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Uvodne slovo

Publikacia ,,Metodika na riadenie podpory pracovnej schopnosti pre cielovu
skupinu os6b zamestnanych alebo zvazujucich zmenu profesie” vznikla v ramci
programu Erasmus+ ako druhy z klicovych vystupov medzindarodného projektu
WORK ABILITY MANAGEMENT (Strategické partnerstvd pre vzdeldvanie
dospelych). Medzinarodné konzorcium vedeckych, poradenskych, vzdelavacich,
$tatnych a neziskovych institucii si dalo za ciel touto publikdciou predstavit
Citatelom aktudlny vyvoj, trendy, metédy a komplexné chapanie pojmu
pracovna schopnost.

Prvy vystup projektu, ktorym je publikacia ,Podpora starnutia na pracovisku®,
obsahuje prehlad vyvoja a stavu aplikacie konceptu pracovnej schopnosti v
piatich zapojenych krajinach. Je k dispozicii na stiahnutie na webovych
strankach zapojenych organizdcii a v anglictine na
https://www.agemanagement.cz/publikace-podpora-starnuti/.

Koncept pracovnej schopnosti predstavuje komplexny pristup k zdraviu,
zamestnaniu a celoZivotnému uceniu a podporu zladovania pracovného,
osobného a rodinného Zivota. Tieto aspekty moéZu ovplyviiovat osobnost
zamestnanca na trhu prace (i mimo neho), utvarat ho a zaroven v niektorych
pripadoch predstavovat jeho potencidl, ale aj obmedzenie.

Publikacia priblizuje holisticky koncept age manaimentu, ktory vychadza z
modelu pracovnej schopnosti. Predstavuje tiez r6zne pristupy k jeho
implementacii v rdmci zG¢astnenych krajin, t.j. v Ceskej republike, na Slovensku,
v Madarsku, Nemecku a Holandsku.

Autori su presvedceni, Ze rieSenie pre starnicu eurdpsku populdciu, postavené
na podpore jednotlivych faktorov pracovnej schopnosti, je potencidalnou cestou
ako pristupovat k demografickym zmenam, ktoré nas ¢akaju vo velmi blizkej
buddcnosti. Tieto faktory maju zaroven zasadny vplyv na udrzatelnd
zamestnatelnost (nielen) samotnej starnicej populacie.

Autori tejto publikacie dakuju za podporu, ktoru dostali prostrednictvom grantu
Erasmus+ v ramci KA 2 — Spolupraca pre inovacie a vymenu osvedcenych
7
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postupov vo vzdeldvani dospelych, v rdmci ktorej bolo moZné sumarizovat
pristupy k podpore pracovnej schopnosti v jednotlivych zapojenych krajinach a
publikdaciu zostavit a vydat.

llona Storové
Alexander Frevel, editor tejto publikacie

Brno a Hamburg, februar 2022
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->:D 1. Uvod: Podpora pracovnej schopnosti -
Sance a vyzvy pre jednotlivcov a firmy

Vo vSetkych krajinach zapojenych do tohto projektu — rovnako ako v mnohych
dalsich krajinach sveta — je demograficky vyvoj pri¢inou Ubytku pracovnej sily.
Nie vSade je rast pbérodnosti predvidatelny. Okrem technickej racionalizacie,
ktorej ciefom je zniZenie poCtu zamestnancov je nutné prijat opatrenia na
optimalizaciu pracovnych podmienok tak, aby ludia mohli, ale aj chceli byt
dlhSie zamestnani.

Pristupy k age manaZmentu mali organizacidam umoznit identifikovat spravne,
na ciel orientované stratégie pre zvladanie demografickych vyziev a prijat
vhodné opatrenia zamerané na zamestnancov.

Zaroven je nutné individualne podmienky (zdravie/vykon, kompetencie, postoje
a motivacia) udrZiavat podpornym sp6sobom alebo ich podla potreby rozvijat.
Ludia a praca musia byt v sulade, t.j. byt v priebehu pracovného Zivota v debrej
spravnej rovnovahe.

Celosvetovo znamym konceptom takého integrovaného (holistického) pristupu
je model pracovnej schopnosti (Work Ability Model). Ako nastroj na meranie
miery suladu medzi individudlnymi zdrojmi a poZiadavkami nasej prace je
mozné pouzit Index pracovnej schopnosti (Work Ability Index, WAI) a pomocou
dalsich pisomnych alebo Ustnych prieskumov je mozné zistenie konkretizovat a
na workshopoch alebo inych poradenskych stretnutiach identifikovat potreby
zmeny a urcit vhodné opatrenia na podporu pracovnej schopnosti.

Nevyhnutne potrebné su opatrenia, ktoré zaistia, Ze pracujuci ludia:

e sU/budu uplatnitelni na trhu price (zamestnatelnost),

e sU/budl schopni zostat dlhsie v praci a dobre ju vykondvat (pracovna
schopnost) a

e sU/budl schopni, ochotni a bude im umoZnené vykondvat pracu
produktivne a kvalitne (pracovna pohoda).
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V tomto ohlade sa zdd nevyhnutné, aby praca bola neposkodzujica,
uskutocnitelnd, znesitelna a aby povzbudzovala k u€eniu pocas celej Zivotnej
fazy, kedy je clovek zamestnany.

Na dosiahnutie tohto ciela je potrebné zlepsit zamestnatelnost a pracovnu
schopnost tak, aby zodpovedali schopnostiam ludi a pracovnym poZiadavkam.
Podpora pracovnej schopnosti je preto aktudlna pre jednotlivcov i organizacie.

Je potrebny taky dizajn prace, ktory je atraktivny pre mladsich aj starsich fudi a
poskytuje dostatocnu flexibilitu pre rovnovahu medzi pracovnym a siukromnym
Zivotom.

Praca primeranda veku a starnutiu by mala brat do Gvahy osobné schopnosti,
individualne potreby a zmeny pracovnych poZiadaviek. Tieto faktory sa v
priebehu (pracovného) Zivota menia. Ulohou firiem, organizacii, oddeleni i
zamestnancov je teda prisposobit podmienky poZiadavkam tak, aby bola
zachovana pracovna schopnost po celd dobu pracovnej kariéry ¢Eloveka a
zaistena jeho produktivita.

Predpoklady:

e personalna politika ktora je priatelska k zamestnancom,

e profesijnd cesta primerana veku a starnutiu, ktord su v sulade so Zivotnymi
fazami,

e pracovné podmienky, ktoré podporuju zdravie a osobny rozvoj.

Pracovna schopnost neméze byt stanovena individudlne, pretoZe koncepcne
vznikd iba vo vztahu k préci. Pracovna schopnost je definovana ako rovnovaha
medzi pracou a individualnymi zdrojmi. Ked' sa praca a individualne zdroje
dobre dopiiiaju, pracovna schopnost je stabilna (vyborna/dobra); pokial nie je
rovnovaha medzi pracovnymi narokmi a individualnou schopnostou tieto
naroky zvladat, je pracovna schopnost iba priemerna alebo dokonca nizka.

Avsak plati: kazdy modzZe svojim osobnym prinosom prispiet k vytvoreniu
stabilnej pracovnej schopnosti. Ide najma o aktivity na udrzanie a podporu
vlastného zdravia, na udrZanie a rozvijanie kvalifikdcie a kompetencii
(pripravenost na celoZivotné vzdeldvanie a ucenie), na angaZovanost a

10
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motivaciu na vykon prace. To znamend, Ze kazdy clovek prispieva svojim
zdravim, kompetenciami a motivaciou k tomu, aby bol schopny a ochotny
zvladat pracovné naroky.

Na druhej strane to vyzaduje, aby zamestnavatel vytvoril také
predpoklady/pracovné podmienky, aby ludom umoznil pracu vykonavat.

Index pracovnej schopnosti mbéZe sam o sebe byt vypovedou o schopnosti
jednotlivca pracovat. Pokial ¢lovek na zadklade jeho vysledku vyvodi osobné
zavery a v pripade potreby prijme opatrenia na posilnenie svojej pracovnej
schopnosti, je takdto zmena spravania velmi Ziaduca, obvykle to vSak nema
Ziadny vplyv na pracovné podmienky a poziadavky na pracu.

Prehl'ad obsahu

Kapitola 2 predstavuje ,pracovni schopnost“: definicia pracovnej schopnosti je
ilustrovana na zakladnom modeli ,,domu pracovnej schopnosti“, v ktorom su
pomenované vSetky premenné ovplyvriujice pracovnl schopnost a hlavné
oblasti podpory. Vyklad konceptu sa zameriava predovSetkym na popis
individualnych faktorov.

Kapitola 3 sa obSirne zaoberd vekom a riadenim s ohladom na vek
zamestnancov, vysvetlenim definicii a rozdielov medzi vekom a starnutim. ,,Co
sa meni starnutim?" sU predstavené rbézne aspekty fyzickych, kognitivnych,
psychologickych a socidlnych charakteristik v ich varidcidch a moznych
prejavoch na zdravotom stave. V podkapitole 4.3 su kriticky skimané
stereotypy spojené s vekom a starnutim — starsi zamestnanci su pre firmy stdle
doleziti, no je potrebné zohladnovat ich interindividualne odlisnosti a v pripade
potreby prispdsobit poZiadavky ich osobnym mozZnostiam. MozZnosti takéhoto
prospesného dizajnu prace su ilustrované na prikladoch intervencii na
individualnej a na organizacnej Urovni.

V kapitole 4 su uvedené faktory, ktoré podporuji a obmedzuju schopnost
pracovat. Rovnaké podmienky (naroky) moézu viest k réznemu stresu a zatazi v
zavislosti od individudlnych mechanizmov na jeho zvladanie. V sulvislosti s
hlavhymi ovplyviiujicimi oblastami (podla domu pracovnej schopnosti):

11
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zdravie, kompetencie, hodnoty a praca, vratane vedenia, je tu vysvetleny tzv.
Model Demand-Control-Support.

Kapitola 5 predstavuje nastroj na meranie pracovnej schopnosti, dotaznik
pracovnej schopnosti. Podrobne su popisané otdzky k analyze a je tu vysvetlena
interpretdcia hodnot Indexu pracovnej schopnosti.

V kapitole 6 je predstaveny poradensky pristup k podpore pracovnej schopnosti
na priklade z praxe na Slovensku. Podrobne je popisana praca ,poradcov
pracovnej schopnosti“ vratane nevyhnutnych individudinych predpokladov
(napr. postoje a spravanie) a metodickych kompetencii pre tuto c¢innost.
Poradensky proces je vysvetleny v jednotlivych krokoch vratane
infrastruktarnych a materidlovych poZziadaviek. Je obohateny o praktické ukazky
podnetnych otazok.

Vyznam WAI ako indikdtora zamestnatelnhosti a pracovnej schopnosti je
pertraktovany v kapitole 7. Priklady z Holandska poukazuju na dlohu firiem a ich
zodpovednost za udrZatelnl zamestnatelnost a pracovnld schopnost ich
zamestnancov. Pravne poziadavky na bezpecénost a ochranu zdravia pri praci su
dané do kontrastu s praxou spoloCnosti. SU vysvetlené prvky udrzatelnej
zamestnanosti: vitalita, pracovna schopnost a zamestnatelnost. Skala pristupov
a moznosti designu je prezentovana na zaklade Styroch praktickych prikladov z
poradenskych institucii. Je zrejmé, Ze rdzne pristupy mozu viest k porovnatelne
dobrému praktickému designu. Ztoho vyplyva, Zze individualne usilie o
dosiahnutie dobrej pracovnej schopnosti nutne vyzaduje Ustretové podporné
opatrenia na Urovni zamestnavatelov. Dostato¢nd datovad zdkladna potom
poskytuje dolezity zdroj na porovnanie.

Zdroje poutzitej literatlry su uvedené na konci kazdej kapitoly.

12
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% 2. Co znamena pracovna schopnost:
Vysvetlenie pojmu pracovna schopnost a popis
jednotlivych faktorov pracovnej schopnosti

2.1 Uvod

Starnutie pracovnej sily je globalnym javom, ktory spOsobuje rad socialnych a
eurdpskych krajin so starntcou populdciou riesi potrebu zvysit participaciu
zamestnancov, najma seniorov. V suvislosti so starnutim populdcie sa celkom
pochopitelne dlhodobo sustreduje pozornost na zmeny jej pracovnej
schopnosti.

Koncept pracovnej schopnosti bol vyvinuty vo Finsku v 80. rokoch 20. storocia
odbornikmi z Finskeho institutu pracovného zdravia (FIOH) pod vedenim prof.
Juhani Illmarinena. Schopnost pracovat predstavuje v pracovnhom Zivote
najdolezitejsi kapitdl ludi a rozhoduje o ich uplatnitelnosti na trhu prace.
Rozsiahly vyskum pracovnych schopnosti FIOHu identifikoval klfuc¢ové faktory
ovplyviiujuce pracovnu schopnost. Vysledky vyskumu mozno opisat vo forme
,domu pracovnej schopnosti“ so $tyrmi podlaziami/poschodiami.

Pracovna schopnost je zakladom kvality prace a udriania (nielen) starsich
zamestnancov. Tyka sa zdravia, kompetencii, hodnét a pracovnych podmienok
(vratane manaZmentu/vedenia). UdrZanie pracovnej schopnosti znamena
najdenie rovnovdhy medzi pracovnymi narokmi a osobnymi zdrojmi po cely
pracovny Zivot ¢loveka.

2.2 Definicia pracovnej schopnosti

Pracovna schopnost je definovana ako rovnovdha medzi vykonavanou pracou a
osobnymi zdrojmi ¢loveka, t.j. mierou zhody medzi individualnymi
podmienkami a poZiadavkami prace. Pracovna schopnost je velmi doleZitd ako
pre pracovnika, tak aj pre organizaciu. Pracovna schopnost podla finskych
autorov limarinena & Tuomiho [1] znamend ,,aky dobry je pracovnik dnes, v

13
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blizkej budtcnosti a ako vykondva svoju pracu z hladiska pracovnych narokov,
zdravotnych a psychickych dispozicii“.

Tato definicia vychadza z tzv. ,Work Ability Concept” (konceptu pracovnej
schopnosti) [2], podla ktorého je pracovna schopnost vysledkom interakcie
medzi pracovnikom a jeho pracou. Pracovnu schopnost mozZno tieZ popisat ako
rovnovahu medzi dispoziciami pracovnika a pracovnymi narokmi.

Novo koncipovany celostny model pracovnej schopnosti sa teda nezameriava
vyhradne na zdravie a zdravie pracovnika ako klicovy zdroj pracovnej
schopnosti, ale zahfiia aj dalSie osobné zdroje, vratane kompetencii, motivacii,
hodnét a postojov pracovnika, ktoré sa pretinaju s pracovnym prostredim a
podmienkami na pracovisku a dalSimi vplyvy, ktoré kazdodenne ovplyviiuju
pracovny Zivot.

Pokial st naroky prace a individualne ludské zdroje v rovnovahe, je pracovna
schopnost stabilnd (na vybornej alebo dobrej urovni). Ak rovnovdha medzi
pracovnymi poZiadavkami a individudlnymi schopnostami ich zvladat nie je,
potom pracovna schopnost ¢loveka dosahuje priemernd alebo nizku drovern.
Pracovnu schopnost je moiné merat a Ciselne vyjadrit pomocou Indexu
pracovnej schopnosti (WAI).

Pracovna schopnost teda opisuje potencial ¢loveka vyrovnat sa s pracovnymi
poziadavkami v danom ¢ase. Rozvoj individudlnej funkénej kapacity musi byt
spojeny s pracovnymi poZiadavkami. Obe strany sa mdézu menit a v pripade
potreby musia byt navrhnuté tak, aby vyhovovali veku, starnutiu a zdraviu.

14
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Obrdzok 1- Pracovnd schopnost je vysledkom vztahu medzi pracovnikom a

pracovnymi poZiadavkami

zdravie
motivécia
kompetencie
organizacia prace
vedenie

naplhi price
pracovné prostredie

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

Zamestnanec prispieva k svojej pracovnej schopnosti svojimi zdravotnymi a
funkénymi dispoziciami, znalostami a zruénostami, postojmi a motivaciou.
Zamestnanie ovplyviiuje pracovnl schopnost prostrednictvom organizacnych
faktorov prace — najma spbésobu vedenia a riadenia faktorov pracovnych
narokov a pracovného prostredia, vratane socialnych aspektov.

V zdujme jednotlivca by malo byt udrzZiavat a obnovovat svoju zamestnatelnost.
Zaroven je z pohladu jednotlivca ddleZité zvazovat udrzanie a ziskanie takych
znalosti a zrudnosti, ktoré mu umoZnia, v pripade potreby, zmenit
zamestnavatela. Tato situdcia tiez vyzaduje, aby zamestnanec menil postoje.
Zakladom je pocitat s dlhou kariérou a viac sa zamerat na zaistenie pracovnej
schopnosti do vysokého veku. To znamena zmenit pristup k planovaniu
bududcnosti, celozivotnému vzdeldavaniu a uceniu a vlastnému zdraviu. Znacny
diel zodpovednosti teda lezi na fudoch samotnych a ich zodpovednosti za
prevzatie aktivneho pristupu k vlastnému starnutiu.
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2.3 Zakladny model ,Dom pracovnej schopnosti“

Implementéciu konceptu pracovnej schopnosti v organizacii mozno ilustrovat

na ,dome pracovnej schopnosti®.

Tri spodné poschodia domu predstavuji moznosti jednotlivca. Stvrté poschodie

tvoria pracovné podmienky vratane Stylu vedenia, ktoré su ovplyviiované

zamestnavatelom. [3]

1.

16

poschodie je tvorené zdravim a funkénou kapacitou, ktora je zdkladom
pracovnej schopnosti. Zahfna fyzické a dusevné zdravie a vsetko, o so
zdravim suvisi (Zivotny Styl, pohybové aktivity, stravovacie navyky,
konzumadcia navykovych latok (alkohol, fajcenie, drogy), dodrziavanie
pravidelnych lekarskych prehliadok, pitny rezim, zdujmy a konicky,
odpocinok, spanok atd. ). Zmeny, ktoré na tomto podlazi prebiehaju,
sa odrazaju v pracovnej schopnosti, ktord ohrozuje akékolvek
zhorsenie.

poschodie tvoria odborné znalosti a zrucnosti ¢i kompetencie. V
sucasnosti jeho vyznam rastie, pretoZe stcastou pracovného Zivota sa
stdva neustala zmena ndrokov a celoZivotné vzdeldvanie a ucenie je
predpokladom pre ich zvladanie.

poschodie predstavuju socidlne a moralne hodnoty a postoje
pracovnika. Svoju Ulohu tu zohrdva reSpekt, Ucta a spravodlivost,
rovnako ako lojalita k organizacii, motivacii a nasadeniu. Tieto hodnoty
ovplyviuju schopnost a motivaciu na uéenie a ziskavanie kompetencii
(2. poschodie). Hodnoty a postoje sa v priebehu Zivota menia a su
ovplyviiované radom vonkajsich faktorov. Tretie poschodie
predstavuje subjektivne chdpanie prace zamestnancami — ich nazory a
pocity tykajuce sa roznych faktorov spojenych s ich kazdodennou
pracou. Tretie poschodie ma balkdon, z ktorého pracovnik vidi
prostredie v najblizSom okoli svojho pracoviska, teda rodinu a blizke
okolie. Oba tieto faktory ovplyviiuju nastavenie mysle pracovnika. V
tomto poschodi je rovnovdha medzi pracovnymi a osobnymi postojmi
a vztah medzi pracou a osobnym Zivotom eSte dbleZitejsi ako
v ostatnych poschodiach.
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4. poschodie zhifna vsetky pracovné aspekty (fyzické, psychické a socidlne
poZiadavky), pracovné prostredie a organizdciu prace a — velmi
dolezité — organizaciu prace vratane vedenia. Toto poschodie
predstavuje pracu a suvisiace faktory, je to najnaroc¢nejsie a najvacsie
poschodie a vsetka jeho vaha lezi na spodnych poschodiach.
Predstavuje suhrn vsetkych materidlnych podmienok pracovnej
¢innosti, ktoré spolu s dalSimi podmienkami vytvaraju faktory —
fyzikalne, chemické, ergonomické, socidlne psychologické (podnikova
kultdra) a dalsie.

Obrdzok 2 - Dom pracovnej schopnosti

MODEL DOMU PRACOVNEJ SCHOPNOSTI

pracovnd prostredie,
komunita
a splhsobob riadenia

komunita, irlia socidlna sief

# niravie
atunkénd

a ) ) ; kapacita

- rodina, blidk, pristelia e

* Finnish Institute of
Dccupational Health

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

,Dom pracovnej schopnosti“ teda predstavuje kombindaciu vSetkych tychto
aspektov pod jednou strechou — faktorov, ktoré su zdsadné pre podporu
schopnosti jednotlivcov i organizacii. VSetky Styri poschodia musia stat na
pevnych zakladoch a ich vztah musi byt v rovnovahe. Schodisko vo vnutri domu
potom poukazuje na previazanost jednotlivych podlazi a ich vzajomné
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ovplyviiovanie. Pri skimani vplyvov na pracovnu schopnost je preto nutné vziat
do Uvahy vsetky poschodia. Zamestnanci maju vacSiu zodpovednost za svoje
zdravie a kompetencie a zamestnavatel ma vacsiu zodpovednost za organizaciu
prace a pracovné podmienky.

Zamestnanec prispieva k svojej pracovnej schopnosti zdravotnymi a funkénymi
dispoziciami, znalostami a zru¢nostami, postojmi a motivaciou. V tomto ponati
je pracovna schopnost Udaj o tom, ako zdravie, zru¢nosti, postoje pracovnika a
jeho motivacia splfiaju poziadavky prace.

2.4 Zaver a zhrnutie

V kaidej fdze Zzivota zamestnanca sa menia osobné zdroje a pracovné
prostredie, napriklad s ohfadom na technologicky rozvoj, reStrukturalizaciu
spolocnosti alebo v dosledku procesu starnutia. Ak zamestnanci nie su schopni
udrzat rovnovahu medzi svojimi osobnymi zdrojmi a pracovnym prostredim, je
pravdepodobné, Ze opustia su€asnu pracu, zmenia zamestnavatela alebo
dokonca odidu z trhu prace skor ako ti, ktori si udrZia schopnost pracovat,
samozrejme v kombindcii s vhodnymi pracovnymi podmienkami a pracovnou
naplfiou . Cim lepsia je schopnost pracovat pred déchodkom, tym lepsia je
kvalita neskorSieho Zivota. Preto je nevyhnutné zabezpelit investicie do
aktivneho starnutia uz pocas produktivnych rokov.
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Obradzok 3 - Pracovnd schopnost, Dom pracovnej schopnosti, age management

PRACOVNA SCHOPNOST

—> stlad medzi individudinymi zdrojmi éloveka a narokmi
vykondvanej price

-> Work Ability Index™ = nastroj na meranie pracovnej
schopnosti

DOM PRACOVNEJ SCHOPNOSTI

--> zdkladné faktory (zdravie a funkéna kapacita, kompetencie,
hodnoty, postoje a motivécia, pracovné prostredie)

--> stvisiace faktory (rodina, socidlna sief, operaéné prostredie,
spoloénost)

AGE MANAGEMENT

--> spdsob riadenia s ohfadom na vek zamestnancov

--> zohladnuje priebeh Zivotnych fazy éloveka na pracovisku
a prihliada k jeho meniacim sa zdrojom
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gg 3. Ako sa starat’ o pracovnu schopnost' v

kazdom veku - starnutie a zdravie

3.1 Vek a starnutie
Definicia veku

Najbeznejsim pristupom k veku je jeho definovanie poétom prezitych rokov.
Toto je takzvany chronologicky vek. Podla chronologického veku mozino
priebeh Zivota rozdelit do nasledujdcich vekovych skupin:

e detstvo (do 14 rokov)

e mladost (15 — 24 rokov)

» dospelost (25 — 64 rokov)
¢ vek (nad 65 rokov)

Vedecké Studie naznacuju, Ze ludia celia pocitu starnutia najneskér po
patdesiatke. Organizacia Spojenych narodov dospela k dohode, Ze vek nad 65
rokov moze byt oznadovany ako vek. Medzi ,starymi“ ludmi vSak niektori vedci
rozlisuju urcité podskupiny, napr.: mladi seniori (65—74 rokov), stari seniori (75—
84 rokov) a vel'mi stari seniori (nad 85 rokov).

Chronologicky vek vsak nie je jedinym moZnym pristupom, ako definovat ,ako
stary” ¢lovek je. Doba, ktord uplynula od narodenia neurcuje, ako sa doty¢ny
citi, jedna alebo funguje. Barak a Shifman [1] navrhli rad nechronologickych
vekovych premennych. Ide o tri hlavné kategérie veku: biologicky vek (funkcia
alebo efektivita tela), socidlny vek (socidlna rola alebo ndavyky, ktoré clovek
zastdva) a sociadlno-psychologicky vek, z ktorych existuju tri hlavné typy
(subjektivne, osobné a vek z iného pohladu). Osobny vek sa sklada zo Styroch
dalsich dimenzii:

e pocit: ako stary sa Clovek citi,

e vzhlad: ako stary ¢lovek vyzer3,

» Cinnost: miera, do akej je ¢lovek zapojeny do ¢innosti uprednostriovanych

prislusnikmi urcitej vekovej skupiny,
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e zaujem: miera, do akej su zaujmy cloveka podobné ¢lenom urcitej vekovej
skupiny.

V pracovhom prostredi je funkény vek lepsim prediktorom pracovného
vykonu ako vek chronologicky.

Existuje teda mnoho definicii veku, ale pre svet prdce ma vacsi vyznam vek
funkeny. Funkény vek sa tyka urovne (alebo veku), na ktorej osoba funguje. V
pracovhom prostredi je funkény vek alebo schopnost vykondavat pozadované
povinnosti efektivne a bezpecne lepsim prediktorom pracovného vykonu ako
chronologicky vek. Dvaja ludia rovnakého veku mozu fungovat velmi odlisne.
Studie ukazuju, Ze variabilita medzi jednotlivcami v kognitivnych schopnostiach,
senzomotorickych premennych (motorickych zrucnostiach) a zmyslovych
funkciach sa s vekom zvysuje.

AKko l'udia starna?

Ako sme mohli vidiet, pocet preZitych rokov nie je jedinym ukazovatelom veku
¢loveka. MdzZeme sa pytat, ¢o sa za tymto fenoménom skryva.

Proces starnutia je do znacnej miery individualny a individualita sa s vekom
zvysuje.

Neexistuje Ziadny univerzalny vzorec starnutia. Starnutie je komplexny proces,
ktory by mal byt povaZovany za normalny a prirodzeny a sam o sebe
neznamena, Ze Clovek trpi nejakou chorobou. Proces starnutia je do znacnej
miery individudlny a individualita sa s vekom zvysuje. Rychlost a priebeh
starnutia je  ovplyvilovany mnohymi faktormi vrdtane genetiky,
socioekonomického statusu, osobnosti, zdravotného spravania, Zivotného Stylu,
pristupu k zdravotnej starostlivosti a samozrejme aj pracovnych podmienok.

Dusevny rast, madrost a trpezlivost je mozné ziskat iba s pribadajucimi rokmi.

Aj ked' sa vedecka literattira casto zameriava na straty spojené so starnutim,
mnohi psycholdgovia zdéraziuju zisky, ktoré mozino ziskat iba s postupom
rokov a nazhromazdenim Zivotnych skusenosti, ako je dusevny rast, midrost a
trpezlivost. Napriklad v Eriksonovej tedrii psychosocidlneho vyvoja [2] je
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pozitivnym cielom 6smej a poslednej fazy, ktorou ludia prechadzaju v priebehu

Zivota, ziskanie mudrosti (dalSie podrobnosti pozri tabulku 1).

Tabulka 1 - Eriksonovd tedria psychosocidlneho vyvoja

Etapa Psychosocialna kriza Cnosti
Detstvo Dovera vs nedovera Nadej
Ranné (skoré) Samostatnost vs hanba a Vola
detstvo neistota
Hraci vek Iniciativa vs vina Ciel
Skolsky vek Cinorodost vs pasivita Schopnost
Dospievanie Sebauvedomenie vs zmétenie | Vernost
roli
Mlada dospelost Intimita vs izolacia Laska
Dospelost Rozvoj vs stagndcia Starostlivost
Zrely vek Vyrovnanost vs zufalstvo Mudrost

Tri prvky UspeSného starnutia: absencia chordb a postihnuti, dobré kognitivne
a fyzické fungovanie a spolocensky aktivny Zivotny styl.

Rézne typy starnutia je moziné odlisit na zaklade fyzického, kognitivheho a
psychického fungovania. Obvyklé alebo normalne starnutie je spojené s urcitym
poklesom fyzickych, kognitivnych a psychologickych funkcii, ale stale poskytuje
schopnost Zit v dobrom zdravi a fyzickej kondicii. Patologické starnutie je,
okrem vplyvov normadlnych procesov starnutia, charakterizované vyskytom
symptémov a chordb, ktoré beine s vekom nesuvisia; a podpriemernou
kvalitou Zivota. Mnoho autorov tvrdi, Ze existuje este treti typ starnutia, tzv.
Uspesné starnutie, ktoré predpoklada fungovanie na drovni nad priemerom
starnucich ludi vSeobecne, dlhsi Zivot v dobrom zdravi s minimalnymi
kognitivnymi poruchami a vynikajucim stavom pohody (well-being). Podla Rowe
a Kahna [3] Uspes$né starnutie zahfia tri prvky: absenciu chordb a postihnuti,
dobré kognitivne a fyzické fungovanie a (spolocensky) aktivny Zivotny Styl.
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3.2 Zmeny suvisiace so starnutim

Fyzické zdravie a starnutie
Pocas starnutia sa ¢lovek stava nachylnejsim na niektoré choroby ¢i zranenia.

Normalne biologické zmeny sprevadzajlce starnutie (zmeny organov, tkaniv,
molekul a buniek) st nevyhnutné, postupné a nevratné. Normalne starnutie sa
vyznacuje univerzalnostou, postupnostou a synchronitou (suc¢asné starnutie
buniek). Ako bolo uvedené vyssie, postupné zniZovanie kapacity orgdnov a
organovych systémov nie je povazované za patologické. Starnutie nie je
choroba, ale kvoli — normalnym a prirodzenym — zmendm v organizme sa ¢lovek
stdva nachylnejsim alebo zranitelnejSim k niektorym chorobam a objavuju sa
niektoré priznaky, ktoré s vekom silne suvisia. Prirodzeny pokles opravnych
mechanizmov organizmu zvysuje riziko dlhodobych zdravotnych problémov,
chronickych ochoreni a ich zhorSovania. Rychlost zmien suvisiacich s vekom je
vysoko a individualne variabilnd podla orgdnu, organového systému a
anatomickej oblasti. VSeobecne plati, Ze ¢im je ¢lovek starsi, tym rychlejsi moze
byt pokles.

,Rozdiely v kondicii“ sa objavuju v neskorej adolescencii medzi tymi, ktori
vedu zdravy Zivot, a tymi, ktori ho nevedu.

25



Spolufinancované z
programu Eurépskej Unie
Erasmus+

Obrdzok 4 - Perspektiva funkcnej kapacity v ramci Zivotného behu (Prevzaté od

WHO [4])
A early life: adult life: older age:
ensuring highest slowing down  preventing disability
possible functional decline

capacity

functional capacity

disability treshold

fitness gap

rehabilitation and
improving quality of

life >

age

Funkéna kapacita je dand kardiovaskularnym zdravim, svalovou silou a
vytrvalostou, vyvaZovacou schopnostou, toleranciou voci teplu a chladu,
zdravim koZe, bystrostou sluchu, zrakom, pamitou a celkovym zdravim
nervového systému. Obrazok 4 ukazuje perspektivu Zivotnosti funkénej
kapacity. V ranom detstve su vSetci na priblizne rovnakej Urovni funkcénej
kapacity (hoci genetické a socio-environmentélne faktory maju tiez vplyv). V
neskorSom dospievani sa vSak objavuje priepast medzi tymi, ktori vedd zdravy
Zivo a tymi, ktori ho nevedu. Je to takzvana fitness medzera. Medzi 18 — 22
rocnymi je roc¢ny pokles funkénej kapacity nepatrny. S vekom sa vsak zrychluje.
Funkéna kapacita ma jasny vplyv na pracovnu schopnost.

V tejto kapitole sa pozrieme na telesné (biologické) zmeny spojené so
starnutim. Nasledujuca kapitola sa zameriava na zmeny v kognitivnom
fungovani. VSimnite si, Ze Ziadne z tychto zmien nie su rovnaké, nevyhnutne sa
prejavujuce u kazdej osoby. V procese starnutia existuje obrovskd rozmanitost
a rizikd na urovni celej populacie sa mdzu na individudlnej tGrovni prejavovat
mnohymi spdsobmi.
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Kardiovaskularny systém

Starniici pracovnici maji zniZend maximalnu zataZitelnost a schopnost
vykondvat dlhodobu tazkua fyzickd pracu alebo sa prispdsobit zmenam teplot.

Starnutie ciev je sprevadzané zuzovanim a stratou ich elasticity. Krvny tlak
stipa a mbZu sa objavit anomalie srdcového rytmu. Srdce moze pumpovat aj s
mensim vykonom. Postupne sa preto znizuje schopnost tela distribuovat
okyslicenu krv. To obmedzuje adaptaciu na zmeny tepl6t, znizuje maximalnu
zataZitelnost Cloveka a znizuje schopnost vykondvat dlhodobd tazku fyzicku
pracu.

Ako starneme, prevalencia srdcovych chorob exponencialne rastie. Viac ako 80
% kardiovaskularnych ochoreni je diagnostikovanych u fudi starSich ako 65
rokov. Studie ukazujd, ze prevalencia hypertenzie dramaticky stipa s vekom,
pretoZe viac ako 50 % ludi starSich ako 65 rokov a viac ako 80 % ludi nad 75
rokov ma diagnostikovany vysoky krvny tlak. Stidie tiez preukazali, Ze u muZov
je vacsia pravdepodobnost vzniku tohto ochorenia vo veku nad 55 rokov, zatial
¢o Zeny vykazuju vyssie tendencie vo veku nad 65 rokov.

Regulacia tepla

Schopnost udrZiavat vnatornu teplotu a prispésobovat sa vonkajsej teplote je u
starSich osd6b obmedzend. Teplo a chlad preto mdzu predstavovat pre
starnucich pracovnikov vacsie riziko. V kombinacii s inymi zdravotnymi
obmedzeniami, ako je cukrovka, mézu byt velmi nachylni k omrzlindm a
Upalom.

Dychaci systém

Respiraéné ochorenie modie vaine obmedzit fyzicki pracovnu kapacitu
cloveka.

Funkénd kapacita dychania sa postupne znizuje pocinajic 30. rokom Zivota a vo
veku 60 rokov mozZe klesnut az o 40 %. FajCenie tento pokles velmi urychluje.
Napriek tomu, Ze ma dychacia sustava vacsie rezervy, plicne ochorenia, ktoré
su v starobe casté (chronické obstrukéné pliucne ochorenia), méziu byt
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limitujucimi faktormi funkcnej kapacity. Za takychto podmienok moze fyzicka
namaha spdsobit dychavitnost a moébie doéjst k opakujicemu sa zéapalu
dychacich ciest. Tito pacienti nezndsaju necistoty vo vzduchu.

Pohybovy aparat

Poruchy pohybového aparatu st u starntcich pracovnikov velmi ¢asté a m6zu
bolestivo obmedzovat ich pohyb.

Fyzickd stavba pohybového apardtu vrcholi v 2.-3. dekadde. Potom jej
udrziavanie zavisi na vhodnom zataZeni. Nedostato¢né zatazenie aj pretazenie
méZu viest k zniZzeniu funkcénej kapacity.

Clovek méze do 60 rokov stratit priblizne 20% svalovej sily. Je to sp&sobené
predovsetkym ubytkom svalovych vldkien. S pribddajucim vekom dochddza k
postupnému Ubytku svalovej hmoty a svaly slabnd, su menej flexibilné a
stracaju rozsah pohybu v kiboch. Zmeny sily svalov stvisiace s vekom sa
objavuju skor u Zien. Specifické programy silového tréningu véak mézu udrzat
alebo dokonca umoznit znovu ziskat silu aj rozsah.

Celozivotné (nad)uzZivanie mdze spdsobit kumulativnu traumu v chrupavkach
kibov, ktoré sa nemdiu regenerovat. Tieto degenerativne poruchy (artritida)
obmedzuju rozsah pohybu a su bolestivé.

ZniZuje sa tiez obsah mineralov v kostiach, zniZuje sa preto ich hustota a stavaju
sa krehkejsie. VSeobecne plati, Ze Zeny (najma v obdobi menopauzy a po nej)
maju vyssiu pravdepodobnost vzniku osteopordzy. S pribudajicim vekom tiez
trvd dlhSie regenerdcia poskodenych tkaniv, ako su rany, vyrony, odreniny
alebo zlomeniny. Starsi pracovnici m6Zu vykonavat podobné udlohy ako ich
mladsi spolupracovnici, ale budu sa blizit svojej maximalnej zataZitelnosti.

Poruchy pohybového aparatu su velmi ¢asté, najméa v starobe, kedy mézu mat
znacny vplyv na dalSie pracovné vyhliadky. Optimalizovana kontrola
symptomov a flexibilné adaptivne pracovné prostredie mézu poméct udrzat
starsich pracovnikov v praci. [5]
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Imunitny systém
Obrana a naprava je v starobe pomalsia.

Obranny mechanizmus tela sa starnutim oslabuje. Riziko infekcie (napr. chripka,
zapal plic) a jej zavainost je vy$sia. Choroby a lieCenie mdzu trvat dlhsie.
Ochranny tcinok vakcin mozZe byt u starsich osdb horsi.

Maligne ochorenie

V starobe prevladaju maligne ochorenia, ktoré sposobuju obrovsky pokles
funkcnej kapacity.

Studie ukazuju, ze vo veku nad 65 rokov méze byt vyskyt malignych ochoreni
(rakovin) 11-krat vyssi. Rakovina pluc, hrubého creva a konecnika, lymféomy a
leukémie su bezné u oboch pohlavi. Rakovina prsnika je najcastejSim malignym
ochorenim u Zien a rakovina prostaty je beznd u muzov. Maligne ochorenia sa
mbézu prejavit po niekolkych rokoch ¢i desatrociach (latencie). To znamena, Ze
prevencia by sa mala zacat uz u mlddeze au starsich fudi by mala byt bezna.

Regulacia drzania tela, rovnovahy a koordinacia pohybov
U starnucich pracovnikov je vyssie riziko urazu.

Pohyb moéze byt pomalsi, zmyslové vnimanie (zrak, sluch, hmat, ¢uch) a reflexy
sa mOiu s vekom znizovat. Preto mdze byt narusend aj schopnost udrzat
spravne drzanie tela a rovnovahu ¢i jemna motorika. Tieto zmeny zvysuju riziko
nehdd (poSmyknutia, zakopnutia, pady), chyb a pretazenia a rozvoja
chronickych bolestivych stavov. Adekvatne fyzické cvicenie modzie tymto
zmenam predist a mbze tiez zlepsit rovnovahu, motoricki koordinaciu a
dusevné schopnosti.

Zrak

Problémy so zrakom su velmi ¢astym obmedzujucim faktorom u starnticich
pracovnikov, ale viésinu je mozné uspesne lieéit.
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Problémy so zrakom sa moZu prejavovat roznymi spésobmi, napriklad sa zuZuje
periférne zorné pole, zhoriuje sa ostrost videnia, vnimanie hibky, odolnost vo¢i
oslneniu a adaptacia na tmu. Niektoré zmeny je mozné upravit okuliarmi alebo
operdciou. Kombinovany ucinok zmien a poruch zraku suvisiacich s vekom so
zlym alebo nevhodnym osvetlenim pracovisk méze vazne ovplyvnit bezpeénost,
pohodlie a vykon starnucich pracovnikov. Vela pracovnikov potrebuje aspon
okuliare na citanie, takZe velkost pisma a osvetlenia su pre nich velmi déleZité.

Sluch

Poskodenie sluchu je u starnucich pracovnikov beiné, ale pomocky su
dostupné.

Dochadza k nevyhnutnej strate sluchu, ktora zacina pri najvyssich frekvenciach.
Trva desatrocdia (a/alebo sa mézu prejavit dosledky hlasného hluku, infekcie,
vedlajsie ucinky lieCiv), nez st ovplyvnené najdolezitejsie frekvencie reci. Urcity
stupen straty sluchu sa prejavuje u jednej tretiny ludi vo veku 61-70 rokov a u
viac ako troch Stvrtin fudi vo veku 75 rokov. Menej zrejmym désledkom straty
sluchu méze byt postupné stiahnutie zo spoloéenského Zivota. Strata sluchu
mbZe spdsobit problémy v pracovhom vykone a komunite na pracovisku, ak
osoba zle pocuje alebo neporozumie pokynom a hanbi sa znovu sa opytat,
unika jej dolezité informacie alebo sa dostava do socialnej izolacie. Sluchové
postihnutie méze byt u starSich pracovnikov spojené s pracovnymi Urazmi.
Nacuvacie pristroje vsak mézZu obnovit vacsinu funkcii, ktoré pracovisko
vyzaduje.

Spankovy rezim

Problémy so spankom su v starobe ¢asté a mézu viest k strate dusevného a
fyzického zdravia, produktivity i kvality prace.

V starobe sa skracuje doba spanku, rovnako ako doba hlbokého spanku. Velky
pocet starSich ludi uvadza problémy so spankom, vratane tazkosti so
zaspavanim, skorym prebuddzanim a ospalostou pocas dfa. Doba spanku moze
byt ovplyvnena pracovnou dobou pracovnika a systémom smien. Noéné smeny
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a dlha pracovna doba budi mat samozrejme na spanok negativny vplyv. V
dosledku toho sa znizi koncentrécia, ¢o moze viest k vaéSiemu poctu nehéd.

Problémy so spankom su spojené s dusevnym a fyzickym zdravim a so stratou
produktivity a kvality prace.

Kognitivne zmeny
Kognitivhe zmeny st u starntcich ludi velmi r6znorodé.

V tejto Casti uvedieme kratky prehlad niektorych vysledkov laboratérnych studii
skimajucich zmeny kognitivnych schopnosti suvisiace s vekom. [6]

Starnutie mozgu a dalSich telesnych organov je s pribddajucim vekom
nevyhnutné, ale nemusi byt sprevadzané poklesom kognitivnych schopnosti.
Niektoré kognitivne schopnosti sa mézu vekom dokonca zvy3ovat (napr. slovna
zasoba, vSeobecné vedomosti), oproti tomu sa niektoré zhorsuju (napr. pamat,
rychlost spracovania). Medzi star$imi ludmi je vyrazna heterogenita v miere
zmien tychto schopnosti

Inteligencia

Inteligencia sa mdZe s vekom zniZovat aj zvySovat v zavislosti od toho, aké
vymedzenie pouzijeme. Podla Cattela [7] sa inteligencia sklada z réznych
schopnosti, ktoré sa vzdjomne ovplyviuju a spolupracuju. Tieto schopnosti
vykazuju v priebehu starnutia rézne zmeny. Zatial ¢o tzv. fluidna inteligencia v
priebehu casu klesd, krystalicka inteligencia zostdva po cely Zivot relativne
stabilnd. Termin fluidnej inteligencie sa vztahuje k schopnostiam, ktoré
zahtnaju flexibilné a abstraktné rieSenie problémov, myslenia a uvazovania.
Tato schopnost je povaZovand za vrodend, biologicky podloZenu a nezavisli na
uceni, skusenostiach a vzdelani. Fluidné kognitivne domény su vykonné funkcie
(napr. rozhodovanie), rychlost spracovania, pamit a psychomotorické
schopnosti. Krystalickd inteligencia je nahromadenie znalosti, zruénosti a
schopnosti ziskanych pocas Zivota. Na rozdiel od fluidnej inteligencie je
zalozena na vlastnej skisenosti a predchadzajucom uceni.
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Psychomotorické tempo

Rychlost, s akou su kognitivne cinnosti vykonavané, rovnako ako rychlost
motorickych reakcii, zacina v tretej dekade Zivota klesat a tento pokles
pokracuje v priebehu dalSieho zZivota. Mnohé 1z kognitivnych zmien
zaznamenanych u zdravych starSich dospelych su vysledkom spomalenej
rychlosti spracovania. Pokles rychlosti spracovania teda méze mat désledky v
réznych kognitivnych doménach.

Pozornost’

V pripade jednoduchého rozsahu sluchovej pozornosti dochddza s vekom iba k
miernemu poklesu, ale v zlozZitejSich ulohach starsi ludia dosahuju horsie
vysledky ako mladsi. ZlozZitejSie ulohy su také, ktoré zahfnaju selekciu
pozornosti (schopnost sustredit sa na konkrétne informacie a ignorovat
nepodstatné informacie), rozdelovanie pozornosti (schopnost sustredit sa na
viac uloh stucéasne, multitasking) alebo pracovnu pamét (schopnost uchovavat v
pamati a si¢asne manipulovat s informaciami).

Pamit’

Jedna z najcastejSich staZnosti starsich [udi sa tyka zmien paméati. Ako skupina
maju starsi ludia v rade testov ucenia a pamati horSie vysledky ako mladsi
dospeli. Zmeny pamate slvisiace s vekom mozZu suvisiet s faktormi
spominanymi vy$sie (napr. zniZenie rychlosti spracovania, znizend schopnost
ignorovat nepodstatné informacie).

Existuju dva typy dlhodobej pamate:

e Deklarativna alebo explicitnd paméat je zodpovedna za vedomé
spominanie na fakty a udalosti. Dalej ju mozno rozdelit na dva podtypy:
pamat sémantickl (vecné a koncepéné znalosti o svete) a pamat
epizodicku (osobne prezité zivotné udalosti). Sémanticka aj epizodicka
pamat s vekom klesa, ale zatial ¢o epizodicka pamét vykazuje celoZivotny
pokles, sémanticka pamat klesa az v neskorom veku.
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* Nedeklarativna alebo implicitnd paméat nevyZzaduje vedomé alebo
namahavé znovu vybavovanie. Jednym z jej podtypov je procesnd pamat,
ktora uchovava motorické a kognitivne schopnosti (napr. zapamatanie si
jazdy na bicykli). Na rozdiel od deklarativnej paméite zostava
nedeklarativna pamat stabilnd po cely Zivot.

Vstepovanie ako miera schopnosti pridavat (kédovat) nové informacie do
pamate, a vybavovanie z paméite — schopnost pristupu k novo naucenym
informaciam, v priebehu Zivota klesad. Na druhej strane je u kognitivne zdravych
starSich dospelych zachované uchovanie Uspesne naucenych informacii.
Poznamka: Skoliace metddy a materialy, ktoré st prispdsobené mladym ludom,
méZu byt pre starnucich pracovnikov nevhodné.

Reak¢ny Cas

Reakcény cas (doba, za ktoru clovek reaguje na dany podnet) sa s vekom
spomaluje.

Pokles intelektualneho fungovania je moiné kompenzovat znalostami,
zruénostami a skisenostami.

VysSie popisané zmeny mozno povazovat za normalne kognitivnhe zmeny, ku
ktorym dochadza so starnutim. Tieto zmeny moZu ovplyvnit kazdodenné
funkcie starsich ludi, ale normalne kognitivne zmeny suvisiace s vekom podla
definicie nezhorsuju schopnost vykonavat kazdodenné Cinnosti. Aj ked niektoré
aspekty intelektuadlneho fungovania upadaju (napr. flexibilné zvladanie novych
problémov), vo viaésine kazdodennych uloh je to kompenzované znalostami,
zruénostami a skisenostami nazbieranymi v priebehu Zivota.

Dusevné zdravie a starnutie

Niekedy je vek vnimany ako obohacujice obdobie Zivota, ktoré otvara
mozZnosti. SkutoCne existuju dékazy, Ze vyssi vek mozZe byt spojeny viac s
pozitivnymi ako negativnymi vplyvmi.

Na druhej strane je tiez zname, Ze starnutie je ¢asto sprevddzané negativnymi
eméciami, ktoré moZno povazovat za normalne. Negativne Zivotné udalosti
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(zdrmutok, straty, osamelost, zdravotné problémy, financné problémy atd.) a
tiez urdité situacie na pracovisku mozu zvysit stres a Uzkost. Rodinni prislusnici
alebo priatelia mézu pomdct pri vyrovnavani sa s tymito tazkostami, izolacia
naopak méze zranitelnost zhorsit.

Depresia je jednym z najcastejsich dovodov pracovnej neschopnosti a
predc¢asného odchodu do dochodku.

So starnutim (nie vsak ako sucast normalneho starnutia) sa mézu objavit aj
dusevné poruchy — ich vyskyt rastie od 65 rokov veku. NajcastejSimi dusevnymi
chorobami v starobe st demencia, depresia, Gizkostna porucha a delirium. Casto
za psychickymi poruchami stoja fyzické ochorenia (napr. cukrovka, choroby
obehového systému, zhubné nadory). Okrem ochorenia pohybového aparatu je
depresia jednym z najcastejSich dbévodov pracovnej neschopnosti a
predc¢asného odchodu do dochodku.

Osobnost a starnutie

Medzi psycholégmi panuje vseobecnd zhoda, Ze existuje pat vSeobecnych
faktorov, ktoré popisuju osobnost. Takzvané osobnostné rysy Velkej patky su:
neuroticizmus (sklon na preZivanie negativnych emdcii, vratane uzkosti,
depresie a impulzivnosti), extraverzia (interpersondlna dimenzia, ktora zahrna
sociabilitu, aktivitu a pozitivne emdcie), otvorenost skisenostiam (zahfria
fantaziu, estetiku a estetiku), privetivost (vratane altruizmu, dovery a
skromnosti) a svedomitost (vratane véle nie¢oho dosiahnut, sebadiscipliny a
poslusnosti).

Vacsina ludi sa s vekom stdva emocionalne stabilnejSou, privetivejSou a
svedomitejSou, ale menej otvorena a aktivna.

Vyskumné zistenia naznacuju, Ze tieto rysy zostavaju stabilné po cely Zivot,
avsak v dospelosti sa objavuju niektoré relativne malé zmeny: neuroticizmus,
extraverzia a otvorenost sa znizuju, zatial ¢o privetivost a svedomitost sa
zvySuju. To znamend, Ze vacdsSina ludi sa s vekom stdva emociondlne
stabilnejSou, privetivejSou a svedomitejSou, ale menej otvorena a aktivna [8].
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V priebehu nasich Zivotov sa meni mnoho veci: svet okolo nas, nase zvyky a
spravanie, nase postoje a nazory, nasa socialna rola a medziludské vztahy, nasa
identita. Ale osobnost sama o sebe vykazuje so starnutim znaénu stabilitu [9].

3.3 Starnutie zamestnancov na trhu prace

Stereotypy o starsich zamestnancoch

O starnucich lud'och existuje mnoho presvedceni a mylnych predstav, a to ako v
kazdodennom Zivote, tak vo svete prace. Termin starnutia podla definicie WHO,
odkazuje na stereotypy (ako myslime), predsudky (ako citime) a diskriminaciu
(ako koname) voci jednotlivcom alebo skupindm na zaklade veku.

Vekové stereotypy su Casto zjednodusujlice a nepresné: vo svete prace su
velmi Skodlivé.

Tato Cast sa zameriava na presvedcenie a stereotypy o starsich ludoch na trhu
prace.

V Studii [10], v ktorej manazéri porovndvali starSich a mladsich pracovnikov v
roznych dimenziach vykonu, odhalili statistické analyzy dva faktory: adaptabilitu
(schopnost uchopit nové myslienky, prispdsobit sa zmenam, prijimat nové
technoldgie a rychlo sa ucit) a vSeobecnu efektivitu prace (byt spolahlivy, tvrdo
a efektivne pracovat, dobre pracovat v timoch, najprv premyslat ako konat a
zruénost jednat s ludmi). Star$i pracovnici v porovnani s mladsimi boli
povazovani za menej efektivnych vo faktore adaptability, ale za efektivnejSich
vo faktore vSeobecnej efektivity prace.

Dalsia stadia [11], ktorda preskimala 117 ¢lankov a knih o vekovych
stereotypoch na pracovisku, zistila nasledujuce stereotypy:

e zIly vykon: starsi pracovnici sU menej motivovani a produktivni a maju
nizsie schopnosti ako mladsi pracovnici,

e odolnost voc¢i zmendm: starsi pracovnici sU menej prisposobivi a flexibilni a
tazsie sa udia,
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* niZSia schopnost ucit sa: starsi pracovnici maju nizsiu schopnost uéit sa a
nasledne mensi potencidl pre rozvoj,
e kratsi uvdzok: kvoli kratSiemu pracovnému uvazku starSich pracovnikov
bude mat zamestnavatel menej ¢asu zuZitkovat investicie do ich skolenia,
* ndkladnejsie: starsi pracovnici maju vyssie mzdy a viac vyuZzivaju benefity,
* spolahlivejsi: pozitivnejsi stereotyp, podla ktorého su starsi zamestnanci
stabilnejsi, cestnejsi, doveryhodnejsi, lojalnejsi a oddanejsi pracu.
Existuje dalSi bezny stereotyp, ze starsi fudia su CastejsSie chori. Dokazy o
nepritomnosti z dévodu choroby su rézne a mézu byt oslabené vnimanou
spravodlivostou [12]. Zakladom médZe byt typ ochorenie, nie vek [13]. Starsi
[udia mézu byt chori menej, ale dlhsie kvéli chronickym zdravotnym stavom a
dlhsej dobe rekonvalescencie.

Celkovo su starnuci pracovnici povazovani za pomalSich a menej otvorenych
zmenam, ale na druhej strane ako spolahlivejsi, uvazlivejsi a interpersondlne

zruénejsi.
Zrucnosti zamestnancov predikuju pracovny vykon lepsie ako vek.

Studie ukazuju, Ze vekové stereotypy mozu ovplyvnit rozhodnutia stvisiace so
zamestnanim. Preto je velmi dolezité riesit otazku vekovych stereotypov.
Posthuma a Campion [11] formuluju niektoré uZitoéné odporucania pre
zamestnavatelov. Navrhuju im napriklad, aby si boli vedomi toho, Ze vekové
stereotypy su aktudlne, je tazké sa im vyhnut a mézu ovplyvnit rozhodovanie o
zamestnani. Dalej je déleZité mat na paméti, Ze zruénosti zamestnancov
predikuju pracovny vykon lepsie ako vek (rozdiely vo vaésine premennych
sUvisiacich s pracou su ovela vacsie vo vnutri ako medzi vekovymi skupinami).
Manazéri by mali byt vyskoleni, aby identifikovali bezné vekové stereotypy a
rozpoznali pozitivne vlastnosti starsich pracovnikov.

Pracovny vykon starSich zamestnancov

Podla odbornej literatury je pracovny vykon starSich zamestnancov komplexna
a trochu kontroverzna otdzka s ¢asto protichodnymi vysledkami réznych studii.
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Pokial ide o fyzicki pracovnu schopnost (napr. kardiorespiraéni kapacitu,
svalovu silu), panuje vSeobecna zhoda, Ze ta s vekom klesa. Drobné individualne
rozdiely tento obraz samozrejme dokresluju: ako zla, tak vynikajuca pracovna
kapacita a zdravie sa mdziu objavit v akomkolvek veku, ale vSeobecnou
tendenciou je, Ze funkénd kapacita (schopnost pracovnych cinnosti) alebo
aspon niektoré jej aspekty (napr. sila rak) zdravych pracovnikov s vekom klesa.

Otazka kognitivnej pracovnej schopnosti je ovela zloZitejSia. Ako sme mohli
vidiet vy$Sie, rastlci vek je spojeny s poklesom uréitych aspektov kognitivheho
fungovania. Napriek tomu mnohi vedci tvrdia, Ze vek moZe mat dokonca
pozitivny vplyv na pracovny vykon.

Dékazy podporuju fakt, Ze pracovné skisenosti mézu vyvazit pokles suvisiaci s
vekom.

Warr [10] tvrdi, Ze suvislost veku a réznych dimenzii vykonu sa pohybuje od
silne negativne (starsi pracovnici podavaju horsie vykony ako mladsi) aZ po silne
pozitivne (starsi pracovnici podavaju lepsi vykon), a niekedy je neutralna (bez
rozdielu medzi tymito dvoma skupinami ). Nemali by sme preto ocakavat, ze s
rastucim vekom ndjdeme vseobecny pokles pracovnej vykonnosti. V pripade
niektorych pracovnych aktivit sa vek javi ako vyhoda.

Autor navrhuje ramec Styroch kategorii pre rozliSenie medzi zamestnaniami,
ktoré pravdepodobne zostanu stabilné a tymi, ktoré sa potencidlne menia s
rastucim vekom. Model berie do Uvahy, Ze na jednej strane zakladné
fyziologické a psychologické schopnosti (napr. rychlost odozvy, selektivna
pozornost) s vekom klesaju, zatial ¢o na druhej strane existuje prospech zo
skdsenosti (napr. znalosti, zruénosti, zvyky spravania, stratégie Uspory namahy,
SirSie pohlad na problémy), ktoré sa s vekom zvySuju. Na zaklade
kombinovaného ucinku tychto dvoch funkcii je moziné vygenerovat Styri
kategorie uloh [10]:

e Cinnosti zlepsujice sa s vekom (napr. Usudok zaloZeny na znalostiach bez
Casového tlaku): naroky na ulohy nepresahuju zikladné schopnosti a
vdaka pracovnym skusenostiam sa vykon zlepsuje,
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e Cinnosti zhorsujiuce sa s vekom (napr. nepretrzité, rychle spracovanie
informacii): naroky na uUlohy presahuju zakladné schopnosti a pracovné
skdsenosti poméct nemdzu,

e Cinnosti vekovo neutrdlne (napr. nenarocné, rutinné ulohy): nizka
naro¢nost na Ulohy a bez potreby pracovnych skisenosti,

e Cinnosti zavislé od veku (napr. kvalifikovand manudlna alebo kognitivna
praca): poziadavky na ulohy spdsobuji s vekom rastlce tazkosti, ale je
mozné ich kompenzovat pracovnymi skisenostami.

Dékazy z roznych oblasti potvrdzuji, Ze pracovné skusenosti mbzu vyvazit
poklesy suvisiace s vekom. Studia o pisani na stroji napriklad ukazuje, Ze starsi
skuseni pisari by mohli kompenzovat pokles rychlosti odozvy suvisiace s vekom
pouzitim vacsieho nahladu textu, a tak zachovat vysokd mieru pisania.

Model vyberu/selekcie, optimalizacie a kompenzacie (SOC) sa zameriava na
tieto (vekom ovplyvnené) typy Cinnosti [14]. Podla modelu vyberame ciele,
ktoré su pre nas dolezZité alebo relevantné. Vyber méze byt motivovany z radu
moznosti alebo stratovy, ¢o vyplyva z nedostupnosti relevantnych prostriedkov
alebo zdrojov. Aby sme dosiahli svoj ciel a dosiahli optimalnu udroven
fungovania, potrebujeme optimalizovat (ziskavat, alokovat a spresfiovat) pre
ciel relevantné zdroje (optimalizacia). V pripade straty alebo poklesu
prostriedkov relevantnych pre ciel potrebujeme kompenzaéné procesy na
udrzanie urovne fungovania (kompenzacie). Ako priklad aplikacie modelu
uvadza Baltes koncertného pianistu Arthura Rubinsteina, ktorého sa v 80
rokoch spytali, ako si udrzuje vysoku uroven hry na klaviri. Odpoved umelca
bola:

e hral menej skladieb (vyber),

e tieto kusy cviéil CastejSie (optimalizacia),

e poutzil Specidlnu techniku (hral pomalSie pred rychlymi segmentmi, aby sa
tie zdali rychlejsSie), aby kompenzoval stratu mechanickej rychlosti
(kompenzacia).

Vek samotny je pre pracovny vykon menej dolezity ako individudlne zru¢nosti
a zdravie.
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Na zdver mozno povedat, Ze samotny vek je pre pracovny vykon menej dolezity

ako individudlne zruénosti, kompetencie a zdravie. Po prvé, mdzu existovat

vacsie rozdiely v pracovnych vykonoch v ramci vekovych skupin ako medzi

vekovymi skupinami. Po druhé, urcité straty suvisiace s vekom mozino

kompenzovat znalostami suvisiacimi s pracou. ESte doleZitejSie je, Ze naroky na

pracu by mali byt v rovnovahe s individudlnymi schopnostami. Pracovny vykon

bude vyplyvat interakcie fyzickych a psychickych schopnosti pracovnika,

narocnosti prace a moznosti Upravy tychto dvoch v pripade zmeny jedného z

nich. Niektoré z doposial spominanych pozitivnych a negativnych zmien, ktoré

mbZu starnutie (a starnutie v zamestnani) sprevadzat, si zhrnuté v tabulke 2.

Tabulka 2 — Priklady pozitivnych aj negativnych zmien pocas starnutia a

starnutia v prdci

Zmeny so starnutim

Negativne

Pozitivne

Kognitivne zmeny
(4]

Fluidna inteligencia
Rychlost spracovania
Pozornost

Pamat (deklarativna)

Pamat (vStepovanie a znovu
vybavovanie)

Krystalicka inteligencia
Vseobecné znalosti
Slovna zasoba

Pamat (nedeklarativna)

Dusevné zdravie

Dusevné poruchy (depresia,

uzkostna porucha, demencia):

vyskyt rastie

Mentalny rozvoj
Mudrost
Trpezlivost

Stereotypy [8, 9]

Adaptabilita klesa

Zvysuje sa celkova
efektivita prace

Slaby vykon

Odolnost vocdi zmene
Nizsia schopnost udit sa
KratSie funkéné obdobie
Ndkladnejsie

Spolahlivejsie
(stabilnejsie, Cestnejsie,
doveryhodnejsie, lojalni,
oddani)

Pracovni ulohy [8]

Vekom sa zhorsujuce aktivity

Vekom sa zlepSujuce
aktivity
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Opatrenia pre starnucich pracovnikov

Pripomenme, Ze vyssie je uvedeny rad fyzickych a kognitivnych zmien, ktoré sa
bezne vyskytuju v priebehu starnutia. Tieto zmeny maju vaine désledky pre
pracovny Zivot (pozri tiez tabulku 1).

» vysoka fyzicka zataz (napr. zdvihanie a nosenie tazkych bremien, praca v
nevhodnych polohach, vysoko dynamické alebo statické prace, riziko
kumulativnej mikro traumy ruk),

e psychosocidlne rizikd (napr. velmi intenzivne pracovné tempo,
externe/strojom diktované tempo, €asovy tlak, pozornost a sustredenie,
pretaZenie informaciami),

e psychosocialne riziko/rozvrhnutie pracovného ¢asu (napr. praca na smeny,
nocné smeny, dlha pracovna doba),

e psychosocialne rizikd/socidlne kontakty, pracovné vztahy (napr. nizke
ocenenie, mald autondémia konat, nedostatok podpory zo strany
nadriadenych),

e zvySené riziko nehody,

» extrémne klimatické pracovné prostredie (teplo, chlad, extrémna vihkost),

e fyzikdlne rizikové faktory (napr. vibracie, Ziarenie, tlak, hluk),

e chemické rizikové faktory (chemické latky, prach),

* biologické Cinitele (napr. baktérie, virusy, parazity).

Bezpeénost a ochrana zdravia pri praci je zdsadna a podpora zdravia méze
posilnit zdroje.

Bezpecnost a ochrana zdravia pri praci (BOZP) je pri kazdom opatreni
tykajucom sa prace zdsadna. K tejto téme je k dispozicii velké mnoZstvo
zdrojov, od legislativy EU po ucebnice a usmernenia. Preto vas namiesto
opakovania zasad BOZP odkazujeme priamo na tieto zdroje, z ktorych mnohé sa
konkrétne zaoberaju bezpeénostou a zdravim starnicich pracovnikov. Je
potrebné zddraznit, ze zakladom kazdého opatrenia na pracovisku je spravna
BOZP.
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Existuji vSak dalSie moZnosti, ako zlepsit zdravie, pohodu a spokojnost
zamestnancov a v doésledku toho aj produktivitu. Intervencie na podporu
zdravia disponuju Sirokou Skalou cinnosti. Odborna literatdra ich triedi podla
ich zamerania (primarna, sekundarna alebo tercidrna) a Urovne (individudlna
alebo organizacna).

Primarne intervencie maju za ciel predchadzat problémom (napr. choroby,
zranenie alebo zniZenie vykonnosti) odstranenim rizik a posilnenim toho, ¢o
spbsobuje pohodu (well-being). Sekundarne intervencie maju za ciel znizZit vplyv
(zdvainost, trvanie) problému, akonahle nastal, a zabranit jeho dalSiemu
rozvoju. Tercidarne intervencie sa snazia o rehabilitdciu a maximalizaciu
fungovania u tych, ktori uz tento problém zazivaju alebo nim trpia.

Pokial ide o Uroven: intervencie na Urovni jednotlivca/individualne intervencie
sa zameriavaju na zamestnancov (napr. im pomahaja rozvijat zru¢nosti), zatial
¢o intervencie na Urovni organizacie su systémovejSimi zmenami, ktoré moézu
byt zamerané na vsetkych zamestnancov organizacie alebo na konkrétnu
skupinu.

Intervencie na individualnej aj organizacnej Urovni mézu byt svojim zameranim
primarne, sekundarne a tercidarne [15]. Niektoré priklady intervencie na
podporu zdravia v kazdej kategorii su uvedené v nasledujlicej tabulke 3.
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Tabulka 3 - Priklady typov intervencii na podporu zdravia ré6zneho zamerania a

urovne [15]

Zameranie Uroveri intervencie

intervencie Individualne Organizacné

Primarne Vyber, hodnotenie Redesign prace
Lekarske prehliadky (pred Pracovny c¢as a rozvrh
nastupom do zamestnania a | Manazérske Skolenia
pravidelné)

Sekundarne Vycvik: Zlepsenie komunikacie
¢ znalosti a zru€nosti Zlepsenie rozhodovania
suvisiace s pracou Riadenie konfliktov
® 0sobné a medziludské Planovanie kariéry
zruénosti (napr. Budovanie timu / team
komunikacia) building
e zruc¢nosti zvladania (napr.
zvladanie zamerané na
emdocie a problémy)

Terciarne Programy poméct Pracovna rehabilitacia
zamestnancom Outplacement
Poradenstvo Zaradenie do novej
Manazment zniZovania pracovnej ulohy
dopadu postihnutia na Reorganizdcia timu
jednotlivcov a
zamestnavatelov

Tento model je mozné jednoducho aplikovat na age management.

Primarne zameranie, intervencia na individualnej tirovni

Poznamka:

Posthuma a Campion [11] poskytli urcité odporucania pre
zamestnavatelov, aby sa vyhli vplyvu vekovych stereotypov na ich rozhodovanie
o zamestnani (nabor, prepustanie). Jedno z nich vyzyva manazérov, aby
vyuzivali starnucich pracovnikov ako komparativnu vyhodu: aby vzali do uvahy,
Ze by mali vyuzit ich silné stranky, Ze vo vadéine premennych suvisiacich s
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pracou existuju ovela vacsie rozdiely v ramci vekovych skupin ako medzi nimi a
sucasne, Ze zrucnosti su pri predikcii pracovného vykonu délezitejsie ako vek.

Treba tieZ spomendt, Ze v dosledku fyzickych a kognitivnych zmien suvisiacich s
vekom modZu starnuci pracovnici potrebovat castejsie hodnotenie, aby bolo
mozné kontrolovat vplyv pracovnych podmienok.

Primarne zameranie, zasahy na organizacnej irovni

Redesign prace (revizia jednotlivych pracovnych uloh podla silnych stranok,
potrieb a schopnosti) uvedeny v tabulke 3 je pre produktivitu a pohodu
pracovnikov velmi dolezity. V pripade starnicich pracovnikov to moéze
znamenat znizenie fyzickej zataZe, zavadzanie kratkych prestavok v pracovnych
procesoch alebo zohladnenie zdravotnych rizik pri planovani vymennej
prevadzky a flexibilnych Gvazkov. Dalsou moZnostou je rozdelenie pracovnych
povinnosti medzi mladsich a starSich zamestnancov [16]. To mbZe byt okrem
vyuzitia réznych silnych stranok réznych generacii uzito¢né aj pri prekonavani
stereotypov o starnucich pracovnikoch. Medzi opatrenia patri vyuZivanie
silnych stranok starsSich pracovnikov, t.j. zniZovanie fyzickej ndrocnosti a
vyuzivanie psychosocialnych zrucnosti a kompetencii napr. v tréningovych a
ucebnych procesoch, v projektovom riadeni, ako veduci timov atd.

Sekundarne zameranie, intervencia na individualnej tirovni

Starnucim pracovnikom by mala byt poskytnutd moznost ztcastnit sa vyucby,
Skoleni a vzdelavacich aktivit. Pripomerime, Ze jednym 1z najcastejsich
stereotypov o starnucich pracovnikoch je, Ze maju nizsiu schopnost udit sa a
maju mensi potencidl rozvoja [11]. Vyskumné dbkazy o platnosti tohto
stereotypu sU nekonzistentné. Dal$im stereotypom je, 7e star$i pracovnici
znamenaju nizsiu navratnost investicii (napr. do dalSieho vzdeldvania), pretoze
su blizko dochodku. Existuju vsak urcité dokazy, Ze starsi pracovnici neopustia
organizaciu s vac¢sou pravdepodobnostou ako mladsia a investicie do Skolenia
sa vratia v relativne kratkom éase. Treba vsak poznamenat, Ze starsi [udia sa
udia inak ako mladsi a zvlast v pripade pocitacovych systémov st vhodné
vekovo homogénne skupiny so Specifickymi poziadavkami na metodoldgiu a

didaktiku. Takéto presvedienia vsak mozZu viest zamestnavatelov k tomu, Ze
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starnutcim pracovnikom poskytne menej moznosti sa udit. Aj ked viak v pripade
starnucich pracovnikov déjde k zmenam v procesoch ucenia, stratégidach a
optimalnych podmienkach, moéze byt pre nich ziskavanie znalosti a zruénosti
uzitoéné: mobie to zwysit ich produktivitu a prostrednictvom pozitivnych
skusenosti s u¢enim dokonca aj ich motivaciu (k praci alebo dalSiemu uceniu).
Vytvdranie viacgeneraénych studijnych skupin s podpornou a inspirativhou
atmosférou modze poskytnut prileZitost na vymenu skuUsenosti pre rbzne
generdcie.

Sekundarne zameranie, zasahy na organizacnej urovni

Zmeny v pracovnej vykonnosti v niektorych pripadoch nemusia byt spésobené
zmenami suvisiacimi s vekom alebo pracovnymi narokmi, ale su skor
pripisované socidlnym alebo psychologickym faktorom,

ako su problémy s pracovnou komunitou, socialne nezhody medzi pracovnikmi
alebo narusené vztahy dévery s nadriadenymi.

Socidlne vztahy su velmi délezité. Napriklad je dobre zdokumentovany vplyv
socidlnej podpory poskytovanej nadriadenym na pohodu a pracovnu
spokojnost. Socidlne vztahy na pracovisku je mozné zlepsit budovanim timu
alebo ich moZno riedit pomocou intervencii zameranych na organizaénu
komunikaciu, klimu a spravodlivost. Pozitivne zmeny v tychto oblastiach mo6zu
tieZ zvysit pracovnu motivaciu.

Tercidrne zameranie, intervencia na individudlnej urovni

Niektoré situacie na pracovisku (napr. ageizmus, zvySujuce sa fyzické a
kognitivne naroky) mdzu mat negativny vplyv na duSevné zdravie starnucich
pracovnikov. Problémy s duSevnym zdravim (napr. pracovny stres, syndrém
vyhorenia, nevysvetlitelné fyzické priznaky, chronicka Unava a ako sekundarny
dosledok vyssia Urazovost) mozu sposobit konflikty a nizku produktivitu.
Samozrejme nie vSetky problémy duSevného zdravia tykajlce sa prace suvisia s
vekom a nie vSetky problémy dusevného zdravia tykajuce sa veku suvisia s
pracou. Napriklad v mnohych pripadoch si starnici pracovnici prindsaju na
pracovisko problémy duSevného zdravia, ktoré maju dlhd histériu a pévod

44



Spolufinancovane z
programu Europskej Unie
Erasmus+

mimo pracoviska [17]. Intervencie zamerané na problematiku dusevného
zdravia vSak mozu byt prospesné tak pre pracovnika, ako aj pre pracovisko.

Terciarne zameranie, zasahy na organizacnej arovni

Starsi pracovnici su doélezitymi ¢lenmi pracovného kolektivu. Maju znalosti,
zruénosti a skusenosti, ktoré mladsi pracovnici nemaju. Ako zdoraznuje
IImarinen [16], ,najsilnejSia kombinacia kompetencii na pracovisku je zalozena
na réznych silnych strankach réznych generacii“. Pripomenit mozno aj faktor
véeobecnej efektivity prace [10] a stereotyp o ,tych spolahlivejSich” [11]. Tieto
pozitivne stereotypy maju svoju platnost. Zamestndvatelia by to mali ocenit a v
pripade potreby ziskat vyhody zamestndvania starsich pracovnikov, pripadne
ich zaradenim do novej pracovnej ulohy alebo reorganizacii timu.

3.4 Pracovna schopnost’ a starnutie
Rozdiely v pracovnej schopnosti medzi jednotlivcami vyrazne rastu s vekom.

Pracovna schopnost ma s rasticim vekom tendenciu klesat. Napriek tomu, ze
priemerné hodnoty pracujucej populacie od 20 do 65 rokov zostavaju v
kategdridch dobry a vyborny, zhruba 30 % pracovnikov starSich ako 45 rokov
vykazuje vyrazny pokles, tyka sa prace robotnikov aj uradnikov. Rozdiely v
pracovnej schopnosti medzi jednotlivcami vyrazne rasti s vekom. Pracovna
populdcia nad 45 rokov je z hladiska pracovnej schopnosti velmi heterogénna v
porovnani s mladSimi pracovnikmi. Asi 15 — 30 % tejto vekovej skupiny ma
priemernu alebo zIU Uroven pracovnej schopnosti. Tymto pracovnikom bez
preventivnych a ndpravnych opatreni hrozi strata pracovnej schopnosti [18].
Ilmarinen [16] tvrdi, Ze aktivity na pracovisku na podporu pracovnej schopnosti
by sa mali tykat vsetkych styroch podlazi domu pracovnych schopnosti.

Zdravie a funk¢na kapacita (1. poschodie)

Moznosti, ako dosiahnut a udrzat zdravie, je mnoho: prechod na zdravy Zivotny
styl (napr. strava, fyzické aktivity, regeneracia a/alebo spanok), liecba
zdravotnych problémov a Géast na preventivnych a proaktivnych opatreniach.
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Kompetencie (2. poschodie)

Udrziavanie odbornej sposobilosti vyZzaduje neustdle obnovovanie a
zlepSovanie zrucnosti a znalosti.

Hodnoty, postoje a motivacia (3. poschodie)

Tieto faktory zvycajne nie su zasiahnuté priamymi intervenciami, skor su
ovplyviiované nepriamo, najma intervenciami zameranymi na 4. poschodie.
Niektoré z faktorov 4. poschodia, ktoré mézu mat vplyv na hodnoty, postoje a
motivacie, su spojené s manazérskymi a vodcovskymi zruénostami.
Pracovnikom by malo byt dané najavo spravodlivé zaobchdadzanie, repekt a
podpora. Potrebuju aj spatnu vazbu k svojej praci a odporaéania, ako zlepsit
svoj vykon.

Praca (4. poschodie)

Toto je najvacsie a najtazsie podlaZie domu obsahujlice pracovné prostredie,
organizaciu prdce, usporiadanie prace, pracovny cas, pracovnu komunitu,
pracovné ulohy a manazment. ManaZzéri a supervizori tu hraju doélezitu ulohu,
pretoze zodpovedaju za priebeh pracovnych procesov a jednotlivych
pracovnych uloh a robia vSetky rozhodnutia. Su tieZz zodpovedni za otazky
bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, vratane hodnotenia rizik.

Zda sa, Ze llmarinenove odporucania [16] pre Styri poschodia domu pracovné
schopnosti zodpovedaju modelu uvedenému vyssie [15]. Aktivity 1. a 2.
poschodia zodpovedaju intervenciam na individualnej drovni, zatial ¢o aktivity
3. a 4. poschodia intervenciam na organizacnej Urovni (hodnotenie rizik nie je
uvedené v tabulke 3, pretoZe nie je chapané ako intervencia na podporu
zdravia, ale skoér zdkonna povinnost). V stlade s tym Illmarinen poznamendva,
Ze pracovnici su zodpovednejsi za svoje zdravie a spoOsobilost (1. a 2.
poschodie), zatial ¢o zamestnavatel ma vacsiu zodpovednost za organizaciu a
usporiadanie prace (4. poschodie). Hodnoty, postoje a dalSie osobné faktory (3.
poschodie) mozno ovplyvriovat prostrednictvom 4. poschodia, ale v kone¢nom
dosledku su za svoje hodnoty, postoje a dalSie osobné faktory zodpovedni sami
zamestnanci. Spoluprdca medzi zamestndvatelom a zamestnancom je preto
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nevyhnutna na vytvorenie lepsej rovnovahy na pracovisku a zvySenie pracovnej

schopnosti.

Za zmienku tiez stoji, Ze intervencie, ktoré su prinosné pre starnucich
pracovnikov, su obvykle priaznivé aj pre tych mladsich.
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pracovnu schopnost

4. Podporné a limitujuce faktory urcujuce

Suc¢asnu pracovnu schopnost moino zjednodusit na rovnovdhu medzi
pracovnou zataZou a zdrojmi pracovnika (obrazok 5). Na jednej strane ma
pracovnik svoje individudlne charakteristiky (zdravie: telesné, kognitivne a
dusevné funkcie, kvalifikaciu a kompetencie). Na druhej strane praca ma svoje
jedineéné rysy. Pracovnu zataz mozno objektivne merat (napr. hmotnost, sila,
teplota, Urovne znecistujucich latok, radiicia) alebo odhadovat (napr.
psychosocidlne faktory). Su tu ale aj mimopracovné zataze (rodina, finantné
zalezitosti, socidlne zalezitosti, Zivotné prostredie, Zivotny Styl a konicky — na
obrazku 5 neuvedené). Vsetky tieto expozicie pOsobia na pracovnika a pre
pracovnika su charakteristické jednotlivé reakcie: zhrnuté ako vndtorna zataz
alebo napétie. [1] Celkovo vzaté, rovnaka pracovnd zataz mézie u kazdého
pracovnika spdsobit rézne vypatia. Praca spotreblva zdroje pracovnika a
sposobuje prirodzenud Udnavu. Pocas prestdvok su zdroje znovu ziskané.
Pretazenie zmensuje zdroje a dochddza k vyCerpaniu. To moZe vyvrcholit
stratou funkcie, chorobami a invaliditou. NavySe z dlhodobého hladiska mo6ze
rehabilitdcia rozvinut stratené funkcie, zatial ¢o dlhodoba necinnost zdroja
¢loveka znizuje. [2]
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Obrdzok 5 - Rovnovdha medzi pracovnou zdtaZou a zdrojmi pracovnika
(spracovali autori na zdklade [1, 2])

Aims:
efficiency
safety
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Workload — Internal load (strain) «— Resources
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fatigue
development long
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— function loss —
rehabilitation disaaise disability

Pri rieSeni rovnovahy medzi pracou a pracovnikom sa najprv sustredime na
pracovnu zataz: ta by mala byt prispdsobena jednotlivcovi. Zamestnanec vsak
mobZe pre tuto rovnovahu aj v ramci budovania zdrojov nieCo urobit: Zit
zdravym Zivotnym Stylom a pracovat bezpeénym a zdravym spdsobom. Pocas
prace su vyuZivané zdroje jednotlivca a to mdzZe sposobit Unavu na konci dna.
Miera Gnavy mdze byt znizena prestdvkami a zdroje st doplifiané pocas spanku,
vikendov a sviatkov. Akondhle su zdroje vyCerpané, zvySuje sa riziko zlého
zdravotného stavu: sulad medzi pracou a pracovnikom je naruseny.

Na zaklade klasického modelu domu pracovnej schopnosti [3] sa moZnosti
podpory pracovnej schopnosti vztahuju k nasledujicim témam:
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o fyzické, dusevné zdravie a funkéna kapacita (Co je 1. poschodie domu
pracovné schopnosti),

e zrucnosti, pracovné skusenosti, ucenie (o je 2. poschodie),

* hodnoty, postoje, motivacia (¢o je 3. poschodie),

e pracovisko (¢o je 4. poschodie).

V nasledujucom texte uvddzame navrhy na ulohy suvisiace s udrZanim
pracovnej schopnosti.

4.1 Fyzické a duSevné zdravie a funkc¢na kapacita

Zdravie jednotlivca je dolezitym aktivom na splnenie poziadaviek jeho prace.
Preto sa dorazne odporuca podporovat pracovnikov v prevencii a obnove ich
zdravia. Pretoze funkénd kapacita je jednym z uplne zakladnych prvkov
pracovnej schopnosti, kazdy krok k jej zachovaniu zvySuje moZnost zachovania
pracovnej schopnosti.

Praca s chronickym ochorenim je mozn4, ak st pracovné tlohy pre pracovnika
vhodne prispésobené, v tom méiu poméct pravidelné lekarske prehliadky.
Moznost pristupu k lekarskej a duSevnej starostlivosti a poradenstvo v oblasti
Zivotného S$tylu pomaha starntcim pracovnikom ziskat a zachovat si svoje
zdravie.

Dusevné zdravie a fyzické zdravie su dolezitymi prvkami pracovnej schopnosti.
Zly zdravotny stav moZe spbsobit predcéasny odchod do ddéchodku kvoli
chronickej bolesti alebo chorobam. Na udrzanie (starsSich) pracovnikov sa
odporuca pomahat im pri prevencii alebo liecbe chordb. [4]

Poskytovanie cenovo dostupnych moZnosti zdravej stravy v zamestnani
pomaha optimalizovat hmotnost zamestnancov.

Nadvaha je v eurdpskych spolo¢nostiach beznym javom a ma vazne zdravotné
doésledky, ako su srdcové choroby, cukrovka a znizenie funkénych schopnosti.

rovnovaha vloZenej energie (jedla) a spotreby energie (fyzické cvicenie), pricom
obe tieto oblasti su praktickymi ciefmi pre intervenciu. Velmi délezitym
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faktorom je aj bohatost (vyvaZenost, pestrost, vitaminy a mikroelementy)
stravy. Konzumdcia zdravej stravy modze byt podporovanad poskytovanim
zdravych a cenovo dostupnych jedal v zamestnani. [4, 6]

Zvysovanie fyzickej aktivity medzi pasivnymi pracovnikmi je prinosné, pokial
je zavadzané postupne a na mieru. Pracovnici s fyzicky narocnymi tulohami
taZia z cvi¢enia v pracovnom aj volnom ¢ase.

Mnohi pracovnici si s postupom casu fyzicky menej aktivni, napr. pri
profesiach, kde prevazuje sedenie, je vydaj energie minimalny a vyrazne by im
prospelo fyzické cvicenie. Tieto aktivity by vsak mali byt zavddzané s ohladom
na aktudlny zdravotny stav pracovnikov, postupne a ucast by mala byt
dobrovolna. Specifické cvitenia potom mdéiu byt vyZadované pre tych
pracovnikov, ktorych fyzické pracovné naroky nemozno znizit. Ti si mézu lahsie
udrzat svoju kapacitu, pokial mézZu tieto cvicenia vykondvat v pracovnej dobe.
(4]

Zrieknutie sa (nad) uzivania liekov, odvykanie od fajcenia a obmedzenie
konzumacie alkoholu je prinosom pre kazdu pracujticu generaciu.

Fajcenie je Skodlivé pre mnoho organov a moze vyrazne znizit funkénu kapacitu.
Pozivanie alkoholu je procesom intoxikacie s vaznymi dosledkami na fyzické a
dusevné zdravie. V¢asna prevencia mdze pomoct pracovnu schopnost udrzat.
Okrem toho je odvykanie od faj¢enia a obmedzenia konzumacie alkoholu
prospesné pre Cloveka v kazdom veku a v kazdom zdravotnom stave. [4, 6]

4.2 Zrucnosti, pracovné skisenosti, ucenie

Na druhom poschodi domu pracovné schopnosti su zrucnosti a pracovné
skisenosti a ucdenie. Aj tu existuju stratégie na zlepsSenie: vekovo pozitivny
pristup, vekovo zmieSané pracovné skupiny, podpora vekovo pozitivnej
organizaénej kultdry, ulahéenie odovzdavania znalosti/zruénosti, ponuka
Skolenia zruc¢nosti a podpora planovania odchodu do déchodku.

,Vpred“ nie je vidy ,hore”.
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Sucasna veda pouziva novy pristup ku kariére v starSom veku: Kariérny rebricek
je nahradeny mriezkou (obrazok 6), kde kazdy smer dava vyvojovy zmysel.
Starndci pracovnici sa neusiluju vzdy o to, aby boli , povyseni“, ale maju rozne
potreby, ktoré chcu naplnit (napr. flexibilitu, vyzvy a novinky).

Obrdzok 6 - Ramec pre kariérové poradenstvo v starSom veku: kariérova
mrieZka (prisp6sobené z Young [7])

po—— OBOHATENIE

Rast v ramcl aktudlne] prace

PRESKUPENIE

Starsi pracovnici by mali byt povzbudzovani k Géasti na $koleniach.

Stars$i pracovnici maju iné vzdelanie ako mladsSie generacie. Z moznosti
zvySovania kvalifikacie méZu len tazit. Spolo¢nosti by mali poskytovat rovnaké
prilezitosti pre vsetky generacie v pristupe k Skoleniu. Vedenie a veduci
pracovnici by mali mat pozitivhy a podporujuci pristup. [4]

Starnuci pracovnici méiu udriat tempo, pokial im bude poskytované
zodpovedajtice vzdelavanie.

Srozvojom technoldgii v spolocnostiach, zrucnosti a znalosti starnucich
pracovnikov moéZu vyZadovat aktualizdciu — pracovnici mdzu potrebovat
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$pecifické skolenia, aby aj nadalej boli tou hodnotnou a produktivnou stcastou
podniku ako predtym. [4]

Skolenie pre starntcich pracovnikov je $pecifické.

Ucenie v starSom veku je iné. Zmeny starnuceho ludského mozgu a individualna
celoZivotnd histdéria ukazuje na to, Ze starnuci pracovnici potrebuju Skolenia,
ktoré su Specificky prispdsobené starSim [udom. Najviac prinosné je pre nich
tazit z materidlov od lektorov, ktori rozumeji starnicim pracovnikom a
podporuju ich ucenie. Je vhodnejsie zoskupit pracovnikov podla veku, pretoze
rovnako stari ludia maju podobné skisenosti aj rychlost uéenia a citia sa tak
pohodinejsie. Tieto skutocnosti su dalej zdéraznené pri témach suvisiacich s
informacnymi technoldégiami [4]

Pracovnici by mali byt zapojeni do rozhodovania o typoch $kolenia.

Medzi stratégiami pre rozvoj zrucénosti a kompetencii moze byt celoZivotné
vzdeldvanie prinosom pre kazdého zamestnanca. Podla skusenosti autorov
tohto textu zamestnanci nad patdesiat rokov uviedli ako najviac poZadované
tieto Skolenia:

e Cudzijazyk

e Zrucnosti suvisiace s informaénymi technoldgiami a pocitaé¢mi
+ Specifické technické alebo odborné zruénosti

e Supervizne/manazérske zruénosti

¢ Formalna certifikacia alebo kurzy zvySujuce Uroven vzdelania
e Zrucnosti projektového riadenia

¢ Vyjednavacie zruc¢nosti

e Kariérny rozvoj

e Pozadované profesné kredity

Zrucnosti mozu byt vSeobecné a Specifické. Vseobecné zruénosti (komunikacia,
pouzivanie pocitata, vedenie, bezpeénost a ochrana zdravia) su uZito¢né vo
vacsine pracovnych prostredi. Specifické zruénosti Uzko stvisia so zamestnanim
a mozu byt podporou kompetencii v danom zamestnani (napr. jednodriovy kurz
prace s novym typom tmelu pre kamenara). [4]
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Rozsirovanie osobnych socidlnych sieti posiliiuje spoloénost.

Starnuci pracovnici mézu mat interaktivne zruénosti, ktoré posilfiuju pracovnu
komunitu. Zamestnavatel mozZe svojimi aktivitami poméct udrziavat a rozvijat
socidlne siete zamestnancov nielen pre pracu, ale aj pre volny ¢as. [4]

Skusenosti starntcich pracovnikov st cennym prinosom, ktory je mozné
vyuiit.

Desiatky rokov pracovnych skusenosti starnucich pracovnikov nemozno
nahradit. Ich mudrost a $irsi uhol pohladu je mozné v podniku kreativne vyuzit
vhodne zvolenymi aktivitami. [4]

4.3 Hodnoty, postoje a motivacia

Pracovna spokojnost a pracovné nasadenie pozitivne koreluji s pracovnou
schopnostou.

Na tretom poschodi domu pracovnych schopnosti ndjdeme hodnoty a postoje.
Udrzanie pracovnej schopnosti nezavisi len od poziadaviek pracoviska, ale je
tiez vysledkom dalSich faktorov, ako je osobnost zamestnanca. Osobnost
dospelého ¢loveka nemozno vo velkej miere zmenit, ale odporuca sa posilfiovat
vSeobecnu orientaciu uprednostiujucu pozitivhu afektivitu, emocnu stabilitu a
svedomitost.

Pozitivna afektivita sa tyka emdcii a pocitov, ako je nadSenie, aktivita a bdelost.
Jedinci s vysokou pozitivnou afektivitou su energickejsi, sustredenejsi,
angazovanejsi a je u nich pravdepodobnejsie, zZe prijimaju vyzvy a fahko sa
vyrovnavaju so zmenami, pretoze su tiez odolnejsie. Na druhu stranu ludia s
nizkou pozitivnou afektivitou maju ¢asto menej energie a pocituju letargiu,
takZe je pravdepodobnejsie, Ze opustia svoju pracu, pretoZe by sa mohli citit
pretazeni.

Emocna stabilita je opakom neuroticizmu. Ludia s neuroticizmom su nachylnejsi
na pocit nervozity, Uzkosti, frustracie a ¢asto maju neraciondlne sebavedomie.
Tato emociondlna zranitelnost je spojend s kratiou dizkou Zivota v désledku
vysokej Urovne stresu, ktord zvySuje Sance na rozvoj chronickych ochoreni.
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Svedomiti zamestnanci maju silnd tazbu plnit svoje dlohy dobre a dokladne.
Venuju tiez viac pozornosti detailom a suU vo svojej praci organizovanejsie, ¢o
prispieva k ich celkovému vykonu. VSeobecne sa zdd, Ze starsi pracovnici su
svedomitejsi ako ich mladsi spolupracovnici a tato vlastnost by mohla byt
prileZitostou na efektivnu podporu ich rastu a ucenie sa hovym schopnostiam a
zruénostiam.

Vlastnd ucinnost (self-efficacy) znamena, ¢i Clovek citi, Ze ma adekvatne
schopnosti dobre plnit Glohy, ktoré mu boli pridelené alebo nie. D4 sa popisat
aj ako véeobecné vnimanie vlastnych schopnosti. Studie preukazali, Ze vlastna
ucdinnost (self-efficacy) Uzko suvisi so zvladanim pracovného stresu a zvladanim
dalSich zmien v d6sledku starnutia.

S pracovnou schopnostou Uzko suvisi aj osobny Zivot zamestnhancov, pretoze
silne determinuje ich dusevné a fyzické zdravie. Odporuca sa vziat do Uvahy ich
schopnosti a predchdadzajice skusenosti a snaZit sa vytvorit pozitivny vztah
medzi ich pracovnym a osobnym Zivotom.

Poskytovanie otvorenej casovej perspektivy pre starntcich pracovnikov je
obojstranne vyhodné.

Existuje suvislost medzi ¢asovou perspektivou pracovnika a pracovnou
schopnostou. Otvorena d¢asova perspektiva sa vyznacuje dlhodobym
zameranim. Tito [udia si ochotnejsi riskovat a zamerat sa na maximalizaciu
ziskov, Co je typické pre mladsich pracovnikov. Uzavreta ¢asova perspektiva ma
kratke zameranie. Tito fudia sa vyhybaju rizikdm, pretoze ich cielom je
minimalizacia strat, Co s pribudajucim vekom este stupa. Zamestnavatel si musi
uvedomit, Ze zamestnanci potrebujui v zavislosti od ich ¢asovej perspektivy
velmi rozdielne druhy pracovnych podmienok a motivaénych systémov. Clovek
uvazujuci otvorenym spdsobom zaloZzenym na perspektive ,,¢asu od narodenia”
je velmi odlisny od cloveka s perspektivou uzavretého ¢asu, ,Casu do smrti“. V
pripade pracovného Zivota to znamena: ,od zaciatku kariéry” a ,do déchodku”.
Vyskum ukazal, Ze pracovnici s otvorenou casovou perspektivou maju vyssia
pracovna schopnost a mensie riziko odchodu z trhu prace. Pracovné miesta pre
starnucich pracovnikov preto mézu tazit z toho, Ze ich vytvoria v perspektive
otvoreného casu. [8]
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Specializovani odbornici mézu planovat a realizovat intervencie, ktoré sa
tykaju hodnot a postojov.

Je velmi tazké formovat hodnoty a postoje. Cielom je preto restrukturalizovat
postoje k Skodlivému spravaniu (napr. fajéenie) a zvysit a rozvinut
ambivalenciu. To su zédrodky zmeny. Psycholégovia mozu profesiondlne riadit
intervencie, ako su kognitivne behaviordlne tréningy alebo tréningy vSimavosti
[9, 10], rovnako ako intervencie do firemnej kultury (pozri nizsie).

4.4 Praca, pracovisko a manazment/vedenie

Pracovisko je primarnym priestorom, kde sa prejavuje pracovna schopnost.
Preto je to miesto, kde su intervencie najdolezitejsie.

Osobitné aspekty starnutia pracovnikov by mali byt zaélenené do hodnotenia
a riadenia rizik.

Je nevyhnutné zabezpedit zamestnancom riadnu bezpeénost a ochranu zdravia
pri praci. Pravne poziadavky su vsak iba vychodiskovym bodom a je vhodné
usilovat sa o dosiahnutie optimalnej situacie. Nastrojom na diagnostiku je
(priebezné) hodnotenie rizik a opatrenia, ktoré sa riadia hierarchiou kontrol.
Starnuci pracovnici sa vyznaduju Specifickymi rysmi, ktoré treba vziat do Gvahy.
Starsi pracovnik méze robit rovnaké Ulohy ako mladsi pracovnik, len potrebuje
viac ¢asu na zotavenie po narocnych ulohach alebo po uUrazoch. Neprimerané
pracovné naroky mozu negativne ovplyvnit zdravie, pohodu a tym aj vykon
pracovnikov. Musime teda identifikovat, ktoré fyzické, psychologické, socialne a
organizacné prvky vedu k nesuladu, ktory znamend pokles pracovnej schopnosti
zamestnancov. Aby sme vytvorili efektivny plan na udrzanie alebo dokonca
zlepsenie pracovnej schopnosti (nielen starsich) pracovnikov, musime zastdvat
holisticky pristup. [4]

Prevencia Urazov ma u starnucich pracovnikov osobitné aspekty.

Vdaka svojim zvykom mo6zu mat starntci pracovnici menej nehod. Tieto nehody
su vSak kvoli ich krehkosti vaznejsie, alebo dokonca mdzu byt aj smrtelné. Pri
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hodnoteni rizik musia byt identifikované situacie, ked su starsi pracovnici v
do6sledku zmien suvisiacich s vekom vystaveni osobitnému riziku zranenia. [4]

Supervizori potrebuju Skolenia v oblasti age manazmentu.

Kld¢ovymi osobami v podnikoch su veduci a stredni manazéri. Ti potrebuju
Specifické informacie o vedeni zohladnfujucom vek, jeho metdédach a
nastrojoch. Musi im byt dand pravomoc vykondvat zasahy, aby boli pracoviska
priatelské voci starnutiu. [4]

Dobre navrhnuté pracovisko prospieva vsetkym.

Pracoviskd a pracovné ulohy, ktoré mézZu byt a su prispbsobené potrebam
jednotlivych zamestnancov, su dobré ako pre produktivitu, tak aj pre pohodu.
Na uspokojenie potrieb kazdého zamestnanca, nielen starSieho, mézu byt
potrebné rézne podmienky pre réznych pracovnikov. [4]

Fyzicka naroc¢nost’

Vystavenie starnticeho pracovnika nebezpecenstvom z fyzického pracovného
prostredia by malo byt minimalizované.

Nebezpecéné latky su toxické v kazdom veku. Detoxikacia (schopnost pecene a
obli¢iek) sa méze s pribddajucim vekom zniZovat. Kedykolvek je to moiné, je
potrebné sa vyhnut vystaveniu tymto latkam. Praca s hlasnymi alebo
vibrujicimi strojmi alebo €o i len zotrvavanie v ich blizkosti méze byt
vyCerpdvajlca. Pokial nie je moZzné vyhnut sa (napr. krytom) alebo znizZit (napr.
izolaciou) zataz, odporacéa sa €o najviac sa vyhnut pouzivaniu tychto strojov
alebo pravidelne striedat r6zne Ulohy. Hluk nepochadza iba zo strojov: ludsky
hluk (napr. vo velkych verejnych priestoroch) méze stazovat porozumenie a
lahko odvadzat pozornost. Vysledkom je potom skora Gnava a chyby. Treba sa
véak vyhnut aj extrémnym klimatickym podmienkam (teplo, chlad, para) a
nahlym zmenam. [4]

Naroénost fyzickej prace starnucich pracovnikov by sa mala znizit.

Cim je praca naroénejsia (namahava praca, velka zataZ, opakujuce sa pohyby a

neprijemna poloha tela), tym vacsia je pravdepodobnost narusenia pracovnej
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schopnosti. Odporuca sa, aby sa starsi pracovnici vyhybali praci v nevhodnych
polohach, ¢astému opakovanému a tazkému zdvihaniu a ohybaniu. Fyzické
pretaZenie moéZe najméa u starSich zamestnancov viest k rozvoju chronickej
bolesti. K prevencii chronickej bolesti prispieva ich priradenie k menej tazkym
fyzickym Uloham a taktiez poskytovanie ergonomickych pomocok. Striedanie
prace mdze byt uZitoéné iba v pripade, ak je kumulativne zataZenie nizSie:
rotdcia medzi naro¢nymi pracoviskami namahu neznizi. Starsi pracovnici maju
vo vSeobecnosti nutnost nizSieho zatazenia kvoli fyzickému dbytku sil
spojenému s vekom. Aj ked k tomu dochadza v réznej miere, je déleZité u
star$ich pracovnikov venovat fyzickym schopnostiam velkt pozornost. Zeny st
navyse eSte zranitelnejSie voci fyzickym pracovnym ndrokom a vyZzaduju
osobitni  pozornost. VylepSenie pracoviska napr. odstranenim alebo
mechanizaciou naroénych uloh (napr. zdvihanie) mbZe zmenit pracovisko (opat)
pre starSieho pracovnika tak, aby lepSie vyhovovalo jeho schopnostiam. Ked
pracovnu zataz nemozno znizit, je moznostou, ako sa prispdsobit moZnostiam
pracovnika, skratenie pracovného casu. Pokial je to rozumne dosiahnutelné,
mal by byt plat pracovnika udrZiavany na rovnakej tUrovni. [4, 11]

Mikropauzy su velmi G¢inné v prevencii kumulativneho pretaZenia.

Oblast zdrojov je v starobe obmedzend a méze sa rychlejsie vylerpat. Preto
pracovnici potrebuju CastejSie prestavky na regeneraciu, pricom je potrebné
vyhnut sa zluovaniu ¢asov prestavok. [4]

UzZitoénymi intervenciami je viac ¢asu vyhradeného na ulohy a rozdelenie
zataZe na mensie Casti.

Starsi pracovnici €asto prejavuju potrebu samostatnosti pri Uprave svojich
pracovnych postupov podla svojich schopnosti a preferencii, sami najlepsie
poznaju svoje silné a slabé stranky. Tento aspekt mdze tiez prispiet k zlepSeniu
medziludskych vztahov, pretoZe kolegovia musia spolupracovat, aby fungovali
efektivne. Vdaka tomu je tiez praca prijemnejsia, pretoze mdzu plnit Glohy,
ktoré zodpovedaju ich schopnostiam. [4]

Flexibilna pracovna doba zvys$uje spokojnost.
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Starsi zamestnanci mozu potrebovat viac volhého ¢asu, aby sa mohli postarat o
svoje zdravie a dalSie ndleZitosti. Odporuca sa, aby si starnuci pracovnici navrhli
svoj rozvrh, alebo by aspori mal byt ich rozvrh s nimi prediskutovany a zladeny.
Niektori mdzu chciet pracovat na Ciastoény uvazok: mohli by mat prospech z
postupného skracovania pracovného ¢asu. 434 / 5 000

Vysledky prekladov

To mdze pomdct udrzat pracovnikov, ktori uz nie su schopni pracovat na plny
uvazok. Striedavé dovolenky mézu byt pre niektorych pracovnikov prinosom
tym, Ze poskytuju dlhSie obdobie na ,,dobitie batérii”. [4]

Odporiéa sa obmedzit nepravidelni pracu a pracu na zmeny.

Zhorsenie kvality spanku v starobe robi starsich pracovnikov nachylnejsimi na
pracu na smeny. Preto je rozumné u starnucich pracovnikov obmedzit no¢né
smeny a nepravidelné denné smeny. [4]

Psychosocialne faktory
Pracovné zdroje podporuji zamestnancov pri plneni poZiadaviek ich prace.

Pracovné zdroje zahtnaju: organizacné faktory, ako je plat a istota zamestnania;
ulohové faktory, ako je délezZitost zverenych uloh alebo spatna vazba o vykone;
interpersonalne faktory, ktoré zahrnaju podporu zo strany spolupracovnikov a
nadriadenych; a organizaciu prace. Tieto zdroje podporuju zamestnancov pri
plneni poziadaviek ich prace a poskytuju priame vyhody, ako je zlepSenie
zdravia a pohody. [12, 13]

Starnuci pracovnici maju vacsi prospech zo socidlnej podpory.

Instrumentalnou podporou mézeme zmiernit zataz, ktord méze byt spdsobend
pracovnymi postupmi na zlepSenie pracovnej schopnosti. Uplatnenie hypotézy
0 vyrovnavani stresu tiez prispieva k vSeobecnému zlepSeniu vykonnosti
zamestnancov tym, Ze podnecuje spolupracovnikov a nadriadenych, aby sa
navzajom podporovali v praci. ZvyCajne su u starSich pracovnikov emocionalne
ciele délezZitejSie ako ciele osvojovania znalosti, preto mézu viac taZzit zo

socialnej podpory, ktord vyrazne prospieva pracovnym schopnostiam. Starndci
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pracovnici tiez potrebuju uznanie svojej prace, uznanie ako jednotlivca, uznanie
ich kompetencie ziskané skisenostami a respekt.

Vyznam Ulohy sa tyka rozsahu, v akom zamestnanie a konkrétne ulohy
ovplyviiuju zivoty a pracu inych ludi. Obsahuje prvky ako pocit zmysluplnosti,
zodpovednost a znalost vysledkov. Studie ukazali, Ze intervencie tykajuce sa
vyznamu Ulohy zlep3uju vykon, motivaciu, spokojnost a pomahaju s nizkou
absenciou a fluktuaciou. Starsi pracovnici su zvycajne celkovo viac zamerani na
vysledky svojej prace, preto sa odporucané ich do takychto programov zapoijit.

Ak zamestnanec dostava rozne prikazy alebo pokyny od svojich nadriadenych,
mbze byt velkym problémom konflikt roli. Spésobuje zmatok, napatie a moze
viest k neistote zamestnanca. Musime tiez vziat do Uvahy skutocnost, Ze
zadavané pokyny nemusia zodpovedat Stylu prace niektorych zamestnancov,
preto dérazne odporucame opytat sa na ich nazor na dané dlohy. Poskytnutie
prileZitosti hovorit o procesoch ich prace moze tiez pomdct predist konfliktu
roli. [4, 13, 14]

Starnuci pracovnici potrebuju zaujimavu pracu.

Odporuca sa udrziavat primeranu Uroven nadsenia, aby sa zabranilo pracovnej
nude. Ak je zadana uloha prili$ jednoduchd a opakujuca sa, méze lahko sp6sobit
nespokojnost a pokles motivacie. Nedostatok narocnych uloh tieZ zniZuje
pravdepodobnost, Ze zamestnanci budi mysliet kreativne. Navyse sa mbzie
zhorsit ich vnimanie ich schopnosti, takZze sa dérazne odporica zadat im ulohy,
ktoré zodpovedaju ich schopnostiam a su mierne ndrocné, aby sa tymto
efektom zabranilo. K prevencii pracovnej nudy moZe prispiet aj rotacia uloh,
kratSie smeny pri monoténnych ulohach a vaési ndhlad na vyznam danych uloh.
Konecny efekt sa vSak odohrava vo vnutri pracovnika a su aj osoby, ktoré vyzvy
nechcd. S pracovnikmi je teda nutné vidy konzultovat zmeny, ktoré maju
vytvarat vyzvy. [4, 13]

Vacsina starnucich pracovnikov podava lepsi vykon, pokial je im pri ich praci
poskytnuta sloboda.
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Starsi pracovnici ¢asto vyzaduju pri svojej praci urcitd volnost, najma pri
uréovani pracovnych postupov. Primerana miera autondmie méze posilnit pocit
zmysluplnosti a tieZz povzbudit k zodpovednosti. Vyrovnanie sa s nepriaznivymi
skdsenostami (zmysel pre sidrznost) je cennym zdrojom na prekonanie tazkych
situacii (pochopenie, spracovanie a zvladnutie) a krok vpred. Ti, ktori ziskali
znaéné mnozstvo pracovnych skisenosti, mozu tiez tazit zo slobody v préci tym,
Ze im to umoZniuje vyuZit svoje znalosti, zrucnosti a predchadzajlce skusenosti.
Potreba slobody sa u kazdého zamestnanca lisi. [4]

Zatial ¢o fyzicku narocnost je mozné vo vacsine pripadov merat, niektoré prace,
ako je interaktivna servisna préca, vyzaduju psychickd odolnost, ktord je ovela
subjektivnejsia, pretoZe psychicka zataz je dana vlastnym vnimanim. Servisni
pracovnici musia byt k zakaznikom vidy priatelski, o mdzZe byt emocionalne
namahavé.

Psychické naroky

Okrem modelu pracovnej schopnosti je vztah medzi pracou a zdravim rozsiahlo
skimany prostrednictvom modelu Job Demand-Control-Support (obrazok 7),
pomenovaného po Karaskovi a Theorellovi [15]. Vychddza z toho, Ze stres v
praci je urCeny vztahom medzi nasledujicimi dvoma zakladnymi
charakteristikami prace:

(i) Psychicky stres (pracovna zataz), ktory zahffia psychické stresory
pritomné v pracovnom prostredi, ako je ¢asovy tlak, nad¢asy, osobné
konflikty, strach zo straty zamestnania a podobne.

(ii) Sila kontroly alebo rozhodovania, ktora ma dva hlavné rysy:

¢ do akej miery ma zamestnanec moznost kontrolovat svoju
pracu, ¢innost a vyuZivanie svojich zdrojov;

e do akej miery sa pracovnik mozZe aktivne podielat na
rozhodnutiach ovplyviujucich jeho pracu.

Vplyv tychto dvoch charakteristik moze byt modifikovany tretim faktorom:
mierou socialnej podpory, ktora zahffia organizacnu kultdru, pracovnu
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atmosféru, Styl vedenia, pomoc spolupracovnikov, timovu pracu a tak dalej.
Existuju dva typy podpory:

* socidlno-emociondlna podpora: dbévera, socidlna spolupatri¢nost,
ocenenie atd’,
e pomoc navyse s tlohou.

Podla Karaskovho zakladného modelu, zaloZzeného na kombindaciach zataze a
kontroly je mozné rozlisit Styri rézne prace z hladiska stresovej zataze:

Pasivne prace: pracovnik ma mali moznost kontroly, ale psychicka zataz prace
je tieZ nizka. Tato situdcia, aj ked sa niekedy mézZe zdat atraktivna, méZe lahko
viest k stresu spésobenému monotdénnostou a nudou (napr. praca na vyrobnej
linke, mechanické spracovanie dat atd.).

Prica s vysokou zataZou: pracovnik ma mald kontrolu, ale Uroven zataze je
vel'mi vysokd, ¢o nuti jedincov snazit sa. MozZnost nizkej kontroly nad pracou
jeho mozZnosti naopak vyrazne obmedzuje. Tato situdcia generuje napatie
medzi zotrvacnostou pracovnika a vnutornou motivaciou pracovnika, neskér
vyvrcholi vo vysokud mieru stresu.

Praca s nizkou zataZou: to su takzvané relaxacné situdcie, po ktorych vacésina
[udi v podstate tuZi. Na takom pracovisku je pracovna zataz obvykle nizka, zatial
¢o jedinec ma maximalnu kontrolu. V tomto pripade, hoci je stres velmi nizky,
nie je jedincovi poskytnuta prileZitost na rozvo;j.

Aktivna préaca: situicia, ked pracovnik musi celit vysokému pracovnému
vytaZeniu, ale zarovert ma na plnenie svojej Glohy patri¢nd kontrolu. To obvykle
vedie k velmi aktivnej situdcii, v ktorej jednotlivci zaZivaju schopnost vyrovnat
sa so stresom, ktory vznikd, ¢o zase poskytuje prileZitost na neustdle
zlepSovanie pre jednotlivcov. Takéto zamestnania su vacsinou vysoko prestizne
— napr. pravnik, lekar, sudca atd. —a maju vysoky prijem.
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Obrdzok 7 - Demand-Control-Support model [15

Praca s nizkou A i
Aktivna praca

zataZou
Rozsah
rozhodovania -
(kontroly)
Pasivna préaca Praca s vysokou

zatazou

Pracovné naroky —————————mo0p

Vysoka zataz je pritomna, ak pracovnik vnima svoje dlohy ako zataZujice. Pokial
dostane ulohy, ktoré presahuju jeho moznosti, bude mat nevyhnutne pocit, Ze
jeho ciele su nedosiahnutelné, ¢o vedie k strate motivacie a poklesu kvality jeho
prace. Velkym stresovym faktorom je tiez nesplnitelna uloha. T4 uzko suvisi aj s
poklesom pracovnej schopnosti sposobenim syndromu vyhorenia. Zatial' ¢o
mladsi zamestnanci si skor hladaji nové pracovisko, ti star$si mozu zvazit
odchod do déchodku alebo pokracovanie v praci na skratent pracovnu dobu.

Zmenou urovne zataZe a kontroly méze jedinec alebo organizicia posunut
danu situaciu priaznivejSim (alebo aj nepriaznivejsim) smerom.

Pri praci sa stretdvame s mnozZstvom faktorov, ktoré mézu byt stresujice s
prihliadnutim na individudlne a kultirne odlisnosti i modifikujuce vplyvy
aktudlnej situdcie. Vsetky tieto faktory ako rizikové pre stres v praci musia
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organizacie pracoviska starostlivo sledovat. Hlavné typy tychto stresorov na

pracovisku:

66

stresory sUvisiace s Ulohou (problematika organizacie prace:
pretazenie, nevhodné pracovné podmienky, technologické zmeny,
terminy, nadcasy atd.),

stresory suvisiace s pracovnym prostredim (klasické rizika BOZP: hluk,
teplo, znecistené ovzdusie atd’),

stresory na individudlnej a organizacnej Urovni suUvisiace s rolami v
organizacii (psychosocidlne problémy: konflikty roli, konflikty v rdmci
skupiny, organizacna klima, styl vedenia atd".).
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(@ 5. Osobna diagnostika: Meranie vlastnej
pracovnej schopnosti a jej analyza

5.1 Index pracovnej schopnosti (WAI)

Ak chceme struktirovane a metodicky hodnotit pracovni schopnost, mali by
sme najst sofistikovany nastroj na jej meranie. Pokial je ,pracovna schopnost”
dolezitym konceptom, vyvstava otazka, ¢i ju mozno objektivne merat a ako je
mozné toto meranie pouzit ako hodnotiaci indikdtor. V poslednych dvoch az
troch desatrociach je zrejmé, Ze jednym z najcastejSie pouzivanych nastrojov na
objektivne zistovanie Urovne pracovnej schopnosti je Index pracovnej
schopnosti (WAI).

Aby bolo mozné odhalit rizikové skupiny s nizkou pracovnou schopnostou a tiez
mozny neziaduci vyvoj v ranych fazach pracovného Zivota zamestnanca, ¢o by
umoznilo vcas prijat napravné opatrenia, prisiel v 80. rokoch ako prvy finsky
vyskumny tim z FIOH s rieSenim zaloZzenym na myslienke, Ze iba pracovnik sam
méZe jednoducho zhrnit mnohostranné faktory ovplyviiujice jeho pracovnu
schopnost. Na zaklade rozsiahleho klinického vyskumu a S$tatistickej analyzy
vytvoril tento tim rad Standardizovanych otazok, ktoré nakoniec viedli k
numerickému skére hodnotiacemu schopnost zamestnanca pracovat vyuZzitim
jeho Indexu pracovnej schopnosti — WAI [1].

Na objektivne hodnotenie a posudenie Urovne pracovnej schopnosti bol
vytvoreny dotaznik, ktory prostrednictvom jednoduchych otdzok a
predpisanych mozZnosti odpovedi, ddva odpoved na Uroven pracovnej
schopnosti zamestnanca s pripadnym zistenim silnych a slabych stranok v
suhrne tvoriacom aktudlnu pracovnu schopnost zamestnanca. Vysledkom je
jednotna Ciselnd hodnota, ktorad je vzhladom na Standardizéciu jej zistovania
vSeobecne uplatnitefnd na hodnotenie pracovnej schopnosti Sirokého okruhu
zamestnanych oséb vo vSetkych oblastiach ¢innosti/odborov a rézneho veku a
pohlavia.

Vzhladom na to, Ze pracovna schopnost Cloveka je vysoko individudlny a
viacparametrovy proces, bolo velmi tazké najst nastroj, ktory by bol pre toto
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meranie vhodny a zaroven by vyhovoval aj odbornym narokom, ktoré su
pravom kladené na objektivhe meranie sociologickych procesov. V zasade ide
teda o dotaznikovi  metédu, pri  ktorej je vlastny  nazor
respondenta/zamestnanca rovnako platny ako nazor odbornika.

Zakladnym predpokladom je poZiadavka, aby dotaznik mohol po pouceni
vyplnit kazdy zamestnanec a jeho vysledok modZe, ¢o najobjektivnejsie
kvantifikovat jeho pracovni schopnost v komplexnosti, ktord je pracovné
schopnosti vlastné. To sa dosiahlo vhodnym vyberom viackriteridlnych otazok.

Dotaznik WAI (Work Ability Index Questionnaire) je medzindrodne overeny a je
v slc¢asnosti implementovany v mnohych krajindch sveta a prelozeny do takmer
30 jazykov. Stal sa tak metodickym meradlom pre komplexné hodnotenie
,pracovnej schopnosti“ [2, 3]. SlIUZi na prevenciu a udrZiavanie zdravia
zamestnancov pri praci, na ich reintegraciu a vyskum tejto problematiky.
Mozno ho pouzit pre skupinové aj individudlne hodnotenia. Ma sedem
hlavnych zlozZiek, z ktorych sa index pocita, a zahfia aj vstupné identifikacné
Udaje zamestnanca a otazky tykajuce sa jeho zdkladnych sociodemografickych
udajov.

ZloZenie WAI

Sedem hlavnych zloZiek, ktoré tvoria dotaznik WAI, by malo poskytnut
komplexny pohlad na ich prinos k vykonu zamestnancov. V dotazniku WAI su
tieto komponenty formulované do odpovedi na nasledujtce otazky:

1. aka je aktudlna pracovna schopnost v porovnani s najleps$im Zivotnym
obdobim

2. sUCasnd pracovnd schopnost vo vztahu k fyzickym/dusevnym

poziadavkam na riu kladenym

pocet sucasnych chordb diagnostikovanych lekarom

aké vyznamné je znizenie pracovnej schopnosti v désledku ochorenia

pocet dni pracovnej neschopnosti v priebehu minulych 12 mesiacov

vlastnd progndza pracovnej schopnosti v 2 nasledujucich rokoch

N o v s Ww

dusevné zdroje respondenta.
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V tychto komponentoch obsahuje dotaznik celkom 25 otdzok a k nim 85
predpripravenych odpovedi. Tie su zamestnancom, ktorého index pracovnej
schopnosti je merany, vyberané jednoduchym zaskrtnutim tej odpovede, odla
jeho ndzoru, ktord najvernejsie zodpoveda jeho pocitu alebo skutoénému udaju
(napr. urcita diagnoza, ¢i pocet dni nemocenské a pod.). Index WAI sa teda
urCuje na zaklade odpovedi na rad otazok, ktoré berd do Uvahy osobu
pracovnika, poziadavky jeho prace, jeho zdravotny stav a dusevné zdroje.
Pracovnik vypliuje dotaznik sam na zadklade jednoduchého poucenia
odbornikom z oblasti ochrany zdravia pri praci alebo lekarom pracovnolekarskej
sluzby, ktori nasledne hodnotia odpovede poétom bodov na kazdu zo siedmich
otdzok. Ich jednoduchym suctom je ziskané celkové skoére indexu WAI v
rozmedzi 7-49 bodov.

Podla pocdtu tychto ziskanych bodov moino touto metodikou definovat
pracovnu schopnost zamestnanca v Styroch kategériach. Ich opis s bodovym
rozmedzim a zakladnym charakterom odpordcacich aktivit je uvedeny v
nasledujucej tabulke 4.

Pomocou takto koncipovaného dotaznika WAI mozno teda uz v ranom Stadiu
identifikovat pracovnikov potrebujtcich podporu. Ti zamestnanci, ktorych index
je nizky (do 27 bodov), budi ¢o najskor potrebovat Specifické opatrenia
smerujuce k navrateniu a nastoleniu optimadlnej pracovnej schopnosti, alebo
dodato¢né merania spojené s hlbSim rozborom situacie tohto pracovnika.
Uc¢innost odporicanych opatreni moze byt kontrolovana pri opakovanych
vySetrovaniach v priebehu pracovnikovho zamestnania.

Vysoké WAI skére sucasne znamena aj nizsie riziko pre predcasny odchod do
dbéchodku, ale sucasne indikuje aj vysSiu kvalitu Zivota pracovnika. Cielom je
udrzanie ¢o najlepsieho skére WAI aj vo vyssom veku, kedy nadobuda na stale
vacsej dblezitosti mimopracovny Zivot zamestnanca a dalSie tzv. makké faktory
determinujuce jeho pracovnu spokojnost. Tie m6zu byt dokonca v tomto $tadiu
pre jeho pracovnu schopnost rozhodujice. Naopak nizke hodnoty indexu WAI
nemusia svedCit len o individudlnom zdravotnom ¢i socioekonomickom
probléme pracovnika, ale mozu deklarovat mozny nesulad medzi pracovnymi
narokmi a pracovnymi schopnostami zamestnanca.
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Konecnym vysledkom dotaznika je nielen vypocet indexu pracovnej schopnosti
zamestnancov, ale vypocitané skére pracovnikov dava nahliadnut aj do
podmienok nastavenych na starostlivost o pracovnu schopnost zamestnancov v
konkrétnej spolo¢nosti. Vzhladom k tomu, Ze sa WAI pouZiva s vacsim cCi
mensim nasadenim v 52 krajindch na celom svete je zrejmé, Ze je mozné tieto
data pouzit aj pre medzinarodné porovnanie.

Tabulka 4 - Skére WAI bodov a ich zakladné ohodnotenie

Rozsah Hodnotenie
identifikovaného racovnei schobnosti Odporucané akcie
indexu WAI P ] P

Vytipovat a realizovat
Specifické, individudlne
zamerané opatrenia
namierené k navrateniu
pracovnej schopnosti na
aspon priemernu Uroven
pracovnej schopnosti.

nizka / zla

7-27 . ,
pracovna schopnost

Prijat opatrenia na
zlepsenie pracovne;j
schopnosti s cielom
posunut ju na Uroven
,dobrej”.

priemerna

28-36 . ,
pracovna schopnost

Podporovat posilnenie
niektorych najnizsie
dobra hodnotenych faktorov
pracovna schopnost pracovnej schopnosti tak,
aby skore bolo dlhodobo
udrZatelné.

37-43

Informovat zamestnancov
o faktoroch, ktoré mézu
pracovnu schopnost dalej
podporit, ale pripadne aj
oslabit.

vynikajuca

44-49 ) ,
pracovna schopnost
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Hodnotenie Grovne pracovnej schopnosti pomocou Indexu WAI

Otazky dotaznika WAI su hodnotené vyslednym skére v rozpati od 7 do 49
bodov. Skére 49 bodov predstavuje maximum pracovnej schopnosti, zatial co 7
bodov oznacuje velmi slabu pracovnu schopnost. Je potrebné poznamenat, ze
pojem ,slabd/zla pracovna schopnost” (pracovnici s menej ako 28 bodmi) tu
znamenad, Ze pracovné naroky a moznosti pracovnika nie su v sulade. To moze
byt spdsobené nevhodnymi pracovnymi podmienkami alebo obmedzeniami na
strane pracovnika, pripadne obomi. Pre druhd skupinu pracovnikov s ,nizsim
WAI“ sa skére od 28 do 36 bodov oznaduje ako priemerna pracovna schopnost,
je charakteristickda nerovnovdhou medzi ich schopnostami, ich zdravotnym
stavom a urcitou slabou strankou ich pracovnej schopnosti. Zvycajne to byva
zdravotny stav, ale mézu to byt aj duSevné zdroje pracovnika. Pre tychto
zamestnancov by mali byt jednoznacne identifikované potencidlne priciny ich
slabsej pracovnej schopnosti s cielom jej zlepSovania.

Zvysné dve skupiny pracovnikov s dosiahnutymi bodmi v rozsahu 37 — 49 bodov
disponuju doteraz dobrou aZ vybornou pracovnou schopnostou, ktord, pokial
nie je identifikovany vyznamny prepad v niektorom zo siedmich ciastkovych
faktorov indexu WAI, prakticky nepotrebuje Ziadne zdsadné intervencie na jej
zlepSovanie. Velké rady hodnot WAI zatial ukazuju, Ze v tychto dvoch skupinach
pracovnikov je suUstredend zhruba polovica meranych zamestnancov. Tieto
pomery sa dosahuju aj v slovenskej narodnej databaze meranych hodnot WAL

Jednym zo zaujimavych aspektov Standardizovaného dotaznika WAI je aj
moznost porovndvania individualnych a skupinovych/profesnych hodnét indexu
WAI s referenénymi hodnotami platnymi pre vek, pohlavie a prislusnu profesiu.
Referen¢né hodnoty WAI su ziskavané z dat velkého poctu zmeranych hodnét
indexu WAI pre rézny vek a povahu prace zamestnancov/pracovnikov z roznych
pracovnych odborov. Na zdklade porovnania vykonaného merania s
referencnymi hodnotami je teda mozZné stanovit, ¢i sa pracovna schopnost
zamestnancov v hodnotenej firme alebo pracovnikov rovnakého veku alebo
rovnakého odboru prace odchyluje od pre nich platnych referencnych hodnot.
Ziskané data tak moZzno vyuzit na porovnanie pracovnikov rovnakej profesie
zamestnanych v roznych firmdach, na vzajomné porovnavanie jednotlivych

profesii zamestnancov rovnakého veku, pripadne na porovnavanie podielov
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zamestnancov s nizkym alebo vysokym WAI v réznych firmach ¢i medzi réznymi
profesiami.

Zaverom je mozné uviest zakladné charakteristiky indexu pracovnej schopnosti,
teda ¢im tento index je a tiez ¢o od neho nemozino ocakavat, ako ho nie je
mozné interpretovat.

5.2 Opis a hodnotenie jednotlivych komponentov
dotaznika indexu WAI

Nizsie je podrobne popisané sedem otazok WAI s dosiahnutelnym skore.

1. Aktualna pracovna schopnost v porovnani s najlepsim Zzivotnym
obdobim

(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 0—10)

Prvym faktorom pracovnej schopnosti je v dotazniku vlastné ohodnotenie
sucasnej pracovnej schopnosti zamestnanca v porovnani s obdobim, v ktorom
bola podla jeho presvedcenia jeho pracovna schopnost najvyssia. Vzhladom na
to, Ze je to pracovnikom vyznacované na stupnici 0—10, mdze si respondent
predstavit nim zaznamenany pokles v percentach. Odpovedou na tuto otazku je
vyznacenie prislusnej hodnoty v ponuknutej desatbodovej stupnici.

V praxi sa stretdvame s Ciasto¢ne rozdielnym pristupom k hodnoteniu tohto
Ciastkového faktora pracovnej schopnosti muZzmi a Zenami. PrevaZujlce
hodnotenie vacsiny respondentov je smerované do hodnét 7-9, teda 70-90%
schopnost proti najlep$im ¢asom v minulosti. Zeny su obvykle v tomto
hodnoteni na seba trochu prisnejSie, muzi castejSie hodnotia svoju sucasnu
pracovnu schopnost v hornej Casti rozpatia hodnot. Je vcelku pochopitelné, ze
najma vek je nepriamo Umerny zvolenej hodnote tohto Ciastkového indexu.

2. Sacasna pracovna schopnost vo vztahu k fyzickym/duSevnym
poZziadavkam na nu kladenym

(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 2—10)
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V tejto Casti dotaznika sa respondenta pytame na to, aky vplyv maju na jeho
sufasni pracovnu schopnost fyzické alebo duSevné poziadavky nim
vykonavanej prace. Metodika merania WAI rozliSuje tri zakladné typy
vykondvanych prac. Je to prdca s Cisto duSevnymi alebo Cdisto fyzickymi
poziadavkami (manudlna praca), pripadne ich kombinacia.

Na hodnotenie stic¢asnej pracovnej schopnosti vo vztahu k fyzickym a dusevnym
narokom prace sa v dotazniku pouzije vidy samostatne odpoved v piatich
Urovniach slovného hodnotenia od ,velmi dobra“ po ,velmi podpriemerna“. v
tejto suvislosti je tiez pre interpretaciu podnetné, ako respondent hodnoti tieto
naroky vo vztahu k nim vykonavanému typu prace. Vysoké hodnoty tohto
faktora znamenaju, Ze respondentova praca je v sulade s jeho predstavami o
narokoch ako fyzickych, tak dusevnych.

V hodnoteni tohto ciastkového faktora prihliadame na hodnotenie oboch
zloZziek pracovnej schopnosti, teda ako dusevnd a/alebo fyzickd préca
ovplyviuje jeho pracovnu schopnost.

3. Pocet stucasnych chorob diagnostikovanych lekarom
(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 1-7)

Tato cast dotaznika je ako jedind koncipovana trochu odlisne od vSetkych
ostatnych. Tento Ciastkovy faktor opisuje subor identifikovatelnych ochoreni,
ktoré sprevadzaju respondenta, a teda mdézu mat vplyv na jeho pracovnu
schopnost. Tu sa dotaznik dostdava do oblasti vysoko citlivych osobnych
informacii, ktoré si vo vsetkych krajindch EU chranené prislu$nymi
ustanoveniami ochrany osobnych udajov (GDPR).

V slovenskej praxi je tato problematika rieSena nasledovne:

e Protokol WAI je realizovany v osobnej rovine ako diskusia pouceného
respondenta/zamestnanca s lekdrom pracovno-lekérskej sluzby (v SR je
takto odborne nazvany zavodny lekdr pracuju zmluvne pre danu
organizaciu). V tom pripade je to najjednoduchsi variant, ktory sa v tejto
oblasti nedotyka problematiky GDPR, pretoZe informacie o zdravotnom
stave sU tomuto lekdrovi zname a je mozné ich do prislusnych miest
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dotaznika iba doplnit. V tomto pripade sa vsak zniZuje rovnako déleZity
vyznam vlastnej respondentovej mienky/presvedéenia o pripadnych
diagndzach, ktoré nie su v jeho zdravotnej dokumentdcii, ale respondent
ich z istych dévodov nechce ani sprostredkovane oznamit
zamestnavatelovi.

eV druhom pripade, vyuzivanom najma pri hromadnom Setreni skupiny
respondentov (vyskumné projekty, granty a pod.), je zhromazdena
skupina respondentov spolo¢ne poucend o ndrokoch na vyplnenie
dotaznika WAI a pri tejto otazke je poziadana o vyplnenie oboch nazorov
na niektoru z vypoctovo uvedenych diagndz, teda ako diagndzy, ktora sa
nachadza v jeho zdravotnej dokumentacii a bol s fnou oboznameny
akykolvek oSetrujuci lekar, tak aj tie, ktorymi podla jeho mienky je jeho
zdravotny stav ovplyviiovany (tu to su Casto choroby, alebo problémy,
ktoré by mohli v jeho ocdiach znamenat zniZenie jeho suc¢asného
uplatnenia, alebo priamo zmenu v jeho pracovnej cinnosti). V tomto
pripade na rozdiel od prvej situacie nadobuda na vacsej dblezitosti vlastné
hodnotenie diagndzy respondentom, ktoré umozni detailnejsSie (pri
absolitnom zachovani anonymity ziskanych dat) posudzovat, ¢i dochadza
v niektorych pripadoch k istému zatajovaniu niektorych choréb, ktoré
mbZu ovplyvriovat pracovné tempo, nasadenie, vykonnost, teda pracovna
schopnost zamestnanca. Avsak v tomto prevedeni sa uz vidy stretdvame s
obavami tykajucimi sa oznamenia tychto informacii tretej osobe a ich
mozné oznamenie zamestndvatelovi. Tu je teda najddlezitejSim
parametrom zaistenie absolUtnej anonymity kazdého dotaznika.

Pri vedomi zasadnej citlivosti otdazok na pocty a typy choréb hodnoteného
zamestnanca, sa postupne zacala posudzovat tzv. ,kratka verzia“ dotaznika
WAI, v ktorej respondent nezaznaci konkrétnu diagndzu, no zaznamenava iba
tu skupinu ochoreni, do ktorej pripadnd choroba respondenta patri. Jej pouzitie
vidime najma v oblasti zberu dat velkého poctu respondentov (rddovo tisice
dotaznikov), ale je mozné ju pouZit aj na skupinové a individudlne meranie
indexu pracovnej schopnosti. Metéda bola prvykrat pouzitd Univerzitou vo
Wuppertale uz okolo roku 2000 [4], aby neskor (2003) bola uplatnenad ako
zaklad siete ,,Nova kvalita prace INQA” [5]. Nemeckd siet INQA WAI sa neskor
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stala jednou z poprednych sieti pracovisk zaoberajicich sa udrZiavanim a
podporou zamestnatelnosti zamestnancov v Nemecku a tiez v Rakusku a
Svajciarsku.

Tato ,kratka verzia dotaznika WAI“ bola v CR prevzata aj Age Management z. s.,
s tym, Ze sme vytvorili jeho Cesku verziu [6]. Diagnostické skupiny vychadzaju z
vysSie spominanej nemeckej formy a su prakticky konzistentné s povodnou
formulaciou otazky ¢. 3 finskej verzie dotaznika WAI. Su vsak doplnené ponukou
prikladov najcastejsich diagndéz vychadzajuci z pocetnosti choréb ceskej
populacie podla $tatistickych roc¢eniek Ceského $tatistického tradu (CSU).

Metodika tejto otazky WAI vieobecne nehodnoti suvislost déleZitosti tej-ktorej
diagndzy k pracovnej schopnosti, pretoze kazda diagndza ma ini mieru vztahu k
pracovnej schopnosti v zavislosti ako na veku, tak najma na type vykonavanej
prace a nie je mozné tento vztah jednoducho kvantifikovat. Predpoklada sa, Ze
akakolvek diagnostikovana choroba spdsobuje Standardny pokles ciastkovej
hodnoty indexu WAI o jeden bod, a to az do vysky Siestich chordb, ktoré, a to je
pre vypocet hodnoty WAI zdsadné, su uvedené v zdravotnej dokumentdcii
respondenta, teda v texte dotaznika WAI vyznacené ako diagndza lekara.

4. ZniZenie pracovnej schopnosti v désledku ochorenia
(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 1-6)

V tejto casti dotaznika odpovedaju respondenti na otdzku, akou velkou
prekazkou vo vykone ich terajsej prace je/su sucasné ochorenia alebo zranenia,
ktoré identifikovali v predchadzajlcej otdzke. Odpovede su zaznamendvané v
Skale od ,.som Uplne neschopny pracovat” aZ po ,nepocitujem Ziadne prekazky
na vykon svojej prace, netrpim Ziadnymi chorobami“. Z kontextu tejto otazky a
celého dotaznika je zrejmé, ze odpoved na tuto otdazku by mala uréitou mierou
koreSpondovat s odpovedami na otdzku ¢. 1 a 2 a najméa na identifikované
diagndzy a ich pocet v otazke €. 3.

5. Pocet dni pracovnej neschopnosti v priebehu uplynulych 12
mesiacov

(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 1-5)

77



Spolufinancované z
programu Eurépskej Unie
Erasmus+

V odpovedi na tuto otazku su respondenti Ziadani o uvedenie odpovede na
otdzku, kolko pracovnych dni boli v uplynulych 12 mesiacoch uznani
oSetrujucim lekdrom ako prace neschopni. K dispozicii maju pat moZnosti od
Ziadneho do 100 a viac dni.

Tato zloZzku vplyvov na pracovnu schopnost je nutné pri hodnoteni slabych a
silnych stranok zamestnanca posudzovat spolo¢ne s odpovedami na otazky ¢. 3
a 4. Vsetky sa bezprostredne dotykaju zdravotného stavu respondenta, a hoci
kazdd z odpovedi poskytuje inu Ciastkova hodnotu indexu WAI, ich vyznam pre
pracovnli schopnost by mal byt hodnoteny aj spoloc¢ne. Zisk maximalneho
poctu bodov za tieto tri otdzky tvori takmer 40 % celkového bodového
hodnotenia indexu a je teda zrejmé, Ze zdravotnému stavu je pripisovana
vysoka miera vplyvu na pracovnu schopnost zamestnanca.

Spoloénym hodnotenim tychto troch otdzok moZno pomerne dobre definovat
stav prvého poschodia Domu pracovnej schopnosti, teda poschodia, ktoré sa
fundamentalnym sp6sobom podiela na zamestnancove pracovné schopnosti.

6. Vlastna prognéza pracovnych schopnosti v dvoch nasledujicich
rokoch

(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 1-7)

Siesta otazka dotaznika sleduje predstavu respondenta, v ktorej sa stretava
Uvaha o zmysluplnosti jeho préce s fyzickymi a/alebo dusevnymi poZiadavkami
na nim vykonavanu prdcu. Tu sa tiez projektuju jeho Uvahy podmienené vekom,
pripadne ponukou iného zamestnania.

Ponuka odpovedi je v tomto pripade zostavend od moznosti vyjadrujlcej
pravdepodobnost zmeny jeho sudasného pésobenia do dvoch rokov aZ po
nazor o pravdepodobnom zotrvani v sucasnej pozicii v najblizSej budicnosti.

7. DuSevné zdroje respondenta
(pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 1-4)

Tato poslednd otdzka dotaznika WAI pozostava z troch podotdzok, z ktorych
kazdd ma predpripravené znenia. Respondent odpoveda, ako sa citi dostatocne

78



Spolufinancovane z
programu Europskej Unie
Erasmus+

aktivny pri vykonavani beznych dennych aktivit, ¢i sa citi v poslednej dobe
aktivny a culy, a nakoniec ¢i je pozitivne naladeny pri premyslani o svojej
buduicnosti. Odpovede na jednotlivé otazky sa pohybuju od maximalne kladnej
odpovede ,vidy/neustéale” k maximalne negativnej odpovedi ,nikdy“.

Tato otazka, aj ked jej prispenie k celkovému bodovému hodnoteniu
respondenta nie je prili§ velké (max. 4 body), je pre celkové pochopenie
konkrétnej pracovnej schopnosti zamestnanca dblezita. Odpovede je
mozné/odporiéané porovnavat s odpovedami respondenta na otazku €. 2
»Pracovna schopnost vo vztahu k fyzickym/dusevnym poZiadavkdm” a tiez s
otdzkou €. 6 ,,Progndza pracovnej schopnosti v dvoch nasledujucich rokoch”.
Komplexnym zhodnotenim tychto troch parametrov/faktorov pracovnej
schopnosti mozno zistit zaujimavé udaje pre hodnotenie niektorych aspektov
dalSich poschodi Domu pracovnej schopnosti, najma tych dotykajucich sa
motivacii, kompetencii, ¢i mimopracovného Zivota respondenta.

5.3 Zakladna interpretacia vysledkov merania indexu
WAI (pocet bodov, ktoré je mozné ziskat 7-49)

Je zrejmé, e s vekom pracovna schopnost prakticky vzdy klesa. Statisticky je
mozné tento pokles vyjadrit ako krivku majicu vo vztahu k veku respondenta
niekolko usekov. Po prvom nastupe do zamestnania (silnejSie potom okolo veku
45 rokov) dochadza takmer vidy k pomerne rychlemu poklesu hodnoty WAI,
kedy je Ccerstvy absolvent teoretickej Skolskej vyucby konfrontovany s
poziadavkami pracovného procesu na urcitej pozicii, pre ktord este len
postupne ziskava dostatocné znalosti a nasledne kompetencie. Tento stav sa
postupne ziskom odbornych zruénosti stabilizuje a do veku 40 — 45 rokov
dochadza iba k malému aZ nepatrnému poklesu pracovnej schopnosti.
Nasleduje faza, kedy sa rychlosti jej poklesu zvySuje, v ¢om hlavnu ulohu
zohrava postupna strata najma fyzickych schopnosti ¢loveka.

Zvycajne vidime, Ze rychlost tohto poklesu WAI s vekom je $tatisticky o nieco
vysSia u zien ako u muZov. Vynimku tvoria iba kategdrie Zien starSich ako 60
rokov a muZov starSich ako 64 rokov (sucasne platné hranice odchodu do
dochodku v CR), u ktorych sa ¢asto objavuje efekt tzv. ,zdravého starsieho
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zamestnanca”, ktorého eldn, pracovné a Zivotné skusenosti, podporené
relativne dobrym zdravim podporuju jeho dalSie zotrvavanie v pracovnom
procese. A prave tito pracovnici maju byt predmetom 3pecifickej pozornosti a
podpory zamestnavatela. Sttdie ukazali, Ze fudia s vysokym skére WAI vykazuju
nizke riziko skorého odchodu do déchodku a na druhej strane vysokd kvalitu
7ivota — aj po odchode do dochodku [3]. Studie aplikujice WAI tieZ ukazali, Ze je
mozné zlepsit a udrzat pracovnu schopnost — dokonca aj v starSom veku —
pokial st aplikované na individudlnej i podnikovej Urovni spravne opatrenia.

Data ziskané individudlnym hodnotenim pracovnej schopnosti zamestnanca
mozno porovnavat z niekolkych hladisk. Je to v prvom rade vyuzitie Sirokého
spektra Statistickych hodnoteni ziskanych dat o Urovni pracovnej schopnosti
definovanej skupiny zamestnancov vo vztahu k zakladnym sociodemografickym
Gdajom hodnotenych os6b (vek, pohlavie, dizka zamestnania, pracovna
pozicia). Tie mozno povazovat za faktory najdélezZitejSie, ale hodnotenie je
mozné zamerat aj k vybranym faktorom zdravotného stavu (napr. index BMI a
pod.), pripadne dalsim, ktoré charakterizuji meranu skupinu zamestnancov.

Dal$im vyznamnym hodnotiacim kritériom je porovnanie s tzv. ,referenénymi
hodnotami WAI“, ktoré su zalozené na Statistickom hodnoteni dostatocne
velkého mnoZstva dat ziskanych touto metddou u pracovnikov a zamestnancov
réznych profesii a vekovych kategoérii. Referenéné hodnoty mézu byt potom
vyuzité napriklad na porovnanie jednotlivych pracovnikov rovnakej profesie
zamestnanych v réznych firmach, alebo naopak na vzajomné porovnavanie
jednotlivych profesii s rovnakym vekom, pripadne porovndvanie podielov
zamestnancov s nizkym alebo vysokym WAI v réznych firmdach a medzi réznymi
profesiami.

Primarnym ciefom takéhoto hodnotenia je urcit, kolko zamestnancov v réznych
profesijnych skupindch vykazuje nizku, pripadne priemernd pracovnu
schopnost. Predovsetkym na tychto pracovnikov by mala byt cielend pozornost.
Ak zamestnavatel neprijme potrebné podporné opatrenia, zna¢na ¢ast z nich
méZze prepadnut do kategdrie prace neschopnych.
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Dovernost dat

Data ziskané pomocou dotaznika Indexu pracovnej schopnosti (WAI) st a musia
zostat prisne doverné a je s nimi nakladané ako so zdravotnymi informaciami. V
idedlnom stave by mal byt v podniku jedinym spravcom tychto dat lekar
pracovno-lekarskej sluzby. Aj suhrnné striktne anonymizované data
charakterizujlice stav zamestnancov v podniku nemézu byt odovzdané nikomu
inému ako poverenej osobe (napr. pracovnik oblasti ochrany a bezpecnosti
zdravia pri praci, pripadne 3$pecialista HR) a zamestnavatel nesmie dostat
informacie vo forme, ktord by mohla odhalit identitu zamestnanca. Vyplnenie
dotaznikov indexu pracovnej schopnosti je vidy dobrovolné a pri dalSom
spracovavani ziskanych dat je nutné trvat na ich prisnej anonymizacii.
Odmietnutie vyplnit formuldr nesmie akymkolvek spdsobom ovplyvnit
spravanie spolupracujuceho odbornika, lekara alebo zamestnavatela vodi
pracovnikovi.

Vzhladom na to, Ze vyplnenie dotaznika WAI je vzdy dobrovolné a pri pouziti
tejto metddy na hodnotenie pracovnej schopnosti skupiny/skupin
zamestnancov v nejakej spolocnosti/firme vyuZivaju zamestnanci prednostne
moznosti anonymného vyplnenia, je kvalita a spolahlivost ziskanych dat velmi
variabilna, a to ako pri otazkach. tykajucich sa sociodemografickych dat, tiez pri
otdzkach rozhodujucich pre samotny vypocet Indexu pracovnej schopnosti. K
tejto skutocnosti musi spracovatel dat zodpovedne prihliadat.

5.4 Zhrnutie

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

* je nastrojom zameranym na praktické vyuZitie konceptu pracovnej
schopnosti pomocou jej standardizovaného objektivneho merania. Index
WAI zobrazuje zamestnancovo vlastné hodnotenie jeho pracovnej
schopnosti;

* je to vhodny nastroj pri predpovedani vyvoja zmien pracovnej schopnosti
u roéznych profesijnych skupin;

81



Spolufinancované z
programu Eurépskej Unie
Erasmus+

so znalostou slabych faktorov pracovnej schopnosti mozno presne zacielit
podporu pracovnika uz v pociato¢nej faze jeho problému;

Index pracovnej schopnosti mbéze byt tieZz uzitoénym ndastrojom pri
stanovovani rizika pracovnej neschopnosti pracovnika v blizkej
buddcnosti.

Co naopak nie je WAI?
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Nie je iba indikatorom zdravia, funkénej kapacity alebo zamestnatelnosti
pracovnika

Je chybou interpretovat WAI ako indikator zdravia konkrétneho
pracovnika. WAI skére iba reflektuje stupent a kvalitu interakcie medzi
pracou a pracovnikom. Zdravie pracovnika tu sice zohrdva vyznamnu
tlohu, ale ide iba o jeden z mnohych faktorov (pozri Dom pracovné
schopnosti). Rovnako nie je touto metédou merana/zistovana funkéna
kapacita zamestnanca. Zasadne sa potom tento princip objektivneho
zistovania pracovnej schopnosti nesmie zamieniat s hodnotenim
zamestnatelnosti pracovnika. Pracovna schopnost je sice déleZitou,
niekedy hlavnou podmienkou pre ziskanie zamestnania, ale pojem
zamestnatelnosti pokryva SirSie pole politickych opatreni a trhu prace.
Samotny WAI neidentifikuje priamo priciny nizkej pracovnej schopnosti
Naopak, silnou strdnkou metédy WAI je, Ze nehovori konkrétne, aké mézu
byt pri¢iny nizkej pracovnej schopnosti a aké opatrenia maju byt
vykonané. Skala potencialnych pricin nizkej pracovnej schopnosti je velka
a mnohovrstevna a neméze byt zahrnuta v jednoduchej metodike.
Vysledky indexu pracovnej schopnosti a hodnét jeho jednotlivych faktorov
vSak mozZu zdsadne pomoct v identifikacii pri¢in nizkej hodnoty WAI a
obaja Ucastnici tohto procesu by sa mali aktivne podielat na identifikovani
dévodov zistenej hodnoty indexu WAI, teda Urovne pracovnej schopnosti
zamestnanca.

Neuvadza konkrétne opatrenia na napravu zisteného stavu

Ak chce jednotlivec aj organizdcia nadviazat na vysledky merania
pracovnej schopnosti, je Ziaduce, aby v spolupraci pracovného lekdra a
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dalSich  zucastnenych odbornikov (prednostne mimo  vlastného
pracoviska/organizacie) hodnotili dosiahnuté vysledky merania WAI a
interpretovali ich pomocou ,,Domu pracovnej schopnosti”. Tento postup
umozni tak u jednotlivca, ako aj v definovanej skupine zamestnancov
identifikovat a tieZ prijat také opatrenia, ktoré budi na oboch Urovniach
akceptovatelné a najma realizovatelné.
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@ 6. Ako realizovat individualne

poradenstvo na podporu pracovnej schopnosti
- odporucania pre pracovnikov personalneho
oddelenia/lektora/poradcu/mentora/kouca

6.1 Uvodné informacie

Poradenstvo zamerané na podporu pracovnej schopnosti je nutné vnimat aj z
pohladu socia'\Ino-andragogického1 poradenstva, ktoré prostrednictvom
vzdeldvania a ucenia dospelych rieSi niekolko socidlnych problémov (napr.
nezamestnanost — sucasnu i pripadni buddcu). SU to prave ,vzdelavacie
prostriedky”, ktoré podporuju proces vychovy a vzdeldvania v procese
socialneho a andragogického poradenstva, rovnako ako proces
autoregulovaného ucdenia dospelych so zamerom rozvijat ich intelektualne,
emociondlne, hodnotovo orientované, motivacné vlastnosti a socidlne
schopnosti, resp. schopnost Zit a tym aj schopnost zvladat individualne,
profesijné a spolocenské ulohy, osobné socidlne situacie a socialne problémy.”

(1]
Casovy rozsah

Casovy rozsah zékladného poradenského rozhovoru predpokladame v ¢asovej
dotdcii 60—90 minut.

Ciel'ové skupiny

Cielovymi skupinami su zamestnanci akéhokolvek veku alebo osoby zvazujuce
zmenu profesie

Jednotlivé fazy a obsah individualneho poradenstva.

! Andragogika oznacuje principy a metddy vzdelavania dospelych na rozdiel od
vzdeldvania deti, pedagogiky.
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Jednotlivé fazy a obsah individualneho poradenstva

Fazy individualneho poradenstva su uvedené na obrazku 8.

Obrdzok 8 - IndividudIne poradenstvo: fazy a obsah

INDIVIDUALNE PORADENSTVO: FAZY A OBSAH

Faktory prisplevajuce k pracovnej zatadl,
Osobné diagnostika: | I rFarnal {
mapovanie viastnej schopnasti,
pracovnej schopnosti g
{WAI) a jeho rozbor 2

Ako posilovat osobni a profesni
pripravenost na daléiu pracovni kariéru

Formulovanie opatreni a
p ich ciefov s prihl
na silné stranky,
doporuéené vzdelavacie a
poradenské programy,

Mapovanie rostavenie osobniho plénu
situacie

Ako sa staraf o pracovnd
schopnost v kaidom veku,
oblast zdravia

Vysvetlenie pojmu pracovna “
schopnost, Kontrola pinenia osobniho

popis jednotlivjch faktorov f\" m ! planu a formulovanie
£ + doporucene, spitna vizba.
pracovnej schopnosti

Opakovany
pohovor

Vstupny
pohovar

6.2 Poradca pre podporu pracovnej schopnosti

Poradca je profesionalom predovsetkym pre jednotlivé prezentované pristupy a
je zodpovedny za priebeh poradenského rozhovoru. Klient (osoba) je nositelom
zakazky tykajucej sa oblasti osobnej pracovnej schopnosti (zlepsSenie, udrzanie,
¢i konkrétne vyuzitie pracovnej schopnosti pre danu pracovnu poziciu a pod.).

Na zaklade ponuky predloZenej poradcom a postulovanej (pomenovanej)
objednavky klientom vznika pri poradenskom rozhovore zmluva. Klientska
zmluva je predovsetkym dohoda (stbor krokov a cielov), ktord uzatvara na
individualnej Urovni (sdm so sebou) za podpory a nasledného sprievodu

konzultanta.
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Zmluva je obojstranna, prijatelna pre obe strany.

Na zdklade definovanej zmluvy (pozn. tu je mozné pouzit napr. metédu
SMARTER: zmluva by mala byt: S — konkrétna/zrozumitelnd, M -
meratelnd/motivujica, A — dosiahnutelnd, R — realistickd / funguje so zdrojmi
klienta, T — vlozend do cdasového ramca, E — etickd/hodnotitelnd, R —
znovupouzitelna).

V kontexte riadenia pracovnej schopnosti by mal byt poradcom ¢lovek:

e ktorého odborné znalosti age managmentu a konceptu pracovnej
schopnosti su dostatocné, t.j. absolvoval skolenia zamerané na age
management a v tejto oblasti profesijne pésobi

¢ ktory ma rad kompetencii zameranych na riadenie poradenského procesu,

e ktory mad subor kltu¢ovych osobnostnych predpokladov.

Medzi klucové osobnostné predpoklady poradcu pre podporu pracovnej
schopnosti méZeme zaradit:

e komunikativnost (schopnost komunikovat s dospelymi), vratane
verbalnych vyjadrovacich schopnosti,

e schopnost zvladat vlastné emdcie (sebakontrola),

e optimizmus a pokojné sebavedomie,

* zodpovednost,

e takt, diskrétnost, profesijné tajomstvo (vratane schopnosti vzbudit
doveru),

* pozorovacie a analytické schopnosti, schopnost dedukovat a chapat
suvislosti,

* emociondlna naklonnost a zdroven raciondlny pristup k rieSeniu
problémov,

e ochotu (potrebu) neustéle sa vzdelavat (alebo sebavzdelavat),

* schopnost vcitit sa do druhych (empatiu),

» schopnost motivovat k akcii,

e schopnost pozitivne pdsobit na myslenie dospelych,

* ochotu (potrebu) pomahat a radit druhym,
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» trpezlivost, Ustretovost a dostupnost,

e organizacné schopnosti,

e schopnost spolupracovat s ostatnymi,

» schopnost prekonavat konfliktné stresové situacie, frustraéné tolerancie,
e zaujem o svet a spolo¢enské dianie.

Kazdy poradca sa musi pri vykone svojej prace riadit etickym kdédexom
prislusnej poradenskej organizacie. Eticky kddex by z pohladu poradcu pre
podporu kariéry mal obsahovat minimalne tieto body:

e reSpekt k prirodzenej ludskej dostojnosti klienta

e reSpektovanie zakladnych ludskych prdv a slobéd klienta

e uznanie diverzity — poradenstvo musi byt poskytované bez ohladu na
pohlavie, rasu, ndboZenstvo, kulturu a socidlne postavenie klienta

e podpora zachovania vlastnej identity, osobnej integrity, osobnej
nezavislosti a individudlnej diverzity klienta

e podpora rozvoja (alebo udrzania) pracovnej schopnosti klienta.

Zakladom Uspesnej realizacie poradenského procesu je zo strany poradcu
schopnost aktivneho pocdvania.

Aktivne pociavanie

»Aktivne pocuvanie je spésob, ktorym nielen registrujeme, ¢o klient hovori, ale
zaroven ho povzbudzujeme k dalSiemu zdielaniu informacii, slobodnému
vyjadrovaniu myslienok, ndpadov, nazorov a postojov neverbdlnymi i
verbalnymi prostriedkami.” [2]

,Primarnou aktivitou aktivneho pocdivania je preZit aktivny a autenticky
zaujem o Cloveka, ktory nieco zdiela (informuje — mysli nahlas), a tento zaujem
dat najavo. To znamend vnimat snahu preskimat perspektivu druhého,
zaujimat sa a vnimat cast svojho vnutorného sveta a snazit sa mu porozumiet.
Tato aktivna ucast mozZe partnera posilnit v jeho existencii. Naopak opacné
konanie mozZe viest k tomu, Ze vztah vdbec nevznikne, stane sa povrchnym
alebo nepriatelskym.” [3]
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6.3 DoleZité pojmy pre poradensky proces

Klac¢ovymi metéddami pouzivanymi v tomto poradenskom procese su: koncept
pracovnej schopnosti, mapovanie Indexu pracovnej schopnosti (WAI dotaznik) a
model podpory, rozvoja a vyuzitia pracovnej schopnosti v holistickom ponati
»domu pracovnej schopnosti”.

Funkéna kapacita popisuje vlastnosti suvisiace s osobou, ako je pohlavie,
zdravotny stav, zdravie a vek a ziskané (naucené) znalosti, zrucnosti a
schopnosti. Jednotlivé aspekty funkénej kapacity su predpokladom
(,,stavebnymi kamenmi”) na vykondvanie prace.

Pracovna schopnost osoby popisuje suhrn faktorov, ktoré umoziujd fludom v
konkrétnej pracovne;j situdcii v danom case Uspesne splnit ulohy, ktoré im boli
pridelené. Popisuje vztah medzi jednotlivymi schopnostami a pracovnymi
poziadavkami. Holisticky model pracovnej schopnosti vyvinuty pracovnikmi
Finskeho institutu pracovného zdravia (Finnish Institute of Occupational Health,
FIOH) v Helsinkach potom okrem spominanych faktorov pdsobiacich na
praceschopnost zahffia aj rodinné zazemie, pdsobenie blizkej komunity a
spolocnosti. PGsobenie vsetkych tychto vnutornych aj vonkajsich faktorov je
znazornené modelom ,,domu pracovnej schopnosti”.

Zamestnatelnost osoby (tj pripravenost na vykon daného zamestnania, alebo
vstupu do nového zamestnania, pracovnej profesie). Zamestnatelnost je
véeobecnejsi koncept zaloZeny na zakladné moZnosti zamestnania. Koncept
zamestnatelnosti zahfia charakteristiky Cloveka s ohladom na poziadavky a
prilezitosti na vnatornom i vonkajSom trhu prace.

Tieto tri oblasti sU vzajomne prepojené.

Bez akejkolvek funkénej kapacity neexistuje Ziadna pracovna schopnost a
Ziadna zamestnatelnost. Osoby so zniZenou kapacitou (t.j. s fyzickym alebo
dusevnym postihnutim) vsak moéZu mat dostatoéni schopnost pracovat pri
nastaveni vhodnych pracovnych podmienok a obsahu prace, ktorad reflektuje
dané obmedzenia. Rovnako plati, Ze ludia s velmi wvysokou Uroviiou
vykonu/funkénej kapacity mézu mat znizenu pracovnu schopnost, pokial im
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pracovné poZiadavky nezodpovedaju, napriklad ak su prepracovani alebo
naopak nedostatoéne vytazeni.

V poradenskom procese bude déleZité sledovat (mapovat) a zaroven vyuZivat
dva navzdjom sa dopliujuce pohlady (koncepty) t.j. riadenie pracovnej
schopnosti v stvislosti s vekom/starnutim a riadenie pracovnej kariéry (meniace
sa Ulohy osoby v priebehu pracovnej kariéry).

6.4 Ucebné pomocky a priprava miestnosti

Specifické poziadavky na realizaciu individudlneho poradenstva st minimalne.
Staci ticha miestnost, kde vas nikto nebude rusit (najlepsie nepriechodna),
ktora je dobre vetrand a s prijlemnym osvetlenim. Napriek tomu treba vyberu a
priprave miestnosti venovat naleZitu starostlivost. Aj maly detail mbdze
ovplyvnit celkovy priebeh a vysledok poradenskej schédzky. Je nesmierne
dolezité, aby klienta hned' neprivital zapach, aby pri jednani nesedel v prievane
a chrbtom k dverdam, aby v miestnosti neblikali neédnové svetld, aby sa klient
nepozeral priamo do sinka a pod. Odportca sa dostupnost teplych a studenych
napojov. Mala kytica kvetov doda miestnosti farbu. Snahou je vytvorit pokojnd,
»obyvackovi” atmosféru, kde sa klient citi prijemne a nechce z nej utekat.

Pre samotnu realizaciu potrebujeme:

e pristup do elektronickej aplikacie Digitalny kouc
e predtlacend (alebo laminovana) schéma ,domu pracovnej schopnosti”,
schéma vyslednych hodnét pracovnej schopnosti (semafor) a pod.

6.5 Faza poradenského procesu a ich obsah

V priebehu poradenského rozhovoru poradca vyplni spolo¢ne s klientom on-
line dotaznik Work Abillity Index prostrednictvom on-line webove] aplikacie
Digitalny kouc. Poradca nasledne zoznami klienta s dosiahnutym skdre WAI v
bodoch prostrednictvom zrozumitelnej stupnice (semafor). Ziskand bodova
hodnota WAI je konfrontovana s nazorom klienta. Nasledne je vyuzity model
,domu pracovnej schopnosti pre mapovanie a pripadné odporucania na
podporu pracovnej schopnosti klienta v jednotlivych poschodiach, ktoré
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komplexne pokryvaju pracovnu schopnost klienta v suvislosti s jeho pracovnym
uplatnenim pripadne zvazovanym pracovnym uplatnenim.

6.5.1 Vstupny pohovor s klientom

Ciel: vysvetlenie pojmu pracovnd schopnost a zoznamenie klienta s
jednotlivymi faktormi pracovnej schopnosti.

Poradca

e pozna pojem pracovna schopnost,

e pozna a vie vysvetlit jednotlivé faktory pracovnej schopnosti (predstavi
klientovi ,dom pracovnej schopnosti“) a ich vzajomné suvislosti,

e pozna podmienky dlohodobej Uspesnej zamestnatelnosti.

* > zdroje: kapitola 2

Klient

* rozumie pojmu pracovna schopnost,

e zozndmi sa s jednotlivymi faktormi pracovnej schopnosti a ich vyznamu
pre ich osobné uplatnenie na trhu prace,

e bude motivovany k prevziatiu zodpovednosti za svoju pracovnu
schopnost.
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6.5.2 Mapovanie stcasnej situacie

Ciel: zmapovanie sucasnej situdcie klienta s prihliadnutim na aktualnu Zivotnu
fazu a vykonavanu profesiu

Poradca

e pozna suvislosti medzi starnutim a zdravym, zdravym a pracou (beh
Zivota na pracovisku),
e pozna moznosti podpory jednotlivych faktorov pracovnej schopnosti,

e pozna vekové stereotypy a moznosti prevencie vekovej diskriminacie.
* > zdroje: kapitola 3

Klient

* je si vedomy svojej situdacie (vek, pracovna a osobna situacia),
e bude premyslat o svojej situacii sohladom na jednotlivé faktory
pracovnej schopnosti v sucasnosti i v budicnosti,

e uvaZzuje o vekovych stereotypoch, popripade rozpoznd, ¢i sa stretol
s vekovou diskriminaciou.
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6.5.3 Osobna diagnostika

Ciel: realizdcia mapovania pracovnej schopnosti prostrednictvom dotaznika
WAI, rozbor dosiahnutej hodnoty podla jednotlivych poschodi ,,domu pracovnej
schopnosti“.

Poradca

* pozna nastroje na meranie pracovnej schopnosti (jednotlivé oblasti
dotaznika),

e vie pracovat s online aplikaciou ,digitaly kouc,

* vie interpretovat ziskané hodnoty WAI a dosiahnuté vysledky
v sUvislosti s jednotlivymi poschodiami ,domu pracovnej schopnosti“,

» dokaZe viest pohovor s klientom zameranym na jednotlivé poschodia.

e - zdroje: kapitola 4, 5

Klient

e spolocne s poradcom vypliuju dotaznik WAL,
e jezoznameny s vyslednymi hodnotami pracovnej schopnosti,
e jevedeny k sebareflexii v oblasti svojej pracovnej schopnosti.
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6.5.4 Planované aktivity na podporu pracovnej schopnosti

Ciel: podrobnd analyza jednotlivych faktorov pracovnej schopnosti podla
dosiahnutej hodnoty WAI, zistenie mozZnosti na ich podporu alebo zlepsenie.

Poradca

e dokaZe viest pohovor s klientom zameranym na jednotlivé poschodia,

* pozna faktory prispievajice k pracovnej zataZzi z pohladu jednotlivca i
firmy,

e dokaZe identifikovat rizika vyplyvajuce zfyzickej a psychickej
narocnosti prace,

e podporuje klienta v osobnom rozvoji a planovani kariéry,

e Struktdruje individualne potreby podpory zamestnancov a podporuje
organizaciu pri vytvarani podpornych opatreni.

Klient

* vyhodnocuje faktory, ktoré podporujui jeho pracovnu schopnost,
» vyhodnocuje faktory, ktoré ohrozuji jeho pracovni schopnost a
zvazuje moznosti ich eliminacie,

e premysla nad aktivitami pre svoj osobny rozvoj.

Poradca postupuje modelom Domu pracovnej schopnosti a vypliia jednotlivé
poschodia informaciami, ktoré dostdva od klienta. Klient pri vstupnom
pohovore dostava spatnu vazbu o jednotlivych aspektoch, ktoré ,vytvaraju”
jednotlivé poschodia pre ,vznik” pracovnej schopnosti. Zaroven ma klient
mozZnost nielen porozumiet svojim ,vnitornym oblastiam”, ale taktiez
aktudlnym potrebam/hodnotam a ciefom suvisiacim s danou poziciou na jeho
kariérovej drahe.
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Tabulka 5 - Doma pracovnej schopnosti: mapovanie jednotlivych poschodi

Poradca mapuje
(monitoruje)

Poradca mapuje
(monitoruje)

-Témy — Ulohy
1. funkéna Bio-psycho- Zistenie aktualneho
poschodie | kapacita socidlne aspekty stavu, mapovanie svojich
aktualneho zZivota | jednotlivych zloziek,
subjektivne priority
zdravie Zdravotny stav, Rekapitulacia aktualneho
handicapy, stavu, ponuka
choroby, work-life | porozumenia suvislosti,
balance, zZivotny ¢o ma prekvapuje, ¢o
styl, rytmus som si uvedomil
Zivota, spanok,
strava odpocinok
2.poschodie | formalne Formalne a Uvedomenie si svojho

vzdelavanie

neformalne
vzdela(va)nie,
mapovanie
potrebnych
znalosti podla
sledovanej oblasti
(profesie)

znalostného portfdlia, o
som sa kedy naucil, Ci si
nepotrebujem zvysit
svoju kvalifikaciu

kompetencie

Zrucnosti a
kompetencie
suvisiace s danou
hladanou
profesiou
(oborom), vyuzitie
celoZivotného
ucenia (kde, kedy,
ako, od koho)
zistenie stratégii
ucenia danej
osoby

Suhrn zruénosti a
kompetencii, situacnych
paralel (¢o, kedy, ako, od
koho som sa naucil).

Ako vyuzivam svoje
kompetencie.

Co si potrebujem doplnit,
prehibit.
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6.5.5 Formulacia opatreni a profesnych ciel'ov so zohl'adnenim silnych
stranok, zostavenim osobného planu podla jednotlivych poschodi
»domu pracovnej schopnosti“

Ciel: zostavenie osobného planu klienta na podporu jednotlivych faktorov
pracovnej schopnosti v ¢éasovom horizonte Siestich mesiacov.

Poradca

e vedie klienta k formulacii cielov podla jednotlivych faktorov pracovnej
schopnosti (zdravie, rozvoj kompetencii, motivacia, pracovisko,
pracovné podmienky, vedenie, zladovanie osobného a pracovného
Zivota),

e spoloc¢ne s klientom prechadza stanoveny osobny pldn s dérazom na
pravidlo SMART,

e stanovuje termin opakované stretnutia.

Klient

e zostavi si vlastny osobny plan (podla pravidla SMART) s ohladom na
vysledky WAI a ciele v oblasti osobného rozvoja,

e predstavi tento plan poradcovi a spolocne si ho prejdu,

e odsuhlasi termin opakovaného stretnutia s poradcom.
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Tabulka 6 - Doporucené otdzky pre formuldciu osobnych cielov

Patro Hlavni otazky

1. Co mobzete urobit pre
poschodie | zlepsenie (udrzanie)
svojho zdravia vzhladom
k tomu, Ze budete
musiet dalSich XX rokov
pracovat?

Aky typ prace vykonavate (fyzicka,
dusevna, kombinovana)?

Co je potrebné k udrzaniu si
zdravia pri vasej praci?

Co Vas vo Vasom Zivote najviac
limituje v oblasti fyzického /
pychosomatického zdravia
(kondicie)?

Aké a ako casto navstevujete
preventivne zdravotné lekarske
prehliadky?

Viete odpocivat? Ako odpocivate,
viete si najst ¢as na odpocinok
(nacerpanie sil) v ¢ase pracovnej
¢innosti?

Ako poznate, Ze Vasa zivotna
spokojnost sa zhorsuje?

Na Skdle 0-10, aké cislo by ste si
zvolili pre sucasnu zZivotnu
spokojnost?

Na Skdle 0-10, aké cislo by ste si
zvolili pre sucasnu Uroven
pracovnej schopnosti (v Skale 0
znamena najhorsiu moznu Uroven,
10 znamena najlepsiu moznu
uroven)

2. Aké vedomosti,
poschodie | zruénosti a kompetencie
su potrebné, je
potrebné sa na ne
zamerat, doplnit,
pripadne osvojit.

Aké je Vase dosiahnuté vzdelanie
(formalne i neformalne)?
Planujete svoju profesnu kariéru,
kam smerujete?

Ked'sa nieco potrebujete naudit,
akym sposobom sa to
naucite/osvojite?
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Pre spravne cielené otdzky, konkrétne hladanie oblasti podpory, rozvoja,
nového osvojenia pre jednotlivé poschodia ,domu pracovnej schopnosti
potrebuje poradca i klient porozumiet ¢o najkonkrétnejSie aktudlnej potrebe
klienta suvisiacej s jeho profesijnou kariérou (pracovnou situaciou v Zivote — z
pohladu age management pracovného Zivota).

Pre zmysluplné formulovanie objednavky (z pohladu klienta) a naslednej
zdkazky (spolo¢nd téma poradcu — klienta) mozu byt uZitocné nasledujice
principy (principy volne vychadzaju z metodoldgie SFBT — Solution Focused
Brief Therapy, tj kratka terapia zamerand na riesenie).

¢ Ked'to nie je rozbité, neopravuj to!

e Ked'to funguje, rob toho viac!

¢ Ked to nefunguje, rob nieco iné!

¢ Malé kroky mozu viest k velkym zmenam!

¢ RieSenie sa nutne nemusi vztahovat k problémul!
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« Ziadne problémy/tazkosti/limity netrvaju neustale, existuju
uzito€né/pozitivne vynimky!

A zasadny postuldt: budicnost je moiné vytvarat, vyjednavat o nej a
pripravovat ju v su¢asnosti!

Zaver poradenského rozhovoru obsahuje zhrnutie jednotlivych poznatkov
sUvisiacich s podporou, rozvojom pracovnej schopnosti v jednotlivych
poschodiach ,domu pracovnej schopnosti“. Poradca sa spolu s klientom
yvracia" k formulovanej zmluve a ,ponuka" jednotlivé varianty (moZnosti)
podporujice (smerujice k) realizacii zadanej zmluvy. V pripade potreby je
Ziaduce dohodnut si dalSiu poradenski schédzku medzi poradcom a klientom v
horizonte cca Siestich mesiacov, ktora ma moznost zmapovat dohodnuté
zmeny, proces realizacie, narocné ulohy, pripadni potrebu preformulovat
pozadovanu zmluvu.

6.5.6 Opakované stretnutie poradcu s klientom

Ciel: analyza plnenia stanovenych aktivit v osobnom plane klienta, ich korekcia
a dalsie odporucania

Poradca

¢ vedie s klientom rozhovor o aktudlnej situdcii a plneni osobného planu,
e podporuje klienta v pripadnych korekciach planov a pri stanoveni
novych aktivit na podporu pracovnych schopnosti.

Klient

e ziskava spatnu vazbu na aktivity v osobnom plane,
e Premysla a formuje pripadné nové aktivity.
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Poradenstvo na podporu pracovnej schopnosti zamestnancov moéieme
definovat ako proces, v ktorom dochadza k nadviazaniu efektivneho
poradenského vztahu, ktory klientovi (zamestnancovi) umozZiiuje uvedomit si
vlastné pracovné zruénosti a rozhodnut sa tieto pracovné schopnosti rozvijat,
pripadne udrzat ¢o najdlhsie, ako je to moZné. Pri realizicii poradenského
procesu vyuzivame okrem odbornych ramcov definovanych konceptom age
managementu aj humanisticky pristup zamerany na pracu psycholdga,
predstavitela humanistického smeru, Carla Rogera a poznatky z tedrie
optimalneho prezitia — FLOW profesor Mihalya Csikszentmihalyia. [4]

Ciele opakovaného (revizneho) stretnutia:

(1) Kontrola plnenia osobného planu klienta, formuldcia a aktualizacia
odporucani, spatna vazba.

(2) Celkové zhodnotenie priebehu a prinosu individudlneho poradenstva
zameraného na podporu pracovnej schopnosti.
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Obrdzok 9 - Fdza opakovaného (kontrolného) stretnutia

e Priprava poradcu na zaverecné (kontrolné) stretnutie
e Priprava didaktickych pomdcok
 Priprava miestnosti

PRIPRAVA

¢ Predpokladany ¢asovy rozsah: 10-15 minut
e Privitanie klienta
¢ Predstavenie poradcu, programu a uUcelu stretnutia

e Kontrola plnenia osobného planu klienta a jeho
vyhodnotenie (spatna vazba)
¢ Aktualizacia osobného planu

* Predpokladany ¢asovy rozsah: 5 - 10 minut

¢ Dohodnutie terminu dalSieho monitorovacieho
stretnutia (v pripade,ak sa nejednalo o zaverecné
stretnutie)

e Ziadost o poskytnutie spatnej vizby
¢ Ukoncenie stretnutia a rozlicenie sa s klientom

¢ Predpokladany ¢asovy rozsah: 45-60 minut }
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Priebeh opakovaného (kontrolného) stretnutia

Poradenstvo na podporu pracovnej schopnosti je riadeny proces sjasnou
Strukturou a definovanym obsahom s odbornou Specializaciou prave na rozvoj,
resp. udrzanie pracovnej schopnosti.

Privitanie klienta (1 — 3 min.)

Poradca sa snazi klienta privitat hned vo dverdch miestnosti, kde prebieha
poradensky rozhovor. Klienta vita s prirodzenym Usmevom a ako prvy mu
proaktivne potrasie rukou (v ¢ase pandémie Covid-19 udrZujeme socialny
odstup). Sprevadza klienta na miesto, kam si ma sadnut a vhodnym gestom
toto miesto naznadi. Napriek tomu, Ze sa jednd len o kratku dobu, poradca sa
snazi zacat neformdlne, ale velmi déleZity rozhovor od okamihu podania ruky a
privitania.

Vhodné otazky:

Y
.’ Ako sa madte? Ako sa citite?

R‘.

Mali ste dlhy den? Aky bol Vds dnesny den v prdci? Mdte toho dnes
este vela? UZ ste po dovolenke? a tak dalej.

| ked' sa jednd o sériu obligatnych otazok spolocenskej konverzacie, ktoré nie su
cudzie pre klienta a bezine sa s nimi stretdva, pre poradcu je to nesmierne
dolezita cast celého individudlneho poradenstva. Bezprostrednost zarucuje
pocit ,starych znamych.”

Ucel tejto fazy:

* navodit pocit bezpecia apohody — prvé kroky na prekonanie bariér
z neznameho,

e vnimanie verbalneho a neverbalneho prejavu klienta — dolezité pre dalsiu
volbu spdsobu a tempa komunikacie s klientom, resp. odhalenie zaloznych
tém,
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e ziskanie prvych informacii o aktualne rozpolozeni klienta.

V tejto faze je velmi délezité si uvedomit &i klienta privita poradca, s ktorym
spolocne pracovali na osobnom plane klienta, ale sa jedna o nového poradcu,
s ktorym sa klient stretdva prvykrat.

Ak sa jedna o poradcu, ktory sa s klientom uZ poznd, je mozné toto privitanie
doplnit o dalsie frazy, ktoré sltZia ako katalyzator otvorenej komunikacie.

°
.’ Rdd Vads opdt vidim. Velmi som sa tesil na nase stretnutie.

V pripade, Ze zaverecné (revizne) stretnutie vedie novy poradca, ktory je pre
klienta nezndmy, je nevyhnutné, aby poradca venoval dostato¢nu pozornost
Casti predstavenie poradcu.

Zoznamenie sa s poradcom, programom a ucelom stretnutia (3 — 5 min.)

Ked sa poradca s klientom usadi, je dblezité, aby poradca prevzal iniciativu a
nadviazal na Uvodny uvitaci a neformalny rozhovor. Poradca odovzda klientovi
vizitku. Tento krok je jasny signdl, Ze mu na tejto spoluprdci zalezi a v pripade
zaujmu klienta o pokraCovanie profesionalneho kontaktu je pripraveny na
pokracovanie.

Predstavenie poradcu méze mat rézne podoby. Ako priklad je mozné uviest
techniku vyuZzivajucu vizitku, kedy sa konzultant predstavi ako erudovany
odbornik a zaroven poukaZze na rozsah svojich kompetencii, teda ¢o odbornost
zahfia a ¢o nie. Klient musi ziskat dojem, Ze predstavenie poradcu a cas
straveny s nim ma zmysel a nie je sucastou ziadnej hry.

Priklad:

°
.’ Voldm sa XY a som konzultantom v organizdcii XY, ktord pésobi v
oblasti age managementu v SR, ale aktivne spolupracujem na vyskumnych
ulohdch v medzindrodnych projektoch s odbornikmi v radmci Eurdpy [klient je
informovany o povesti organizdcie]. Poradensku prdcu robim poslednych 20
rokov a svoju pracu mam stdle rad [je déleZité vyslat klientovi signdl, Ze poradca
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robi svoju prdcu s nadsenim, a nie zo zotrvacnosti len pre peniaze..., resp. sa z
vecera do rdna nestal odbornikom na problematiku]. Aj ked' mdm titul Mgr. [vid’
vizitka, ktori md klient v ruke resp. pred sebou] nie som psycholdg ani terapeut
[poradca ukazuje aj svoje ,slabiny”, kde kon¢i jeho kompetencie], ale som
andragdg [toto u klienta védcsinou funguje a vzbudzuje u neho zdujem] a snaZzim
sa socidlno-andragogickym poradenstvom riesit niekolko socidlnych problémov,
med_zi ktoré stav pracovnej schopnosti méZeme zaradit. Informdcie poskytované
v tejto kanceldrii su uréené iba na podporu vasej schopnosti pracovat. Nikto iny
k nemu nemd pristup! [dbévera je zakladnym kameriom poradenstva] Preco je
toto zdverecné (revizne) stretnutie ddleZité? [rétorickd otdzka, ktoru poradca
preklenuje témy. Presnd prezentdcia dévodov a cielov poradenskej schédzky je
nesmierne doleZita pre rozptylenie klientovych obdv.]

L 3
.’Je nespochybnitelné, Ze age manaZment pracovnej schopnosti je koncept
pri ktorom kaZzdy len ziska, kaZdy je vitazom.

Poradca by mal tato cast zvladnut energicky, pre klienta vhodnom tempe.
Svojim nad$enim, spravne ,infikovat” aj klienta. Klient ma moznost si overit ¢i
informacie, ktoré ziskal pri (resp. pred) vypliiovanim dotaznika WAI sa zhoduju
s tymi, s ktorymi ho teraz oboznamil poradca.

Priestor pre klienta — overenie pozicii (3 — 5 min.)

Po pomerne obsiahlom zoznameni s poradcom je nutné prirodzene zacat s
klientom diskusiu a overit si jeho postoj k problematike podpory pracovnej
schopnosti, najma v kontexte aplikacie jeho osobného planu v praxi.

Priklad:

°
.’ Pdn/Pani X, mdéZem Vds oslovovat pdn Jane [poradca sa snaZi
nadviazat silnejsie spojenie s klientom pomocou krstného mena. Klienti s tymto
ndvrhom v prevaznej vdcsine pripadov suhlasia. Pokial sa tak ale nestane, musi
poradca respektovat sebaidentifikdciu klienta a dodrZiavat ju. TakZe
formadlnejsie, ak je to potrebné:] Pdn Novdk, ako ste si viedli pri realizdcii vasho
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osobného pldnu? Ktoré ciele uZ boli dosiahnuté? Ktoré sa stdle realizuju? [ak
neddjde k Ziadnej reakcii zo strany klienta, resp. by bola minimdlna, moZno
doplnit dalsimi otdzkami] Zmenil sa nejako vds ndzor na podporu pracovnej
schopnosti? Md zmysel sa touto témou zaoberat?

Tejto Casti je nutné zo strany poradcu venovat naleZitl pozornost, pretoze bez
znalosti nazorov a postojov klienta k danej problematike je takmer nemozné s
klientom spravne komunikovat.

Vo vadsine pripadov na schédzky, kde klient musi deklarovat svoju aktivitu
alebo aktivnu Ucast na prekonavani identifikovanych prekazok (nie¢o ako robit
si ,domacu ulohu”) — klient prichadza s vlastnou hotovou verziou — reportom.
Je velmi déleZité tato spravu klienta prijat, ale pre dalsiu odbornd radu je nutné
pomocou kontrolnych otazok dokladne prejst vsetky jej aspekty.

Tabulka 7 - Pomocné kontrolné otdzky zaloZené na konceptu Domu pracovnej

schopnosti
Poschodie Otazky
1 ¢ Ako sa Vam podarilo zlepsit Vase stravovacie navyky?
' e Aké uspechy ste dosiahli v oblasti zlepSenia
ZDRAVIE fyzického/psychosocialneho zdravia (kondicie)?
e Zucastnili ste sa preventivnych zdravotnych
A prehliadok?

¢ Na Skdle 0-10, aké celé cislo by vyjadrovalo Vasu

FUNKCNA NP
KAPACITA spokojnost so Zivotom?
¢ Na Skdle 0-10, aké celé cislo by vyjadrovalo vasu
aktualnu pracovnu schopnost?
¢ (0 znamena najhorsiu moznu uroven, 10 znamena
najlepsiu moznu Uroven)
2 e Ktoré z naplanovanych vzdelavacich a poradenskych
: aktivit sa Vam podarilo absolvovat? resp. podarilo sa
VEDOMOSTI Vam absolvovat nejaku vzdelavaciu aktivitu od doby

zostavenia Vasho osobného planu?
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ZRUCNOSTI

KOMPETENCIE

Doslo k nejakej zmene vo Vasich kariérnych cieloch?
Zmenila sa Vasa pracovna pozicia?

Pribudli nejaké nové aktivity (napr. aj hobby) mimo

pracoviska, ktoré maju vplyv na vase kompetencie?

3.

HODNOTY
POSTOIJE

MOTIVACIA

Zmenili sa Vase hodnoty? Pamatate si na hodnoty,
ktoré ste definovali vo Vasom osobnom plane?
Zmenila sa Vasa motivdcia v praci?

Suhlasite s tvrdenim, Ze od zostavenia Vasho
osobného planu sa Vam podarilo lepsie zladit Vas
osobny, rodinny a pracovny Zivot? ANO/NIE — popiste
konkrétne zmeny.

Co Vam pomaéha na ceste k dosiahnutiu harménie
medzi osobnym, rodinnym a pracovnym Zivotom?
resp. ¢o/kto Vam to kazi?

Pamatate si, kde ste sa chceli vidiet o 5 rokov pri
zostavovani osobného planu? Ste na spravnej ceste?

4.

PRACOVNE
PROSTREDIE,
PRACOVNY
Tim,

STYL RIADENIA
FIRMY

Zmenilo sa nieco na tom kedy, kde a s kym radi
pracujete?

Ako sa vyvija Vasa spolupraca s kolegami,

s nadriadenymi? Vnimate to skor pozitivne, alebo
negativne?

Doslo z nejakym zmenam vo firemnej kulture?
Zvysil sa zaujem manazérov o Vase nazory, resp.
aplikovanie vasSich ndzorov do praxe?

Zmenil sa postoj vasho zamestnavatela k otazkam
podpory zvladnutia pracovnych uloh v oblasti
pracovnych podmienok, ndplne prace, pracovne;j
klimy, sp6sobu komunikacie a manazmentu [udi?
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Dohodnutie terminu monitorovacieho stretnutia (1 — 3 min.)

V pripade, Ze sa nejedna o zaverecCné stretnutie poradenského procesu
zameraného na podporu pracovnej schopnosti je nutné si dohodnut dalsie
stretnutie za ucCelom preverenia progresu klienta a naplneni dohodnutych
opatreni. Je délezité naplanovat monitorovacie stretnutie v rozmedzi 10 — 12
tyzdnov realizacie individualneho poradenského stretnutie.

Ziadost o poskytnutie spatnej vizby (1 — 3 min.)

PoZiadat klienta o online vyplnenie, resp. mat vytlaeny predpripraveny
formular.

Ukoncenie stretnutia a rozlicenie sa s klientom (1 — 3 min.)

Poradca odprevadi klienta az ku dverdm, kde ho privital. Poddva mu ruku
Usmevom a rozluci sa s nim.

o

akychkolvek otdzok mdte moje kontaktné udaje...

Dovidenia. Som velmi rdd/a, Ze som Vds mohol/a spoznat a v pripade

Opakované rozhovory s klientom moZno chéapat v uzSom slova zmysle ako
zavere¢nu fdzu poradenstva zameraného na podporu pracovnej schopnosti.
U¢innou podporou pracovnej schopnosti je v skutocnosti dlhodobé
systematické poradenstvo, ktoré sa niekolkokrat opakuje (napr. kazdy rok alebo
raz za tri roky a tak dalej). V tejto faze je potrebné vykonat kontrolu podla
osobného rozvrhu klienta, formuldciu dalSich odporuéani na podporu
pracovnych zrucnosti a tiez celkovu spatnu vazbu orientovanu na klienta.
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[ﬁ 7. Hodnota Indexu pracovnej schopnosti

ako indikator pre udrzateI'nu zamestnatel'nost
pre organizaciu prace alebo jednotlivych
zamestnancov - ako posilnit osobni a
profesijna pripravenost na dlhsiu pracovnu
kariéru (priklady z praxe v Holandsku)

7.1 Uvod - Uloha kanarikov v uhoI'nych baniach

Byt udriatelne zamestnatelny bolo v poslednych desatrociach prioritou
zamestnavatelov, zamestnancov aj tvorcov politik. Dévodom je okrem iného
demograficky vyvoj (starnutie populdcie a s tym suvisiaci vyvoj na trhu prace).
Dochadza aj ku kvalitativnym zmenam: rastica dynamika a flexibilita sveta
prace s globalnou konkurenciou vyZaduje perspektivu, ktora zohladnuje nielen
vykon zamestnancov na pozadi existujucich alebo buducich pracovnych vzorcov
v ramci spolocnosti, ale aj na pozadi poZiadaviek pracovného trhu, su
vyzadované rbézne a nové aspekty a prvky: odborné znalosti, ale aj
kompetencie, komunikacné zruénosti atd.

Vyzvou pre zamestnavatelov je mat pracovnikov, ktori st zdravi, s aktudlnymi
kompetenciami, motivovani a pokial mozno pracovali az do dochodkového
veku. Je teda doblezité minimalizovat riziko vypadkov a potencidlne vypadky
odhalit vcéas. WAI je idedlnym nastrojom na detekciu zvySeného rizika
ochorenia a nezamestnanosti, najma v kombindacii s dalSimi ndstrojmi. V tomto
zmysle ma WAI funkciu ,kanarika v uholnej bani“ 2 Existuje rastuce riziko?
Pracovna schopnost a Index pracovnej schopnosti (WAI) si délezitymi prvkami
udrzatelnosti zamestnatelnosti a mdéZu zamestnancom a zamestnavatelom
poskytnut lepsi prehlad o ich siéasnej situdcii, o individuédlnych a organizaénych

? Tento idiom odkazuje na dobu, kedy banici brali zo sebou kanariky do bani na detekciu
zniZenia resp. zvysenia nebezpednych plynov, aby mohli véas bariu opustit.
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silnych a slabych strankach, prilezitostiach a moznych rizikach, napriklad
predéasnych odchodoch zamestnancov. Daldimi prvkami udriatelnej
zamestnatelhosti sU vitalita a zamestnatelnost. Rozdiely budu vysvetlené
neskor, ale udrzatelna zamestnatelnost je zaloZzena na tychto troch prvkoch.

V Holandsku poskytuju sluzby bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci
Specializované sukromné spolocnosti (tzv. arbo-diensten). Tie hraju doéleZitu
Ulohu pri podpore udrzatelnej zamestnatelnosti a zlepSovani pracovnych
podmienok. Tieto sluzby bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci sa zameriavaju
ako na organizdciu prace, tak aj na jednotlivych zamestnancov.

V tomto texte predstavime Styri pristupy, ktoré sluzby bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci v Holandsku pouZivajd na zlepSenie udrzatelnej
zamestnatelhosti a pracovnych podmienok. Vsetky su zaloZzené na koncepte
pracovnej schopnosti a vyuziti WAL Tieto sluzby pouzivaju WAI ako nastroj na
predikciu vyssieho rizika absencie alebo nezamestnanosti.

Skimame nasledujuce otazky:

1. Aké je Uloha organizacii? Aka je zodpovednost a Uloha zamestnavatela
pri zlepSovani udrzatelnosti zamestnatelnosti svojich zamestnancov?

e V Holandsku bolo v tejto oblasti vyvinutych mnoho ndstrojov na
podporu zamestnavatelov. Nastroje zamerané na rozne aspekty, ako je
napriklad prevencia (zabranenie odchodu pracovnikov). Vyzvou je, ako
posilnit ochotu a schopnost zamestnancov aktivnhe pracovat na
udrzatelnom celoZivotnom vzdelavani.

2. Zamestnanci v Holandsku dostali v poslednych rokoch vacsiu
zodpovednost za zabezpecenie svojej vlastnej zamestnatelnosti. Aké
opatrenia a iniciativy mézu zamestnanci prijat a zaviest, aby sa zlepsili,
pokial' ide o udrZatelni zamestnatelnhost, ako je osobny (Skoliaci) plan?

V tomto c¢lanku diskutujeme o tychto otazkach a analyzujeme Styri rézne
pristupy k tejto problematike. Cielom je podporovat oba pristupy: jednotlivé
stratégie a nastroje tiez potrebuju organizaciu prace, ktora sa zameriava na
pracovni schopnost a na udrzatelni zamestnatelnost. Najprv v skratke
predstavime (vyvoj) holandskej politiky udrzatelnej zamestnatelnosti a ulohu
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tzv. arbo-diensten. Potom preberieme, pred predstavenim Styroch pripadov,
koncepty udrzatelnej zamestnatelnosti, vitality a pracovné schopnosti.

7.2 Zakon o pracovnych podmienkach a BOZP

Aka je holandska politika tykajuca sa pracovnych podmienok a zodpovednosti
zamestnavatelov a zamestnancov? Vseobecne plati, Zze sucasnu holandsku
politiku formoval nasledujuci koncept: viera v trhové sily, deregulacia a
liberalizdcia a posiliovanie zodpovednosti zamestndvatelov a zamestnancov,
ako kolektivne, tak individualne. Od zakona o pracovnych podmienkach (1998)
sa pozornost sustredila predovsetkym na posilnenie podnikovej Urovne: po
sebe iduce vlady zdoraznovali (finanénd) zodpovednost zamestnavatelov a
zamestnancov pri vytvarani dobrych pracovnych podmienok, bezpecnej a
zdravej prace a udrzatelnej zamestnatelnosti. Uloha vlddy je obmedzena: vlada
by mala stanovovat Standardy otvorenejSie. Spoloénosti museli tieto normy
vyplnit samy, napriklad limitné hodnoty spolo¢nosti pre expoziciu nebezpeénym
latkam. Pravidla pracovnej politiky boli (z velkej ¢asti) zrusené a presadzovalo sa
vytvaranie tzv. pracovnych podmienok katalogizovanych podla sektorov.

Dal$im postrehom je, 7e pod vplyvom globalizacie a vnutorného trhu EU sa
radikdlne zmenilo vnimanie Ulohy vlady. Od 90. rokov 20. storocia sa holandska
vlada stale viac sustredila na ,udrzanie konkurencieschopnosti Holandska” v
medzinarodnom meradle. DéleZitymi cielmi boli umiernenost miezd, pruzny trh
prace, nizka administrativna zataz, priaznivé danové sadzby a efektivne trhové
sily. TakZe hlavni zodpovednost za pracovné podmienky, udrzatelnu
zamestnanost vo vSeobecnosti mali zamestnévatelia a zamestnanci.

Takisto bol stanoveny jasny finanény zdujem na zlepSeni pracovnych
podmienok. Vyznamnym stimulom pre zamestnavatelov su napriklad naklady
na nemocenskd. V Holandsku musi zamestndvatel zamestnancovi vyplacat
peniaze, ked' je chory po dobu dvoch rokov. Na konci tychto dvoch rokov sa
preveruje, Ci je zamestnanec v pracovnej neschopnosti. Po¢as tychto dvoch
rokov nesie zamestnavatel aj zamestnanec zodpovednost za jeho néavrat do
prace. TakZe chorobnost stoji zamestnavatela znaéné finanéné prostriedky.
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Tato skutoénost mozno ilustrovat na pohlade na vyvoj nemocenskej v roku
2019, poslednom roku pred pandémiou Covid-19. Zdrojom je vyro¢na sprava o
pracovnej neschopnosti a pracovnych podmienkach v Holandsku.

Vseobecne plati, Ze priemerné ndklady zamestnavatela, na chorého, su asi 450
EUR kazdy den nepritomnosti zamestnanca (mzdy, ndhrada, strata vyroby atd.).
Celkom ide o obrovské mnozstvo finanénych prostriedkov. V roku 2019 malo 25
% zamestnancov v Holandsku zdravotné problémy, ktoré mozno pripisat praci.
Expozicia nebezpecnym latkam stoji ro¢ne viac ako 3 000 Zivotov a sucasne 17
% zamestnancov hldsi syndrém vyhorenia. Pozoruhodny je tiez narast socialnej
neistoty v praci (agresie a nasilie, Sikanovanie a sexudlne zastrasovanie alebo
obtaZovanie). V roku 2019 sa tieZ stalo cca 114 000 priemyselnych nehdd, ktoré
viedli k absencii.

Ndaklady na dalSie vyplacanie miezd zamestnancom, ktori su nepritomni, sa
odhaduju na 13 miliard EUR. Podiel pracovnych absencii je 6 miliard EUR.
Ndaklady na pokracujuce vyplacanie miezd za choroby z povolania prudko
vzrastli: z 1,2 miliardy EUR v roku 2014 na 2,5 miliardy EUR v roku 2018 a su
najvyssie v zdravotnictve (540 milionov EUR), nasleduje priemysel (310 milidnov
EUR) a obchod (300 miliénov EUR). NavysSenie je spGsobené rastom samotnych
mzdovych nakladov a ndrastom poctu novych dusevnych chordb z povolania,
najma preto, Ze zamestnanci s dusevnym ochorenim z povolania chybaju viac
dni. V dosledku toho vzrastli ndklady na absenciu z dovodu dusevnych chorob z
povolania z 1 miliardy EUR v roku 2014 na 2,1 miliardy EUR v roku 2018. [1]
Obmedzenie pracovnej neschopnosti teda zamestndvatelovi usetri vela penazi.

Choroba je pre zamestnavatelov sudastou ndkladov, ale rozhodne nie je
jedinym aspektom. Ako nédkladnd zaleZitost pre zamestnavatelov sa ukazuje aj
nizka pracovna schopnost. Bol vykonany vyskum vztahu medzi poklesom WAI a
vykonnosti. V literatire oznacuje tento jav ako prezentizmus a odkazuje na
problém, kedy zamestnanci prichddzaju do prace so zdravotnymi tazkostami
alebo su chori, ale chorobu nenahlasia, pricom st menej produktivni. [2] Ich
praca Casto nezodpoveda ich zdraviu. To dalej zniZuje pracovnu schopnost, ¢o
mobze viest k dalSej strate produktivity. [3] ZniZena pracovna schopnost navyse
zvysSuje riziko dlhodobych vypadkov. ZniZzend pracovnd schopnost je casto
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menej viditelnd ako absencia z dévodu choroby. Zd3 sa, Zze mnoho organizacii
trpi vyraznymi stratami vo vyrobe kvoli znizenej pracovnej kapacite svojich
zamestnancov. Casto sa jedna o 10 % mzdovych nakladov. Tychto 10 % zahffia
aj stratu produktivity [udi, ktori st chori doma (priemer pred pandémiou Covid-
19 bol 4 %). Prezentizmus stoji viac ako absencia. Pomer je priblizne 1,5 : 1. [4]

0d politiky k realite

Ako sme videli v Holandsku, zamestnavatelia su povinni zabezpedit, aby ich
zamestnanci mohli pracovat bezpecne a zdravo. Co to presne znamena, mozno
najst v zdkone o pracovnych podmienkach (1998), vyhldske o pracovnych
podmienkach a nariadeni o pracovnych podmienkach. Aby bolo mozné prisne
dodrziavat tieto zakony, musi mat kazdy zamestnavatel politiku bezpecnosti a
ochrany zdravia pri praci: kazdy zamestndvatel v Holandsku musi svojim
zamestnancom pontukat zodpovedajlcu starostlivost a informovat a dohliadat
na (chorych) zamestnancov v radmci pracovnych rizik. Povinnosti ma nielen
zamestnavatel, ale mnoho pravidiel musi dodrZiavat aj zamestnanec. Cieflom je
stimulovat zamestndvatelov a zamestnancov, aby investovali do prevencie
choréb a absencii.

Zakon o pracovnych podmienkach bol obnoveny k 1. julu 2017. Zamestndvatelia
teraz musia mat uzavrety zdkladnt zmluvu na sluzby bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci. Podla tejto zakladnej zmluvy musi zamestnavatel dojednat
minimalne poziadavky na zdravu a bezpecnu pracu napr. s podnikovym lekarom
a odbornikom na BOZP. Taka zakladna zmluva je teraz povinnd. Tato zmluva
stanovuje minimalne prava a povinnosti zamestnavatela, zamestnanca a
poskytovatela sluzieb BOZP.

pre bezpecnost a ochranu zdravia pri praci na sluzby v oblasti pracovnych
podmienok, prevencie atd. Existuju rdézne typy spoloénosti pre bezpelnost a
ochranu zdravia pri praci:

e Zamestnavatel si moZe na urcité Ulohy najat externych odbornikov (BOZP)
v spoluprdci s vlastnymi zamestnancami, ktori vykondavaju urcité ulohy ako
odbornici.
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e Zamestnavatel sa mbze rozhodnut zriadit internd sluzbu BOZP.
e Zamestnavatel moze uzavriet zmluvu s externou sluzbou BOZP.

Pokial sa zamestnavatel rozhodne utvarat sluzby BOZP sam, musi byt splnenych
niekolko podmienok:

e Musi existovat suhlas zamestnancov, a to prostrednictvom kolektivnej
pracovnej zmluvy alebo prostrednictvom zastUpenia zamestnancov
(Personalny zastupca (PVT) a Rada zamestnancov, ,Ondernemingsraad “ —
OR).

» Zamestnavatel musi na postdenie/testovanie Inventara a hodnotenie rizik
(RI&E) najat certifikovaného odbornika.

* Pre (choroba) nepritomnost svojich zamestnancov, konzultaéné hodiny
pracovnych podmienok, pracovno-lekdrske prehliadky a terminové
prehliadky musi zamestnévatel vidy zamestnat registrovaného zavodného
lekara.

Ako tato spolo¢na zodpovednost funguje, mozno ukdazat na opatreniach pre
BOZP na podporu absencii chorych zamestnancov. Ak zamestnanec ochorie,
musi to nahlasit zamestnavatelovi a potom zaéne bezat dvojrotna pripadna
pracovnd neschopnost. V tychto dvoch rokoch musi zamestnavatel aj
zamestnanec urobit vietko pre to, aby sa ¢o najskor vratil do prace. Naspat do
prace k ,svojmu“ zamestnavatelovi alebo, ked je napriklad problém s
narusenymi pracovnymi vztahmi, niekam inam. Existuju teda dve takzvané
drahy: prva drdha je zamerana na navrat do firmy, najlepsie do vlastnej prace.
Druha dradha je zamerand na novu pracu niekde inde.

Zamestnavatel aj zamestnanec maju jasné povinnosti pokusit sa ukonéit dobu
choroby. Dva roky je maximalna doba. Po 2 rokoch choroby méze mat chory
zamestnanec narok na davku. To sa tyka (¢iasto¢ného) invalidného déchodku.

Vzhladom na povinnost nadalej vypldcat mzdu za dni stratené v éase choroby
maju zamestnavatelia velky financny zaujem na obmedzeni absencie svojich
zamestnancov. Priemer za den sa pohybuje okolo 450 EUR na zamestnanca.
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Absencia vedie k ekonomickym stratdm, pretoZze dochadza k strate
personalnych nakladov bez akejkolvek navratnosti.

Okrem toho maju zamestnavatelia mordlnu a pravnu povinnost obmedzit
nepritomnost v préci. Zdravotné problémy su totiz priamym dosledkom préce,
ktora vedie k individudlnym a spolocenskym Skodam. Prostrednictvom
preventivnej politiky a dobrého manaZmentu absencii méZzu zamestnavatelia
absencie obmedzit a zvysit tak svoju efektivitu.

Pokial zamestnavatel nerobi dostatocné kroky ohlfadom reintegracie svojich
zamestnancov, moéZe mu zamestnaneckd poistoviia uloZit pokutu.
Zamestnavatel potom musi pokracovat vo vyplacani mzdy maximélne o jeden
rok dlhsie.

Co sa stane, ked zamestnanec nespolupracuje na svojom opitovnom
zaCleneni? V takom pripade modZe zamestnavatel zadriat mzdu. Alebo v
krajnom pripade zamestnanca prepustit. S tym musi suhlasit okresny sud.

Pocas obdobia choroby su rézne okamihy, kedy je treba konat. Napriklad po
Siestich tyZzdnoch od prvého dna choroby je povinné privolat podnikového
lekdra a musi déjst k diagnostickej analyze problému a odporucania. Potom
musi existovat plan ¢innosti (po 8 tyzdrioch). Po roku choroby musi existovat
pracovno-lekarsky posudok.

Obrdzok 10 - Priebeh nemocenskej

Prvy rok: Hodnotenie
kazdych 6 tyZdrov, v
48. tyzdni: hodnotenie
prvého roku

Pracene-
schopnost

(PN)

Choroba - druhy rok: v
48. tyZdni je zacCaté
posuzovanie invalidity

Prvy tyzden
choroby

do 8 dni 2. tyzden 6. tyzden 8. tyzden 52. tyzden

Prijem Diagndza Odporucanie | Plan pristupu | Sprava o
zdravi pri
praci
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Délezitu ulohu v tomto procese zohrava firemny lekar. Nie je vsak jediny. Sluzba
BOZP ma styri druhy odbornikov: zdvodného lekara, pracovného hygienika,
odbornika na bezpecnost a pracovno-organizatného odbornika. Lekar
posudzuje, ¢i je zamestnanec v pracovnej neschopnosti. Pritom sa pozerd na
beiné cinnosti zamestnanca, ale aj na to, ¢i existuji moZnosti vykonavat
alternativnu pracu.

Kto posudzuje, Ci je zamestnanec chory? Zamestnavatel nemoOzZe a nesmie
posudzovat, ¢i je zamestnanec chory. Po prvé zamestnavatel nie je lekar, po
druhé pravidla ochrany osobnych uUdajov predpisuju, Ze o pracovnej
spbsobilosti zamestnanca mdze rozhodovat iba lekar.

Niekedy sa zamestndvatel a chory zamestnanec nedohodnud na chorobe alebo
opatovnom zacleneni. V takom pripade mozu nahliadnut do kolektivnej
pracovnej zmluvy. To zvy€ajne zahffia urovnanie sporu.

Za to, aby sa zamestnanec mohol ¢o najskér zodpovedne vratit do prace,
zodpovedd spolocne so zamestnavatefom a zamestnancom sluzba BOZP.
Niektoré sluzby bezpecnosti a ochrany zdravia pri prdci vyuzivaju okrem iného
WAI ako nastroj na podporu zamestnavatelov a zamestnancov pri prevencii
absencii. Maju licenciu na pouZzivanie WAI od spolo¢nosti Blik op Werk.

7.3 Koncept udrzatel'nej zamestnatel'nosti, pracovnej
schopnosti a vitality

V poslednych rokoch sa coraz viac pozornosti venuje roéznym aspektom
udrzatelnej zamestnatelnosti zamestnancov. Aky je rozdiel v udriatelnej
zamestnatelhosti, pracovnej schopnosti a vitalite? Van der Klink a kol. [13]
oznacuju pracovnikov za trvale zamestnatelnych, pokial maju trvalo
realizovatelné moznosti a podmienky pre (pokraCovanie) fungovania vo svojej
sUcasnej praci aj v budulcej praci pri zachovani zdravia a pohody. Tinka van
Vuuren [5] vo svojej inauguracnej prednaske okrem iného spomenula pracovnu
schopnost ako jeden z troch prvkov udrzatelnej zamestnatelnosti. Van Vuuren
odkdazal na spravu Holandskej socidlnej a ekonomickej rady, ktora v knihe
Otazka zdravého rozumu: Sirokd politika prevencie v ramci odborovych
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organizacii [6] uvadza, Ze udriatelnd zamestnatelnost sa sklada z troch prvkov:
vitality, zamestnatelnosti a pracovnej schopnosti.

(pozri Schaufeli a Bakker [7]). Vo vztahu k pracovnému prostrediu sem
mozZno zaradit aj motivaciu zamestnancov. Motivécia suvisi so zloZitym
suborom faktorov, ako je Styl vedenia, rozsah, v akom su zodpovednosti
pridelované réznym urovniam v organizacii, podmienky zamestnania,
politika hodnotenia a odmeriovania, rozmanitost prace, prilezitosti na
postup, pracovna atmosféra a pracovny tlak.

» Pracovna schopnost je miera, do akej je ¢lovek fyzicky, psychicky a
socialne schopny pracovat na svojej sucasnej pozicii (Ilmarinen, Tuomi &
Seitsamo [8]). Pracovnu schopnost mozno kvantifikovat okrem iného
pomocou Indexu pracovnej schopnosti (WAI), ktory meria fyzicku,
psychickd a socidlnu pracovnu kapacitu jednotlivcov. WAI preveruje, Ci
jednotlivec splfia stanovené profesijné poziadavky. Finske hodnotenie
ukdzalo, Zze nizke skére WAI bolo silne spojené s vysSSou
pravdepodobnostou pracovnej neschopnosti a vy$simi priamymi nakladmi
v dosledku absencie. Na zaklade WAI je moziné vykonat nasledné
vySetrovanie alebo prijat opatrenia $ité na mieru jednotlivcovi. Okrem
toho moéze WAI stimulovat rozvoj a implementaciu integrovanej
udrzatelnej politiky zamestnatelnosti v rdmci organizacie.

e V stadii SEO Economic Research je zamestnatelnost definovana ako
orozsah, v akom si lfudia méZu pocas svojho Zivota najst a udriat
produktivnu a naplfiujicu pracu”. Zamestnatelnost je v tomto zmysle
dynamickejsia: nikdy sa nezastavi. Politika zamestnatelnosti je zamerana
na trvald zamestnatelnost oséb a mézZe zahfnat nastroje ako Skolenie,
odmefiovanie a mozZnosti postupu. Zamestnatelnost zodpoveda
modernym potrebam dynamickej znalostnej ekonomiky, v ktorej si
zamestnanec zachovava svoju pracovnu hodnotu, aby citil istotu vo
svojom zamestnani (a nie nutne iba vo svojom zamestnani). Pomocou
skenu zamestnatelnosti je mozné vytvorit kapacitny a osobnostny profil.
Pomocou tohto skenu je moziné uréit, ktord praca zamestnancovi
vyhovuje, aby sa mohol cielene 3kolit a rozvijat (De Vries, Grindemann,
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Van Vuuren & Willemsen [9]; De Vries, Griindemann & Van Vuuren [10];
Van Vuuren, Caniéls & Semeijn [ 11]).

Aby bol ¢lovek v praci zdravy a produktivny a aby si udrzal radost z prace, je
nutné mat takd dobri pracovnl schopnost, aby sa mohol na praci podielat
(pozri Jehoel-Gijsbers [14]). Ale len dobry zdravotny stav a pracovna schopnost
nestaci: k tomu musi byt v poriadku aj zamestnatelnost, aby ludia boli tiez
produktivni. MoZe existovat dobrd pracovnda schopnost a dobra
zamestnatelnost, ale nedostatok vitality. Nasledkom toho je naroéné byt v
praci zdravy, produktivny a mat z nej radost. Skratka, ak chce byt ¢lovek
zamestnatelny udrZatelnym spdsobom, je potrebné mat dobrd pracovnu
schopnost, velkld zamestnatelnost a vysokd vitalitu.

Toto rozsirenie odraza zmeny v mysleni o udrzatelnej zamestnatelnosti v
poslednych rokoch podla Van Vuurena. Spodciatku bola pozornost zamerana
predovsetkym na prevenciu predc¢asného ukoncenia Skolskej dochadzky a
choréb. Podla Van Vuurena iSlo hlavne o negativny, defenzivny pristup. V
poslednej dobe sa pozitivnejsia perspektiva zameriava na podporu blahobytu,
zdravia a zamestnatelnosti. Namiesto zamerania na negativne aspekty, ako je
pracovny stres a pracovna neschopnost, odchod zamestnancov a staznosti, sa
udrzatelny zamestnatelny pristup zameriava na podporu pohody a zdravia a na
okolnosti a predpoklady, ktoré to podporuju a posiliiuju. Tymto spésobom je
mozné pracovat dlhsie a optimalne fungovat v praci. [5]

Ouweneel, Schaufeli a Le Blanc [12] poznamenavaju, Ze analogicky k tomuto
posunu presla aj prax psychologickych intervencii suvisiacich s pracou jasnym
vyvojom: od kurativnej lieCby, cez prevenciu az po zosilnenie (t.j. posilnenie,
amplifikaciu). Amplifikdciou Ouweneel akol. mysli intervencie zamerané na
aktivnu podporu psychickej pohody zamestnancov [12]. Tieto tri typy
intervencii sa liSia povahou cielovej skupiny a obsahom, a to:

e Kurativna lietcba, zamerand na menej vitalnych zamestnancov
prostrednictvom zotavenia: zmierfiovanie a znizovanie désledkov znizenej
vitality, pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.

e Prevencia zamerana na rizikové skupiny prostrednictvom retencie:
prevencia znizenej vitality, pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.
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e Amplifikdcia zamerand na vSetkych zamestnancov prostrednictvom
posilnenia: zvySenie vitality, pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.

Tieto opatrenia preto idu dalej nez len k obmedzovaniu a predchadzaniu
absencie. Treti typ, amplifikdcia, je o zvySeni pracovnej kapacity vsetkych
zamestnancov. Aj tych, ktori sa v dne3nej dobe zdaju byt v poriadku.

Tato trojclenka ukazuje, Ze ak chce spolo¢nost zlepsit pracovné podmienky a
byt udriatelne zamestnatelna, nestaéi prijimat lieCebné a preventivne
opatrenia. Koniec koncov, tie sa zameriavaju na boj proti absencii a na
prevenciu. Dblezité je zamerat sa aj na zvySovanie pracovnej kapacity
zamestnancov.

Obrdzok 11 - Komponenty udrZatelnej zamestnatelnosti

Udrzatelnost

Zdroj: SER Otdzka zdravého rozumu: Sirokad politika prevencie v ramci
odborovych organizdcii [6]
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7.4 Priklady z praxe: postrehy drzitel'ov licencie WAI

V Holandsku zohrava arbo-diensten Ustrednd ulohu pri zniZzovani absencie a
rozvoji nastrojov a intervencii zameranych tak na organizaciu prace, ako aj na
jednotlivych zamestnancov. VSetky tri zlozky udrZatelnej zamestnatelnosti
vidime v tychto nastrojoch zameranych na liecbu, prevenciu a zosilnenie.
Predvolenym bodom, tiez historicky pre vacSinu arbo-diensten, je WAI a
koncept pracovnej schopnosti. V poslednych rokoch bol WAI rozsireny a
pouZivaju sa aj dalSie dotazniky. WAI sa stdle viac pouziva ako ,kanarik v
baniach”: ddva jasné prvé varovanie, pokial ,je vzduch znecisteny”, resp. ak sa
niekoho pracovnd schopnost zniZuje, je potrebné prijat opatrenia. Spdsob,
akym moézZe arbo-diensten pouzivat WAI, je obmedzeny, na jeho pouZivanie
méZu ziskat licenciu od Blik op Werk. Jednym z ustanoveni pre pouZzitie WAI je,
Ze ho nemoZino pouzit ako nastroj na vyber zamestnancov a ak je napriklad
niedia pracovna schopnost priemerna, nemdze zamestnavatel tento vysledok
pouzit na ukonéenie pracovnej zmluvy. Podme sa blizSie pozriet na Styri
pristupy pri nasledujucich spolo¢nostiach: Immens advies, Holland Fit, Adaptics
a PreventNed.

Spolo¢nost Immens advies

Podla Erwina Vissera z Immens advies je firma ,,skor vyskumnou agenturou nez
poradenskou firmou”. Spolo¢nost Immens advies sa zameriava na prevenciu a
tym vcasnu identifikdciu zvySeného rizika predc¢asného ukoncenia Skolskej
dochadzky. ,Vizia, ktord pouzivame je zaloZzena na myslienkach prof. limarinena
a ,domu pracovnej schopnosti. Podla ,Domu pracovnej schopnosti” je
pracovnd schopnost zamestnancov dand interakciou medzi zataZovou
schopnostou zamestnancov zvladat naroky a stres (z hladiska osobnych zdrojov:
zdravie, kompetencie, motivacia) a zatazou a rozvojom prileZitosti, ktoré
zamestnanci zazivaju v praci (z hladiska okolnosti, obsahu a poZiadaviek na
pracu, ovplyvnenie manazmentu a vedenia). Dom sa pouZiva ako metafora,
ktora odraza tato interakciu. Kazdé ,poschodie” tiez zahffia rbzne
preskimavania: od pravidelnej lekdrskej prehliadky (PMO) po WAI a
inventarizaciu a hodnotenie rizik (RI&E).
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Na zaklade roznych dotaznikov Immens advies vyvinula online nastroj pre
odborové organizacie Net Employability Score (NES), ktory mapuje zdravie,
zapojenie a tym aj stupen pracovnej schopnosti, vitality a zamestnatelnosti
zamestnancov. Ucelom NES, ktory z toho ma byt vyvodeny, je poskytnut
obrazok o udrzatelnej zamestnatelnosti organizacie.

Skére NES je prepojené so suhrnnym prehladom, ktorého cielom je poskytnut
manazérom vhlad na r6zne aspekty udrzatelnej zamestnatelnosti
zamestnancov v rdmci ich oddelenia.

Metéda: analyza rizik pracovnych skupin. Kazdy proces zacina rozhovorom so
zamestnavatelom, v ktorom objasni, Ze zaklad pracovnej schopnosti,
zamestnatelnosti a vitality spociva v dodrziavani dobrej politiky zdravia a
bezpecnosti. To znamena, Ze musi existovat obraz o tom, aké st pre spolo¢nost
najzavaznejSie rizikd a aké skupiny su v organizacii ohrozené. Pre kazdu
pracovnu skupinu suU stanovené zdravotné rizika suvisiace s pracou.
Poradenstvo hodnoti mieru rizika a formuluje opatrenia na kontrolu alebo
eliminaciu zdravotnych rizik suvisiacich s pracou. Vysledkom je zostavenie
zdravotného rizikového profilu pre kazdu pracovnu skupinu, ktory suvisi s RI&E.
S tymito profilmi ma organizacia k dispozicii nastroj na ovplyvnenie zdravia a
vitality vo funkénej skupine. S tym sa tiez pozeraju na to, s ¢im sa bude musiet
organizacia v nasledujucich rokoch stretavat.

Z pohladu Immens advies je to hlavne organizdcia, ktora je zodpovedna za
zlepSenie pracovnej schopnosti, zamestnatelnosti a vitality, a tym udrzatelnu
zamestnatelnost.

Ako? WAI a pracovna schopnost su zakladom: indikuji potencidlne riziko, ni¢
viac. Immenes advies zacina zmapovanim pracovnych podmienok: ,Vytvarame
okrem iného rizikovy profil pracoviska. Tento rizikovy profil je zviditelneny
pomocou suhrnného prehladu s r6znymi indikatormi, ako su fyzické poziadavky
a kapacita prace. Pozerame sa tieZz na mentalne aspekty zamestnancov,
pozerame sa na osobnost zamestnanca a na veci, ako s naroky na pracu,
zdroje a zotavenie. A samozrejme sa tiez pozerame na fyzické aspekty na
pracovisku.” Vysledky a suhrnny prehfad budu prediskutované so vsetkymi,
ktori sa podielaju na organizacii prace. Vysledky su zaznamenavané do
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sihrnného prehladu pre manazérov, ktori mézu tymto spésobom sledovat
prevenciu a absenciu.

Pre informovanie zamestnavatela o spolocnosti su vysledky porovnatelné s
inymi spoloénostami v porovnatelnych odvetviach a situacidach. Tento
porovnavaci ukazovatel je zaloZeny na réznych dotaznikoch, ktoré Immens
advies pouziva a poskytuje nahlad na otdzku: Ako dobré alebo zlé je vase
skore?

Pre Immens advies je stredobodom zaujmu organizacie prace. Zamestnavatel
zohrdva doélezitu ulohu pri zlepSovani pracovnych podmienok, a tym pracovné
schopnosti, zamestnatelnosti a vitalite v kratkodobom horizonte a dlhodobo
udrzatelnej zamestnatelnosti. ,Je délezité, aby ste mohli ovplyvnit pracovné
podmienky. Je to o zviditefneni problémov a internom benchmarking, potom
mbzete skutoéne podniknut kroky v oblasti udrzatelnej zamestnatelnosti.”

Z pohladu Immens advies su prostriedky, ktoré sa zameriavaju na Zivotny Styl v
sukromi, precefiované. V Holandsku je velkd pozornost venovana ulohe
jednotlivca, najma Zivotnému stylu a osobnému rozvoju. Vyskumy vsak ukazuju,
Ze vplyv Zivotného Stylu na pracu je velmi obmedzeny. Erwin Visser uzatvara:
»,Napriklad: neexistuje takmer Ziadny vztah medzi odvykanim od fajéenia a
pracovnou schopnostou. To, ¢o musite urobit, je uvedomit si, Ze tento Zivotny
styl je pre Vas skodlivy...

Holland Fit: WAI ako vychodiskovy bod pre analyzu

Pre Holland Fit je koncept pracovnej schopnosti a Indexu pracovnej schopnosti
(WAI) zakladom pohladu na udrzateln zamestnatelnost zamestnancov. Podla
Erika Steenbakkersa, riaditela Holland Fit, neexistuje lepsi overeny nastroj s
dobrou prediktivnou hodnotou. Index pracovnej schopnosti vyuziva Holland Fit
ako vychodiskovy bod. Je to zdklad pre dalsi vyskum. Spolo¢nost Holland Fit na
zaklade WAI vyvinula r6zne dotazniky o roéznych dalSich aspektoch, ktoré
dohromady poskytuju dobry obrazok o funkcnosti, vitalite a zamestnatelnosti
jednotlivého zamestnanca a organizacie prace. Aby bolo mozné diagnostikovat,
preco je pracovna schopnost vynikajuca, dobra, priemerna alebo zla, Holland Fit
doplnil WAI sériou otazok a nastrojov na ziskanie vhladu do osobnej situacie
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¢loveka. Tieto doplfiujice otdzky sa mozu tykat tém, ako je Zivotny Styl, vratane
spankového rezimu alebo cvicenia, fajcenia, alkoholu, vyZivy a relaxacie a pod.
A tieZ osobné charakteristiky tykajuce sa nadsenia, zdrojov, ale aj organizacnych
charakteristik, vratane vztahu s manazérom a mozZnosti, ktoré organizacie
spristupnuju, ako je vzdeldvanie a dalSie zamestnanecké benefity.

Pristup Holland Fit je v kone¢nom désledku zamerany na organizovanie posunu
v behavioralnych a organizacnych zmenach, ktoré sa odohravaju krok za
krokom. Ciefom je vybudovat povedomie, pouzivanie spravnych zruénosti a
vitdlne prostredie. Ide o rovnovahu a sudrinost medzi réznymi zlozkami:
motivovani zamestnanci, ktori si schopni posilnit silné stranky organizacie a
naopak.

Holland Fit sa teda zameriava tak na jednotlivcov, ako aj na spoloc¢nost. Holland
Fit zacina rychlym skenovanim slGziacim na mapovanie aktudlnej pracovnej
schopnosti zalozenym na WAI. Pohlad do vlastnej pracovnej schopnosti je
vychodiskovym bodom, napriklad osobny plén, ako urobit nevyhnutné kroky na
zlepSenie pracovnej schopnosti, ale aj pre udriatelnd zamestnatelnost.
Vysledok sa pouziva na vytvorenie planu s konkrétnymi cielmi. ,Prvym krokom
v nasom pristupe je faza uvedomenia ako vychodiskovy bod pre zmenu. Ciefom
je ¢o najskor prijat opatrenia zamerané na prevenciu namiesto liecby.
Povedomie je déleZité, pretoze nasa skisenost ukazuje, Ze ludia sa chcl zmenit,
ale nechct byt meneni, a to za¢ina uvedomenim.”

Druhym krokom je aktivdcia: Holland Fit ma online prostredie, aktivacné timy,
vnutropodnikové aktivity, rézne formy Strukturalnej komunikdcie a aktivacie.
TakZe: Ziadne jednorazové aktivity, ale program v dlhsom ¢asovom horizonte.
Treti krok: Vybudovanie prostredia, ktoré ukazuje, Ze organizacia povazuje
vitalitu za doélezitu: Skolenie manazérov. Predpokladom uspesnej politiky vitality
je uloha manazérov, ktori otvorene komunikuju so zamestnancami, vytvaraju
bezpecné pracovné prostredie a kultdru a vedia dobre komunikovat. ,Mnoho
manazérov pre to nebolo vybranych, takZe je potrebné urobit vela prace.”

Je tiez délezité mat prehlad o predpokladoch: Maju manazéri dostatok ¢asu na
plnenie tejto ulohy? Nie s na ich sdhrnnom prehfade jednostranne

posudzovani podla dosiahnutia uréitych cielov a obsahuje suhrnny prehlad aj
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Udaje napriklad o vitalite pracovnej schopnosti? Je bodom na sihrnnom
prehlade véasnd identifikacia, ale aj to, ako je organizovany proces hlasenia
choroby? Su takéto povinnosti jasne pridelené, aby kontakt prebiehal rychlo
atd.? Struéne povedané, Stvrtym krokom je reorganizdcia prostredia
konzultacii, aby bolo viac zamerané na zlepSenie organizicie. ,Casto
prekldpame koncepty: nie percento nepritomnosti, ale percento pracovnej
schopnosti: namiesto 5 % absencie je mozné pouZzit 95 %.

Z pohladu Holland Fit je pozornost zamerana na jednotlivych zamestnancov.
Ale organizacia prace urCuje kontext. ,Rovnako ako u jednotlivych
zamestnancov je vyzvou spoloéne formulovat ciele, ktoré by ste ako organizacie
chceli dosiahnut, ¢o su ciele, ktoré chcete dosiahnut v oblasti pracovnej
schopnosti, zamestnatelnosti a vitality”. Cieflom je realizovat v organizacii Siroko
podporovanu kultiru, v ktorej je zdravé starnutie normalne. ,To sa moZe zdat
skromné, ale je to velka uloha.” Zahftia napriklad aj otazky, ako je bezpeénost,
kultira bezpecnej prace, neustdly rozvoj a Strukturalna pozornost venovanu
vyucbe zdravotnych zrucnosti. lde oviac ako len dodrZiavanie zakona o
pracovnych podmienkach. Uloha Holland Fit je odli$na, ale jadrom je, Ze sama
organizacia je zodpovedna a je drzitelom problému. ,,Radime, podporujeme a
koucujeme, ale organizacia a jednotlivec to musia (chciet) robit.”

Dostat ludi a organizaciu do procesu zmeny, ktora sa ¢asto deje po malych
krokoch. Zmena sprdvania je pomaly proces, ktory si vyzaduje neustalu
pozornost. Pridand hodnota preto musi byt Géastnikom jasna. Zisk z Gcasti musi
byt vyrazne vyssi ako predpokladané riziko alebo strata. Délezité je poskytnut
stavebné kamene, s ktorymi mozZete nieco robit, ako pre jednotlivcov, tak aj pre
organizaciu.

Adaptics

,Pre Adaptics je WAI dblezitym pilierom sluzieb, ktoré ponukame, ale rozhodne
nie je jedinym“, hovori Daan de Boer, riaditel Adaptics. POvodnym zameranim
Adaptics bolo zaoberanie sa absentérstvom, prevenciou a najma lekdrskymi
aspektmi absentérstva. Adaptics ma reputaciu v oblasti periodickych lekarskych
prehliadok (PMOQ): ,Sme zdravotnicka organizacia a WAI do toho dobre
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zapada.” Adaptics vidi WAI ako cenny dotaznik, ktory poskytuje nahlad na
mozné predéasné odchody, a to je dévod, preco je WAI $tandardnou stcéastou
studii, ktoré spolocnost Adaptics vykondva. Medzi PMO a WAI existuju silné
korelacie, pokial ide o absentérstvo, a WAI tiez poskytuje pohlad na buduce
absentérstvo. Nizka pracovna schopnost znamena vyssiu Sancu predcasného
odchodu a/alebo absentérstva, a preto odporucanie na dalsie vySetrovanie
prebieha Standardne. Vysledky su osobné a nevedu k segregacii zamestnancov:
nemozno ich pouzit na ukoncenie pracovnej zmluvy.

Spociatku sa Adaptics zameriaval hlavne na vyskum a stanovenie spravnej
diagndézy. Novsie Adaptics tiez vyvija nastroje: je to cyklus: vyskum > analyza >
intervencia > monitorovanie > Uprava > dotazniky si kombinaciou WAI, PMO a
vlastnych dotaznikov. Adaptics pouziva tieto dotazniky na vytvaranie profilov
rizik pre kazdého zamestnanca.

Adaptics sa zameriava na intervencie v kratkom cykle. Je to lekcia z vyskumu,
ktory Adaptics vykonava. Aby ste dosiahli vaési ucéinok, musite zasiahnut
rychlejSie. To ma tiez tu vyhodu, zZe naklady na takéto zdsahy su nizsie, nez keby
ste to robili raz za tri roky.

Adaptics sa pozera ako na organizaciu, tak na jednotlivcov. V poslednych rokoch
bolo na ramena jednotlivca kladenych mnoho. Ako zamestnanec ste
individudlne zodpovedny za to, Ze ste udrzatelne zamestnatelny. V zasade je to
spravny postoj, hovori Daan, ale v poslednych rokoch to zaslo trochu prilis
daleko. Tiez prili$ rychlo presla zodpovednost zo strany zamestndvatela na
stranu zamestnancov. Su vidiet velké rozdiely v organizaciach, existuju celé
oddelenia, kde sa veci nedaria. Potom to nemdZe byt len individualna
zodpovednost. Ale vSeobecne: zamestnanec je osobne zodpovedny za to, Ze je
udrzatelne zamestnatelny. Zamestnavatel musi stanovit rdmce a jasne povedat:
,Chcem byt dobrym zamestnavatelom.” Daan: ,Otazka znie: Co robime pre
nasich zamestnancov? Domnievame sa, Ze zodpovednostou zamestndvatela je
podporovat pohyb a podporovat svojich zamestnancov v zdravom Zivotnom
style, a aby sa dalej rozvijali. Vidime, Ze mnoho manazérov nevedie dbraz na
tieto oblasti, to povazujeme za staticku personalnu politiku. Mnoho manazérov
vyrastlo podla Petrovho principu, ale nie su skuto¢nymi vodcami.”
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Teda: intervencie, ktoré su zamerané na organizaciu na jednej strane, najma na
manazérov a na jednotlivcov na strane druhej. Ide o ,vSeobecné” intervencie
zamerané na neustdlu pozornost k réznym aspektom pracovnej schopnosti,
vitality a zamestnatelnosti.

PreventNed

Stastie v praci alebo pracovna spokojnost je pre PreventNed hlavnym
principom toho, ¢o robi. Ich krédom preto je: ,Stastni [udia, dobré vysledky”.
Ustrednym konceptom PreventNed je pracovna schopnost. Stastie v praci stvisi
s pracovnou schopnostou. Meranie pracovnej schopnosti pomocou WAI
funguje ako semafor: dobra alebo vynikajica pracovna schopnost je zeleng;
priemerna pracovna schopnost je oranZova a zld pracovna schopnost je
¢ervend. Cervend znadi, Ze urdite existuje ohrozenie pracovnej schopnosti a
existuje zvysSené riziko absenterizmu.

PreventNed je vyskumna a poradenska agentura a vyvinula nastroj zalozeny na
Indexe pracovnej schopnosti, aby zmapovala ¢o najviac tém, ktoré ovplyviuja
pracovnu schopnost v Sirokom slova zmysle, na rozdiel od inych pristupov,
obvyklych v HR, kde sa konkrétny problém alebo téma cCasto rieSi nasadenim
(rychlej) intervencie. Podla nazoru PreventNed je potrebné tento kratkodoby
pristup obmedzit. PreventNed vykonava vyskum zamerany na niekolko tém.
Pochopenie otazky, ako moéziete byt udriatelne zamestnatelni, spociva v
dobrom ramovani a kladeni spravnych otazok a vytvarani korelacii: ,Kazdy rok
sa dozveddme viac a mdieme naSe dotazniky dalej spresnit. Témy su
leadership, pracovné spokojnost/spokojnost, miera sebestacnosti, work-life
balance atd. Témy vychddzaju zo skusenosti z dvadsiatich rokov vyskumu, na
ktorom spolupracuje s vedeckymi uUstavmi (Erasmus University). V sucasnej
dobe skiima asi 60 premennych a toto ¢islo by sa mohlo zvysit, vyskum nadalej
prebieha. Témy tychto premennych su otazky tykajuce sa pracovnej schopnosti,
zamestnatelnosti a vitality.”

PreventNed mad vlastnu databazu. Na zdklade vlastného vyskumu sleduje aj
zmeny v problémoch, ktoré zamestnancov ovplyvnuju, ako je napr. pracovny
tlak. ,Podla naSich analyz pred desiatimi rokmi malo vysok( zataz asi 10 %
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opytanych zamestnancov. Teraz (r. 2021) je to asi 35 %. Otazkou tiezZ je, Ci to
povedie k dalSej chorobnosti, ¢o sa zatial neprejavuje. Zamestnanci uvadzaju,
Ze pocituju vacsi pracovny tlak a je pozoruhodné, Ze kvéli tomu neodchadzaju
rychlejsie/Castejsie. Vypoveda to o tom, Ze existuje niekolko problémov, ktoré
spbsobuju napriklad absenciu v praci: tie sa moézu tykat domdace] situacie
(rovnovdha medzi pracovnym a sukromnym Zivotom), miery autondmie na
pracovisku ale aj financnej situdcie. Prejavuju sa ale aj obavy: ako presne vyzera
budicnost - istota zamestnania, vyhliadky na stale zamestnanie a tym napr.

g

moznost kipy domu atd.

Pracovna schopnost, zamestnatelnost a vitalita zohravajui ulohu vo vsetkych
fazach Zivota zamestnanca. Nastroje musia byt zamerané na vietky aspekty
tohto generacného pristupu: prevenciu, liecbu i amplifikdcie. Ale je tu aj
mnozstvo obmedzeni. Sebauvedomenie je pre zamestnancov na modernom
trhu prace dolezité. Ale nie je lahké si vietky aspekty uvedomit a kazda vekova
skupina ma svoje vlastné problémy.

RoOzne pristupy

Tento text popisuje rozne pristupy, ktoré maju za ciel zvysit udriatelnud
zamestnatelhost zamestnancov v Holandsku. Ako bolo uvedené, udrzatelnost
zamestnatelnosti bola v poslednych desatrociach na poprednom mieste agendy
zamestnavatelov, zamestnancov a tvorcov politik. Dévody su rozne:
kvantitativne zmeny na trhu prace (starnutie) i zmeny kvalitativne. Od
zamestnanca budu v buducnosti vyzadované nové a iné zrucnosti. Existuju
rozne pristupy k zlepseniu udrzatelnej zamestnatelnosti zamestnancov. Jeden
pristup sa zameriava na uUlohu zamestnavatela a druhy na zamestnancov. V
tomto dokumente skiimame tieto r6zne pristupy:

Aka je uloha organizacii? Aka je zodpovednost a Uloha zamestnavatela pri
zlepSovani udrzatelnej zamestnatelnosti svojich zamestnancov?

Zamestnanci v Holandsku dostali v poslednych rokoch vaésiu zodpovednost za
zabezpecenie svojej vlastnej zamestnatelnosti. Aké opatrenia a iniciativy mézu
zamestnanci prijat a zaviest, aby sa zlepsili, pokial ide o udratelnu
zamestnatelnhost, aky je osobny (3koliaci) plan.
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V prispevku sledujeme analyzu prof. Van Vuurena a Holandskej socidlnej a
hospodérskej rady a rozlisujeme vitalitu, pracovnd schopnost a
zamestnatelnost. Byt udrZatelne zamestnatelny sa sklada z tychto troch prvkov:

vztahu k pracovnému prostrediu sem mozno zaradit aj motivaciu
zamestnancov.

e Pracovnd schopnost je miera, do akej je clovek fyzicky, psychicky a
socialne schopny pracovat na svojej st¢asnej pozicii. Pracovnu schopnost
je moiné kvantifikovat okrem iného pomocou Indexu pracovnej
schopnosti (WAI).

e Zamestnatelnost je definovand ako ,rozsah, v akom si l[udia moézu pocas
svojho zZivota najst a udrzat produktivnu a hodnotnd préacu”.
Zamestnatelnost je vtomto zmysle dynamickejsia: nikdy sa nezastavi.

Priklady dobrej praxe

Priklady dobrej praxe vyuzivaju vsetky tri prvky udrzatelnej zamestnatelnosti.
Vidime, Ze ich intervencie nie su zalozené iba na WAI, ale na SirSej diagndze
zamerane] na zlepSenie pracovnej schopnosti, zamestnatelnosti a vitality. Ide o
kombindciu: dobry zdravotny stav a pracovna schopnost samy o sebe nestadia:
k tomu musi byt v poriadku aj zamestnatelnost, aby ludia mohli byt tiez
produktivni. A mbzete mat dobrd pracovnd schopnost a dobrud
zamestnatelnost, ale nedostatok vitality. TakZe, ak chce byt clovek
zamestnatelny udrZatelnym spdsobom, je potrebné mat dobrd pracovnu
schopnost, skvelt zamestnatelnost a vysokdu vitalitu.

Toto rozsirenie odraza zmeny v mysleni o udrzatelnej zamestnatelnosti v
poslednych rokoch. Spociatku bola pozornost zamerand predovsetkym na
prevenciu predcasnych odchodov a chordb. Podla Van Vuurena iSlo hlavne o
negativny, defenzivny pristup. V poslednej dobe sa pozitivnejSia perspektiva
zameriava na podporu blahobytu, zdravia a zamestnatelhosti. Namiesto
zamerania na negativne aspekty, ako je pracovny stres a pracovna
neschopnost, odchod zamestnancov a staznosti, sa udrzatelny zamestnatelny
pristup zameriava na podporu pohody a zdravia a na okolnosti a predpoklady,
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ktoré to podporuju a posiliiuju. Tymto spé6sobom je mozné pracovat dlhsie a
optimalne fungovat v praci.

Tuto zmenu tiez vidime v typoch intervencii, ktoré sa pouzivaju:

e Lietba, zamerand na menej vitdlnych zamestnancov prostrednictvom
zotavenia: zmierfiovanie a zniZzovanie doésledkov znizenej Vvitality,
pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.

e Prevencia zamerand na rizikové skupiny prostrednictvom udrzania:
prevencia znizenia vitality, pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.

e Amplifikdcia zamerand na vSetkych zamestnancov prostrednictvom
posilnenia: zvySenie vitality, pracovnej kapacity a zamestnatelnosti.

Tieto opatrenia preto idu dalej nez len obmedzovanie a predchadzanie
absentérstva. Tato trojélenka ukazuje, Ze nestaéi prijimat lieebné a
preventivne opatrenia, ak chce spoloc¢nost zlepsit pracovné podmienky a byt
trvalo zamestnatelnd. Koniec koncov, tieto sa zameriavaju na boj proti absencii
a prevencii. DoleZité je zamerat sa aj na zvySovanie pracovnej schopnosti
zamestnancov.

Spolo¢nost alebo jednotlivec

V Holandsku su intervencie zamerané na spolo¢nost a jednotlivcov. Pokial ide o
zodpovednost zamestndvatelov a zamestnancov, existuju vyrazné rozdiely v
tom, ako je udriatelnost zamestnatelnosti vnimana. Zamestndvatelia a
zamestnanci su zodpovedni za to, aby boli udrzatelne zamestnatelni réznymi
sposobmi. Ako ukazka sluzi diskusia o Zivotnom Style zamestnanca a miere
zodpovednosti zamestnavatelov napriklad désledky nezdravého Zivotného
Stylu. Niektoré pristupy preto vidia prdve zamestnanca a nie zamestnavatela
ako zodpovedného za svoju vlastnd udriatelnd zamestnatelnost. Z tohto
pohladu je zamestndvatel v istom zmysle v pracovhom Zivote zamestnanca,
ktory meni zamestnavatela v priemere raz za devat rokov, len niekym, s kym sa
stretdva. Zamestnanci suU tiez zodpovedni za zdravy Zivotny Styl. Vplyv
zamestnavatelov je obmedzeny, rovnako ako ich zodpovednost za udrzatelnu
zamestnatelnost a celoZivotné vzdelavanie.
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Iné pristupy poukazuju na zodpovednost zamestndavatela a organizacie prace za
zvySenie udrzatelnej zamestnatelnosti ¢cloveka. To zahfiia predovsetkym pravne
upravenu zodpovednost zakotvenu v legislative pracovnych podmienok a
tykajucu sa bezpecénosti a zdravého pracovného prostredia. Nielen vo formalne
pravnom slova zmysle, ale aj v neformalnejej podobe: napriklad moznost skibit
pracovny a sukromny zivot, ¢im sa znizi pracovny tlak a tym aj Sanca na odchod.
Organizacia prace je predovsetkym miestom pre cielené zasahy, pretoze tu
mozno dosiahnut najvacsie zisky.

Finan¢né stimuly

Vysledkom holandske] socidlnej politiky je aj zodpovednost zamestnavatela aj
zamestnanca. V poslednych desatrodiach si zamestnavatelia a zamestnanci
zodpovedni za dobrud pracovnu schopnost a predchadzanie absenciam. Ked' sa
pozrieme na spdsob organizdcie chorob zamestnancov, zamestnavatel aj
zamestnanec su zodpovedni za rychly navrat do prace. Tato politika je zalozena
predovsetkym na financnych stimuloch: obdobie dvoch rokov, pocas ktorého
musi zamestnavatel stale platit nemocensku. Je to jeden z hlavnych dévodov,
preco spoloc¢nost arbo-diensten tieZ vyvinula nastroje pre organizaciu a riadenie
prace, aby sa vysporiadala s nepritomnostou a réznymi aspektmi chordb z
povolania, pracovnych podmienok, pracovnej schopnosti, vitality a
zamestnatelnosti. Tieto ndastroje zacinaju Sirokou diagnézou, a potom sa v
zavislosti od problémov vykondvaju rozne typy intervencii. WAI je ,najstarsia“ z
dotaznikov, ktoré pouzivaju. V poslednych rokoch bolo k WAI pridanych
niekolko dalsich dotaznikov. Arbo-diensten vidi WAI ako skriningovy a detekcny
nastroj, slovami jedného z pristupov vysiela signdl o pracovnej schopnosti
pracovnika: ¢ervend pre priame riziko, oranzova - zvySené riziko a zelend pre
dobra pracovnid schopnost. Je to vychodiskovy bod: ,kanarik v baniach”. WAI
poskytuje prvy pohlad na rizika, ktorym zamestnanci ¢elia.

Porovnanie

A nakoniec, WAI sa v kombindcii s ostatnymi Stadiami pouziva aj ako meradlo a
nastroj, ktory dava zamestnavatelovi nahliadnut do pracovnej schopnosti
svojich zamestnancov vo vztahu k inym porovnatelnym sektorom a profesiam:
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kde stojime ako organizacia? "Ako zamestnatelni si moji zamestnanci a aka je
ich pracovnda schopnost v porovnani s inymi porovnatelnymi spolo¢nostami?"
Aj tu WAI poskytuje viac pociatoéného nahladu a vysledky WAI pomahaju
vytvorit vac¢Sie zameranie ako pre zamestnavatelov, tak aj pre zamestnancov. Je
to viac nez len porovnavaci nastroj. Poskytuje pohlad na postavenie firmy vo
vztahu k priamym konkurentom z hladiska konkurencieschopnosti,
produktivity, trhu prace a absencie. V tomto zmysle ma WAI tiez strategicku
hodnotu. A méze byt vychodiskovym bodom pre akény program na zlepsenie
pracovnej schopnosti zamestnanca alebo pracovné schopnosti celej
spoloénosti. Pouzivanie ,,domu pracovnej schopnosti“ a WAI tiez pomaha zacat
rozhovor medzi zamestnancom a zamestnavatelom o pracovnej schopnosti. A
to nie je dolezité iba v pripade absencie z dovodu choroby. Zmapovanim
pracovnej schopnosti jednotlivych zamestnancov sa vytvori obrazok o efektivite
celej organizdcie namiesto obycajného percentualneho vyjadrenia poctu
chorych zamestnancov. To pomaha vcas identifikovat slabé miesta a prijat
vhodné opatrenia. To je velké plus, najma pri psychosociadlnych faktoroch, ako
je vysoky pracovny tlak a nizka autondémia. Tieto faktory totiz ¢asto vyplavaju na
povrch az neskoro atrvd pomerne dlho, kym s nimi nieCo urobime.
Produktivita prace sa navyse zvysuje spolu s pracovnou schopnostou.

Nie je vela vyskumov o nakladoch na klesajucu alebo stagnujuicu
zamestnatelnost. Niektoré vyskumy ukazuju, Ze strata produktivity alebo
zniZenie pracovnej schopnosti je viac ako ndklady na chorobu.
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