativni,
defenzivni pfistup. V posledni dobé se pozitivnéjsi perspektiva zaméruje na
podporu blahobytu, zdravi a zaméstnatelnosti. Namisto zaméreni na negativni
aspekty, jako je pracovni stres a pracovni neschopnost, odchod zaméstnancu a
stiznosti, se udrzitelny zaméstnatelny pfistup zaméfuje na podporu pohody a
zdravi a na okolnosti a predpoklady, které to podporuji a posiluji. Timto
zplsobem je mozné pracovat déle a optimalné fungovat v praci.

Tuto zménu také vidime v typech intervenci, které se pouzivaji:
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e Lécba, zamérend na méné vitalni zaméstnance prostfednictvim zotaveni:
zmirfiovani a sniZovani duasledkd snizené vitality, pracovni kapacity a
zaméstnatelnosti.

¢ Prevence zamérenad na rizikové skupiny prostiednictvim udrzeni: prevence
snizeni vitality, pracovni kapacity a zaméstnatelnosti.

¢ Amplifikace zamérend na vSechny zaméstnance prostiednictvim posileni:
zvyseni vitality, pracovni kapacity a zaméstnatelnosti.

Tato opatreni proto jdou dale nez jen omezovani a predchazeni absentérstvi.
Tato trojélenka ukazuje, Ze nestaci pfijimat léCebnd a preventivni opatteni,
pokud chce spolecnost zlepsit pracovni podminky a byt trvale zaméstnatelna.
Koneckoncll, tyto se zaméruji na boj proti absenci a prevenci. DuleZité je
zamérit se také na zvySovani pracovni schopnosti zaméstnancd.

Spolec¢nost nebo jednotlivec

V Nizozemsku jsou intervence zaméreny na spolecnost a jednotlivce. Pokud jde
o odpovédnost zaméstnavatelll a zaméstnanci, existuji vtom, jak je vidéna
udrzitelnost zaméstnatelnosti, jasné rozdily. Zaméstnavatelé a zaméstnanci
jsou odpovédni za to, aby byli udrZitelné zaméstnatelni rlznymi zpUsoby,
ukazkou je diskuse o Zivotnim stylu zaméstnance a mire odpovédnosti
zaméstnavatell za to, napriklad za dasledky nezdravého Zivotniho stylu.
Nékteré pristupy proto vidi v zasadé zaméstnance a nikoli zaméstnavatele jako
odpovédného za svou vlastni udrzitelnou zaméstnatelnost. Z tohoto pohledu je
zaméstnavatel v jistém smyslu v pracovnim Zivoté zaméstnance, ktery méni
zaméstnavatele v priméru jednou za devét let, jen nékdo, s kym se potkava.
Zaméstnanci jsou také zodpovédni za zdravy Zivotni styl. Vliv zaméstnavatell je
omezeny, stejné jako jejich odpovédnost za udriitelnou zaméstnatelnost a
celoZivotni uceni.

Jiné pfistupy poukazuji na odpovédnost zaméstnavatele a organizace prace za
zvySeni udrzitelné zaméstnatelnosti Clovéka. To zahrnuje predevsim pravné
upravenou odpovédnost zakotvenou v legislativé pracovnich podminek a
tykajici se bezpecnosti a zdravého pracovniho prostfedi. Nejen ve formalné
pravnim slova smyslu, ale i v neformalnéjsi podobé: napriklad moznost skloubit
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pracovni a soukromy Zivot, ¢imz se snizi pracovni tlak a tim i Sance na odchod.
Organizace prace je predevsim mistem pro cilené zasahy, protoze zde lze
dosahnout nejvétsich ziskd.

Finan¢ni pobidky

Vysledkem nizozemské socialni politiky je také odpovédnost zaméstnavatele i
zaméstnance. V poslednich desetiletich jsou zaméstnavatelé a zaméstnanci
zodpovédni za dobrou pracovni schopnost a predchazeni absencim. Kdyz se
podivdme na zplsob organizace nemoci zaméstnanc(, zaméstnavatel i
zaméstnanec jsou odpovédni za rychly navrat do prace. Tato politika je zaloZzena
predevsim na finanénich pobidkach: obdobi dvou let, béhem kterého musi
zaméstnavatel stale platit nemocenskou. Je to jeden z hlavnich ddvodu, proc¢
spolecnost arbo-diensten také vyvinula nastroje pro organizaci a fizeni prace,
aby se vyporadala s nepfitomnosti a rlznymi aspekty nemoci z povolani,
pracovnich podminek, pracovni schopnosti, vitality a zaméstnatelnosti. Tyto
nastroje zacinaji Sirokou diagndzou a poté se v zavislosti na problémech
provadéji rizné typy intervenci. WAI je ,nejstarsi” z dotaznikd, které pouZivaji.
V poslednich letech bylo k WAI pfidano nékolik dalsich dotaznikl. Arbo-
diensten vidi WAI jako screeningovy a detekéni nastroj, slovy jednoho z
pfistupl vysild signal o pracovni schopnosti pracovnika: ¢ervend pro pfimé
riziko, oranzova, zvysené riziko a zelend pro dobrou pracovni schopnost. Je to
vychozi bod: , kanarek v dolech”. WAI poskytuje prvni pohled na rizika, kterym
zaméstnanci Celi.

Srovnani

A konecné, WAI se v kombinaci s ostatnimi studiemi pouziva také jako méritko
a nastroj, ktery dava zaméstnavateli nahlédnout do pracovni schopnosti svych
zaméstnancl ve vztahu k jinym srovnatelnym sektorlim a profesim: kde stojime
jako organizace? "Jak zaméstnatelni jsou moji zaméstnanci a jakd je jejich
pracovni schopnost ve srovnani s jinymi srovnatelnymi spole¢nostmi?" | zde
WA poskytuje vice pocatec¢niho nahledu a vysledky WAI pomahaji vytvofit vétsi
zaméreni jak pro zaméstnavatele, tak pro zameéstnance. Je to vic neZ jen
srovnavaci nastroj. Poskytuje pohled na postaveni firmy ve vztahu k pfimym
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konkurentim z hlediska konkurenceschopnosti, produktivity, trhu prace a
absence. V tomto smyslu ma WAI také strategickou hodnotu. A muZe byt
vychozim bodem pro akéni program ke zlepSeni pracovni schopnosti
zaméstnance nebo pracovni schopnosti celé spoleénosti. Pouzivani ,,domu
pracovni schopnosti“ a WAI také pomaha zahajit rozhovor mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem o pracovni schopnosti. A to neni dlleZité pouze v pfipadé
absence z dlvodu nemoci. Zmapovanim pracovni schopnosti jednotlivych
zaméstnancll se vytvori obrazek o efektivité celé organizace namisto pouhého
procentudlniho vyjadreni po¢tu nemocnych zaméstnancl. To pomaha vcas
identifikovat slabd mista a pfijmout vhodnd opatreni. To je velké plus, zvlasté u
psychosocialnich faktord, jako je vysoky pracovni tlak a nizkd autonomie. Tyto
faktory totiz ¢asto vyplouvaji na povrch az pozdé a trva pomérné dlouho, nez s
nimi néco udéldme. Produktivita prace se navic zvysSuje spolu s pracovni
schopnosti.

Neni mnoho vyzkumU o nakladech na klesajici nebo stagnujici zaméstnatelnost.
Nékteré vyzkumy ukazuji, Ze =ztrdta produktivity nebo snizeni pracovni
schopnosti je vice nez naklady na nemoc.
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