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Abstrakt

Ciel: Zistit znalosti manazmentu zdravotnickych zariadeni o Age manazmente, zdujem
o implementaciu opatreni Age manazmentu. Zistit, ¢i disponuje manazment analyzou
vekového zlozenia sestier, praceneschopnosti, fluktuacie.

Metody: Na zber Udajov sme pouzili metddu focus group. Prieskum sme realizovali
vo februari-marci 2021 v piatich ohniskovych skupinach na vzorke 40 sestier a siiCasne
Studentick FZ  TnUAD, magisterského Studijného  programu  OSetrovatel'stvo.
Vysledky: Zdravotnicke zariadenia disponuju analyzou vekového zloZenia Sestier, priemerny
vek je 45-55r. Vrcholovy manazment zdravotnickych zariadeni v Slovenskej republike sa Age
manazmentom a uplatnenim jeho principov v praxi nezaoberd. Absentujii merania pracovnej
schopnosti sestier, d’alSie analyzy, systém benefitov je limitovany.

Zaver: Aktualny stav oSetrovatel'stva v SR zdoraznuje potrebu implementacie konceptu Age
managementu do oSetrovatel'stva ako nastroja na riadenie zamestnancov, na udrziavanie a
vyuzivanie pracovnej schopnosti starsich sestier.
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Uvod
Demograficky trend spojeny so starnutim populdcie vyrazne ovplyviiuje trh prace. Objavuje
sa nedostatok pracovnych sil v urcitych vekovych kategdridch, obmedzeny pristup
znevyhodnenych skupin obyvatel'stva k ziskaniu prace, ¢i uz su to absolventi s nedostato¢nou
alebo Ziadnou praxou, nizko kvalifikovani zamestnanci, osoby so zdravotnym postihnutim,
star§i pracovnici alebo jedinci, uktorych sa kombinuji viaceré z vysSie uvedenych
obmedzeni. Najviacej diskriminovani pri hl'adani prace su pracovnici 50+.
Starnutie pracovnej sily je globalny jav, ktory mé socidlne a ekonomické nasledky, prinaSa
zmeny aj v zdravotnictve, $kolstve, kultare, ovplyviuje rodinny zivot (Hlad’o et al., 2017).
Nastrojom, ktory by efektivne pomohol V riadeni I'udskych zdrojov, je Age manazment,
spOsob riadenia s ohl'adom na vek zamestnancov. Zahffia opatrenia, ktoré reaguju na starnutie
pracovnej sily a vytvara podmienky na uplatnenie vSetkych generacii na pracovisku. Stcasne
nastavuje systémovy pristup k zmene organizacnej kultary, oblasti starostlivosti
0 zamestnancov a jednotlivé personalne ¢innosti (Storova 2019). Zakladnym principom Age
manazmentu je podla Storovej (2013b) vytvaranie suladu medzi poziadavkami na pracovnu
poziciu a osobnych zdrojov zamestnanca s ohladom na jeho vek. Bednat (2017) zdoraziiuje,
7ze Age manazment - riadenie zohladiiujice vek zamestnancov, nesmie byt chapany iba
V stvislosti so starnticimi pracovnikmi, ale ¢innosti a opatrenia Age manazmentu podporuju
komplexny pristup krieSeniu demografickej situacie azmien na pracovisku. Majh
preventivny a rozvojovy charakter. Prevencia je zamerand na pracovnu schopnost’ a zdravotny
stav zamestnancov. Koncept rozvija a zvySuje motivaciu zamestnancov pokracovat’ v praci,
ich spokojnost’, lojalitu, produktivitu, vyuzitie sktsenosti starSich pracovnikov. Poméha
odstraniovat’ stereotypy a predsudky ohladom starnutia: star§i zamestnanci su pomali, ¢asto
chori, maju viacej absencii, neradi sa prispésobuju zmenam, st rigidni, nemaji zadujem sa ucit’
nové veci, nie su flexibilni, st menej produktivni, atd’.



V oSetrovatel'stve a v profesii sestry je markantné starnutie personalu, nedostatok novych
pracovnych sil, ohrozenie kvality a dostupnosti oSetrovatel'skej starostlivosti. Grah (2019)
upozoriiuje, Ze ak sa nezmeni pocet sestier prichadzajicich do praxe, bude kvalita
osetrovatel'skej starostlivosti nad’alej klesat’. Je nevyhnutné zacat’ sa venovat’ implementacii
konceptu Age manazmentu do riadenia l'udskych zdrojov v oSetrovatel'stve, aby boli
k dispozicii kvalifikované sestry, ktoré budt poskytovat’ starostlivost’ starnticej spolo¢nosti.
V ramci manazmentu [udskych zdrojov v oSetrovatel'stve sa manazérka oSetrovatelstva
zaobera personalnou stratégiou a planovanim. ,,Ide 0 pristup k rieSeniu dlhodobych zdleZitosti
tykajucich sa zamestnancov. Zahrna vsetky aktivity tykajuce sa Struktury, kultury, vykonnosti
organizdacie, prisposobovanie zdrojov budicim potrebam *“ (Kilikova,2018, s. 196).
Strategické riadenie l'udskych zdrojov je vizia ako bude vyzerat persondlna Struktira
organizacie o niekol’ko rokov. Manazérka oSetrovatel'stva musi strategicky rozmysl'at’ a mat’
predstavu 0 perspektivnom personalnom plane, ktory vychadza zrevizie existujucich
pracovnych sil a identifikdcie moznych strat pracovnej sily (Kilikova,2018). Opatrenia Age
manazmentu je potrebné implementovat aj do oSetrovatel'stva, do poskytovania
oSetrovatel'skej starostlivosti, ktoré vzh'adom na svoje Specifikd zahina fyzicky a psychicky
narocné povolanie sestry. Prave sestry su jednou z najviac ohrozenych skupin zamestnancov,
lebo pocas pracovného zivota sa ich pracovna schopnost’ znizuje.
Principy Age manazmentu sa tykaju vSetkych vekovych skupin na pracovisku s dérazom na
individudlny pristup k moznostiam a schopnostiam kazdého jednotlivca. Ponuka manazérske
opatrenia, ktoré akcentuji zohladnenie silnych stranok jednotlivych generacii. Starsi
zamestnanci disponuju znalostami a dlhoroénymi skusenostami v odbore, ktoré modzu
odovzdavat’ mlads$im kolegom. Mladsi zamestnanci prinasaji do pracovného timu dynamiku
aelan, nadSenie aentuziazmus, mézu pomdect starSim kolegom s informacnymi
technoldgiami. Z medzigeneraéného ucenia tak profituji obe vekové kategorie. Jednym
Z opatreni Age manazmentu je vzdeldvanie zamestnancov, ktoré im pomdha pochopit
ekonomické, socialne, politické, environmentalne a kultrne aspekty. Vzdelavacie aktivity
Age manazmentu podporujii osobnostny rast zamestnanca, jeho schopnost’ a ochotu aktivne
participovat na rieSeni a odstraiovani vekovych stereotypov a vekovej diskrimindcie
(Storova, 2013a). K strategickym opatreniam uplatnenia Age manazmentu patri:
- zmena postojov k starnutiu na Grovni spolo¢nosti, zamestnavatel'ov a aj zamestnancov,
- prepojenie konceptu Age manazmentu s dochodkovou reformou s cielom dosiahnut
zmenu pristupu k aktivnemu starnutiu na trhu préce,
- edukacia zamestnavatel'ov a zamestnancov 0 koncepte Age manazmentu, o jeho vyuziti
Vv riadeni l'udskych zdrojov,
- priprava star$ich I'udi na aktivne starnutie (Storova, 2013a).

Manazérky oSetrovatel'stva by sa mali v ramci implementacie Age manaZmentu zamerat
na posiliiovanie pracovnej schopnosti zamestnancov; zabezpec€it’ sestram d’alSie vzdelavanie,
ktoré je predpokladom dlhSieho uplatnenia na trhu prace, zamerat sa na zvySovanie
pocitacovej a jazykovej gramotnosti; implementovat’ opatrenia proti vekovej diskriminacii -
podporovat’ medzigeneracni spolupracu, zdoéraznit vyhody zamestnavania starSich
pracovnikov a vekovo diverzifikovanych timov. Autorky na zéklade svojich dlhoro¢nych
manazérskych skusenosti odportcaji do opatreni Age manazmentu zakomponovat
starostlivost’ o zdravie zamestnancov, ergondémiu pracoviska, hygienu prace, bezpecnost’
a ochranu pri praci, stanovenie rozsahu ¢innosti roznych vekovych skupin, Gipravu pracovne;j
doby, zmeny spdsobu riadenia, zmeny v organizécii prace. Za vyhody implementacie Age
manazmentu povazuju preberanie skusenosti od starSich kolegyn, rychlejsiu adaptaciu novych
sestier, mentoring, vol'bu dennych a noénych zmien, rozdelenie pridelenych pacientov podl'a
veku sestier, znizenie pracovného uvézku, toleranciu a vzajomné reSpektovanie, viacej ¢asu



na sukromny zivot, zvySenie kvality oSetrovatel'skej starostlivosti, pracovnu istotu a
spokojnost’ v praci. Bariérou v implementacii Age manazmentu v nemocniciach je podla
autoriek nizka informovanost’ a neznalost’ konceptu Age manazmentu zo strany riadiacich
pracovnikov, nezaujem manazmentu organizacii a nevyuzivanie konceptu v praxi.

Podra Storovej (2019) je implementacia Age manazmentu dlhodobou zaleZitostou. Ako prvy
krok odportica analyzovat aktudlny stav, vekova Struktiru zamestnancov. Nasledne
uskutocnit’ Age manazment audit, vyuzit' sluzby externych expertov, ktori absolvovali
certifikované kurzy Age manazmentu, majui skisenosti so zavadzanim konceptu a su schopni
vyuzit zahrani¢né skusenosti. V ramci Age manazment auditu je potrebné sa zamerat
na vekovu Strukturu zamestnancov; klu¢ové pozicie, ich definovanie Vv organizacii
a obsadenie pracovnikmi podla veku; na analyzu pracovnej neschopnosti-pocet dni
praceneschopnosti, pocet a charakteristiku pracovnych turazov; na platné opatrenia pre
zamestnancov; analyzu naborovej politiky a vzdelavania zamestnancov. Sprava z auditu spolu
S meranim pracovnej schopnosti sestier s zadkladom pre tvorbu planu implementacie
konceptu v zdravotnickom zariadeni. Cimbalnikova et al. (2012) odporaca zistit nazory
a postoje sestier atop manazmentu na zamestnavanie pracovnikov 50+; na organiza¢nu
kultaru; zostavit implementaény tim; po audite a meraniach pracovnej schopnosti
zamestnancov naformulovat’ viziu, ciele a stratégiu organizacie v ramci Age manazmentu.
Koncept Age manazmentu je V sucasnosti v zdravotnickych organizaciach v Slovenskej
republike neakceptovany. Pre uspesnti implementaciu Age manazmentu je nutné poznat’ jeho
pravidla, principy, néstroje, legislativne moznosti, schopnosti a moznosti top manazmentu.

Index pracovnej schopnosti

Podra Storovej (2013b, s. 25) je pracovna schopnost’ jednotlivca tvorena: ,,zdravim, funkcnou
kapacitou, kompetenciami, hodnotami, postojmi, motivdiciou, ndrocnostou prdace, vplyvom
pracovného prostredia, Stylom riadenia a firemnou kulturou®. Hlado et al. (2017, s. 158)
definuje pracovnu schopnost’ ako ,,schopnost’ pracovnika vykonavat' svoju prdacu s ohladom
na pracovné naroky, zdravotny stav, mentalne zdroje, pricom pracovnda schopnost je
vysledkom interakcie determinantov jedinca — zdravie, kompetencie, postoje a pracovného
prostredia“. Pracovna schopnost’ je dynamicka, v kazdej faze zivota zamestnanca sa menia
jeho osobné zdroje spdsobené starnutim, pracovné prostredie, napr. v dosledku technického
pokroku alebo reStrukturalizacie organizacie (Bednat, 2017). Individudlny pracovny potencial
ovplyviiuje cely rad faktorov. Okrem vzdelania, znalosti, zdravotného stavu aj otvorenost
vo¢i zmene, pozitivny pristup k rieSeniu problémov, zodpovednost, rodinnad situdcia
zamestnanca, ochota sa d’alej vzdelavat’ alebo dochadzat’ do zamestnania, hodnotovy systém,
Zivotny $tyl, pracovné prostredie (Storova, 2013a). Hlado et al. (2017) uvadzaju, Zze pokles
pracovnej schopnosti suvisi s vekom, niz§im vzdelanim, obezitou, nedostatkom fyzickej
aktivity, narocnou psychickou a fyzickou ¢innostou, nizkou pracovnou autonémiou, nizkou
socialnou podporou a d’alsimi faktormi.

Vychodiskom pre ziskanie udajov na zavedenie opatreni Age manazmentu, na podporu
fyzického a psychického zdravia na pracovisku je Index pracovnej schopnosti, medzinarodny
Standardizovany, vedecky overeny ndstroj na meranie pracovnej schopnosti zamestnancov.
Dotaznik pracovnej schopnosti (WAI) vypracoval v 80. rokoch minulého storoia tim
expertov pod vedenim prof. Juhani llmarinena vo Finskom institute pracovného lekarstva.
Meraci néstroj bol vedecky testovany a je prelozeny do viac ako tridsiatich svetovych
jazykov. Dotaznik pozostava zo siedmich oblasti. Pomocou tohto néstroja meriame pracovnu
schopnost’ zamestnancov vzhl'adom na ich vek, spdsob prace a zdravotny stav; identifikujeme
problematické oblasti pracovnej schopnosti a moznosti udrZania pracovnej schopnosti
zamestnancov. Konecny vypocet indexu vrozpiati 7 — 49 bodov vyjadruje pracovnu
schopnost zamestnanca, ktora moZe byt zl4, priemerna, dobra alebo vynikajuca. Cim je



bodové skore vysSie, tym je pracovna schopnost’ lepSia. Nevyhnutnou podmienkou je ochrana
osobnych tdajov, nakol’ko sa udaje tykaju zdravotného stavu os6b (Wwww.agemanagement.cz,
2021).

Tabul’ka 1 Oblasti merania WAI a ich bodové hodnotenie

PoloZky dotaznika Body
1 Sti¢asnd pracovna schopnost’ v porovnani s minulost'ou 0-10
2 Aktualna pracovna schopnost’ vo vzt'ahu k pracovnym narokom 2-10
3 Pocet lekdrom diagnostikovanych a potvrdenych ochoreni 1-7
4 Vplyv ochoreni na pracu 1-6
5 Absencia v praci v dosledku choroby 1-5
6 Prognoza pracovnej schopnosti v nasledujicich dvoch rokoch 1-7
7 DuSevné zdravie 1-4
Celkové bodové skore 7-49

(Zdroj: Storova 2013, s. 25)

Vysledky merani tvoria zéklad pre vypracovanie opatreni Age manazmentu v organizacii
a spracovavaju sa v dvoch formach. Prvou je komplexna sprava pre zamestnavatela a druhou
individudlne spracovany vystup pre konkrétneho zamestnanca vratane odporacani
na zvySovanie a posililovanie jeho pracovnej schopnosti v jednotlivych oblastiach.

WAI umoziluje zhodnotit’ tGroven do akej povazuju zamestnanci svoj zdravotny stav
adekvatny vzhl'adom k narokom svojho povolania. V dotazniku sa zamestnanci vyjadruju
k faktorom, ktoré ovplyviiuju ich pracovni schopnost. Prva cast’ dotaznika mapuje
demografické udaje azakladné charakteristiky: pohlavie, vek, povolanie, pocet
odpracovanych rokov, zivotné podmienky, bydlisko, vzdelanie, pracovné zaradenie,
profesijnu klasifikdciu, vel'kost’ organizacie, odvetvie. Druha ¢ast’ dotaznika obsahuje sedem
poloziek pomocou ktorych zistujeme zdravotné, fyzické a psychické predpoklady
zamestnancov azdroje k zvladaniu pracovného zaradenia, charakteru prace a narokov.
Jednotlivé polozky pontkaju respondentom odpovede, z ktorych si vyberaju tie, ktoré podla
ich subjektivneho nazoru najlepsie vystihuju ich aktualny stav ( Hlad’o et al., 2017).

Tabul’ka 2 Vyhodnotenie Indexu pracovnej schopnosti a navrhy opatreni na podporu
pracovnej schopnosti

Body | Vyhodnotenie pracovnej schopnosti Opatrenia

7-27 Nizka pracovna schopnost’ (poor) Obnovit pracovnu schopnost’

28-36 | Priemernd pracovné schopnost’ (moderate) | ZlepSit pracovnu schopnost’

37-43 Dobré pracovna schopnost’ (good) Udrzat’ a podporovat’ pracovni
schopnost’

44-49 | Vynikajlca pracovna schopnost’ (excellent) | Udrzat’ pracovnil schopnost’

(Zdroj: www.agemanagement.cz, 2021)

Storova (2013b) zdoraziiuje vyznam dotaznika WAIL ktory spo¢iva vtom, Ze hodnoti
aktualny abuduci potencidl zamestnancov; identifikuje rizikd arizikové skupiny
zamestnancov; Umoznuje iniciovat preventivne opatrenia a Overuje Ucinnost
implementovanych opatreni.

V zahrani¢i sa uskuto¢nilo mnoho projektov a vyskumov zameranych na meranie pracovnej
schopnosti zamestnancov, na Slovensku je problematika Age manaZmentu v zaciatkoch
zaujmu. S implementaciou Age manazmentu do oSetrovatel'stva v Slovenskej republike sa
autorky prispevku doposial’ nestretli. Vzhl'adom na demograficky trend a Starnutie pracovnej
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sily, teda aj sestier, bude potrebné Co najskor zrealizovat” merania pracovnej schopnosti
sestier. Podl'a tdajov Slovenskej komory sestier a porodnych asistentiek je priemerny vek
sestier v Slovenskej republike 47 rokov (SK SaPA, 2019). Manazment slovenskych nemocnic
sa problematikou Age manazmentu nezaobera.

Ciel

Hlavnym zamerom bolo zistit’, ¢i ma manazment zdravotnickych zariadeni znalosti o Age
manazmente; st implementované niektoré z opatreni Age manazmentu; disponuje analyzou
vekového zloZenia zamestnancov, praceneschopnosti, fluktuacie.

Subor a metody

Na zber idajov sme pouzili metodu focus group. Ide o hibkové interview, pri ziskavani dat sa
vyuziva skupinova interakcia. Prieskum sme realizovali vo februari-marci 2021 v piatich
ohniskovych skupinach na vzorke 40 sestier a sucasne Studentick FZ TnUAD, magisterského
Studijného programu OSetrovatel'stvo. V ramci predmetu Manazment v oSetrovatel'stve sme sa
venovali v prednaske aj téme Age manazmentu. V sGcasnosti ide o vel'mi aktudlnu tému
V manazmente v oSetrovatel'stve. Vzhl'adom k zadujmu sestier o tato problematiku, sme ich
nasledne poziadali o ziskanie podkladov z pracoviska, kde su aktudlne zamestnané. Emailom
sme im poslali otazky, ktoré boli predmetom rozhovorov vo focus skupinach. Struktirované
rozhovory sme realizovali diStan¢ne. Vytvorili sme pat focus skupin a sestry sme rozdelili
podl'a pracoviska. V kazdej skupine bolo osem sestier. Odpovede sme zaznamenavali
do vopred pripraveného harku, nasledne kodovali a kategorizovali.

VysledKky a diskusia

Vysledky, ktoré sme zistili, potvrdzuju, ze problematike Age manazmentu nie je venovana
Vv slovenskych zdravotnickych zariadeniach pozornost. Na skupinovych stretnutiach sme sa
zamerali na posudenie znalosti manaZmentu organizacie o koncepte, postoji k starnutiu,
na opatrenia Age manazmentu, organizaciu prace, pracovné prostredie. Z dovodu zavedenia
celoStatnych proti covidovych opatreni bolo mozné realizovat’ rozhovory vo focus group
distan¢ne. Odpovede 40 participantov sme spracovali a vyhodnotili do siedmich kategorii:
1.Analyza vekového zloZenia zamestnancov

2.Miera fluktuécie jednotlivych vekovych skupin

3.Priciny praceneschopnosti jednotlivych vekovych skupin

4 KTuacove pozicie

5.Program benefitov

6.Zohl'adnenie potrieb zamestnancov

7.Navrhy sestier na implementaciu opatreni Age manaZzmentu

Predkladdame stru¢nu kvalitativnu analyzu udajov v jednotlivych focus skupinach. Z dovodu
zachovania anonymity zdravotnickych zariadeni ich oznacujeme ¢islom.

Prva focus skupinu tvorili sestry pracujice v zdravotnickom zariadeni ¢.1. Manazment
disponuje analyzou vekového zlozenia zamestnancov, najpocetnejSou vekovou skupinou je
skupina 41-45 ro¢nych zamestnancov. V nemocnici pracuje 520 sestier, ich priemerny vek je
46 rokov. Manazment sa nevenuje problematike Age manazmentu, nemocnica nedisponuje
internym dokumentom, smernicou o tomto koncepte. Starostlivost o zamestnancov je
pausalna, bez zamerania na starSich zamestnancov. Manazment nezistuje dovody odchodu
zamestnancov ani praceneschopnosti. Pravidelné zdravotné prehliadky sa realizuja.
Vzdelavanie zamestnancov manaZzment podporuje. Benefity su limitované pre pracovnikov
vybranych pracovisk nemocnice. Zamestnanci 50+ nevyuzivaju moznost odmietnut’ nocné
zmeny z dévodu priplatkov a menSej narocnosti prace nez v dennej zmene. Sestry predlozili



mnoho navrhov na Upravu pracovného prostredia, odporucaji zaviest opatrenia na podporu
pohody azdravia, zmeny V systéme benefitov, napriklad rekondi¢né a kupelné pobyty,
nemocni¢na Skolka, vitaminové balicky, zvysit’ poCet dni dovolenky nad ramec Zakonnika
prace, navySenie platov, zmeny v organizacii prace.

Druhé focus skupina bola zlozena zo sestier pracujucich v zdravotnickych zariadeniach ¢.2.
Najvicsia nemocnica v regione neposkytla sestrdm udaje. Absentujii dostupné Statistky
0 vekom zloZeni zamestnancov, o vekovom priemere jednotlivych vekovych skupin, o pocte
zamestnancov V dochodkovom veku, praceneschopnosti ajej pri¢indch, pocte sestier.
Manazment nevenuje pozornost Age manazmentu, nemocnica nedisponuje internym
predpisom o0 koncepte. Ostatné nemocnice maju analyzu vekového zlozenia zamestnancov
dostupnt vo vyrocnych spravach. Ich manazment sa taktiez nezaobera Age manazmentom
a nemaju v ramci internej dokumentacie predpis, smernicu o implementacii Age manazmentu.
Nemocnica (patriaca do kraja ¢.2) zamestnava 323 sestier, ich priemerny vek je 44 rokov.
Oddelenie l'udskych zdrojov monitoruje fluktuaciu zamestnancov a pocty zamestnancov, ktori
odiSli do doéchodku. V porovnani s inymi zdravotnickymi zariadeniami, sestry uvadzali
nedostatok benefitov a programov, absentuje moznost’ kariérneho rastu. Sestry navrhovali
zmeny V programe vzdelavania, kariérneho rastu, motivaénych stimulov. Analyza vekového
zlozenia zamestnancov v d’alSej nemocnici (patriacej ku kraju ¢. 2) prezentuje vekovy priemer
zamestnancov 51 rokov. Najvicsie percentudlne zastipenie maju sestry vo veku 46-50 r. a 51-
55r. Manazment sa nevenuje problematike Age manazmentu, nemocnica nedisponuje
internym dokumentom, smernicou o tomto koncepte. Absentuju ostatné analyzy. Systém
benefitov je obmedzeny. Sestry pozaduji zdravotné programy, moznost vzdeldvat sa,
preferuju pocitacové a jazykové kurzy, umoznenie kariérneho rastu.

V tretej focus skupine boli sestry pracujice v zdravotnickych zariadeniach ¢. 3.

Manazment prvej hodnotenej nemocnice ma vypracované podrobné personalne analyzy.
Z 2471 zamestnancov je najviac vo veku 51-60rokov. V roku 2020 nastapilo do zamestnania
327 pracovnikov a 199 skoncilo pracovny pomer, miera fluktuacie je 8,31%. Nemocnica
nema riadiaci dokument o Age manazmente ani implementované opatrenia, o com svedci
vel'ké mnoZstvo ndvrhov od sestier. Pozaduju zmenit’ nedostato¢ny adapta¢ny proces novych
pracovnikov, zmenit nevyhovujicu organizdciu prace, zamestnat psychologa pre
zamestnancov na poskytnutie psychologickej pomoci, vybudovanie ubytovne pre
zamestnancov, nastavit motivujuce ohodnotenie, zabezpeCovat ochranné pracovné
prostriedky a pomocky, Gipravu pracovisk, flexibilné striedanie — rotovanie po pracoviskach,
rehabilitacné programy a pobyty, nakup novych pristrojov a pomdcok, absentujii hodnotiace
pohovory so zamestnancami. ManaZment sa snazi o aktivny nabor novych zamestnancov,
program benefitov je nedostatocny: podpora vzdelavania, zdravotné programy, Skdlka pre deti
zamestnancov. Udaje z dalsich troch nemocnic si velmi podobné. Nemocnice maju
vypracované analyzy vekového zloZenia zamestnancov, ale ostatné parametre nesleduju,
principy a opatrenia Age manazmentu nemaju implementované. Priemerny vek sestier

V hodnotenych nemocniciach je 41-50r. Program benefitov sestry ohodnotili ako limitujaci.
Nevenuje sa pozornost starSim zamestnancom, sestry uvadzali deficitni komunikaciu
so zamestnancami zo strany vedenia, prezentovali tieZ mnoho navrhov na implementaciu
opatreni Age manazmentu: preskolit manazment o koncepte, realizdcia vstupného auditu,
zmenit' adapta¢ny systém pre zamestnankyne po materskej dovolenke alebo po dlhodobej
praceneschopnosti, zaviest’ zdravotné benefity, rehabilitacie, pomoc psychologa, flexibilnu
upravu pracovnej doby.

Stvrta focus skupina pozostavala zo sestier pracujucich v zdravotnickych zariadeniach ¢. 4.
Vo vsetkych zdravotnickych zariadeniach analyzuji vekové zlozenie svojich zamestnancov.
Najviacej zamestnancov je vo vekovej kategorii 40-50r. Koncept Age manaZmentu nie je
Vv zariadeniach implementovany, manaZment sa konkrétnejSie nezaoberd starnutim svojich



zamestnancov, nemaju vypracovany interny dokument o Age manazmente. Ostatné
kategorizované parametre boli analyzované iba v jednej nemocnici zo skupiny ¢. 4: miera
fluktuacie, praceneschopnost, odchod do dochodku. Systém benefitov sestry tieZ hodnotili
ako nedostatocny a prezentovali identické navrhy opatreni ako v ostatnych skupinach.
Zdravotnicke zariadenia v piatej focus skupine disponuju analyzou vekového zloZenia
zamestnancov, priemerny vek 45-55r. V ramci hodnotenia zvys$nych kategérii odpovedi
konstatujeme zhodné odpovede sestier ako v Styroch skupinach. Vedenie sa Age
manazmentom nezaobera. Absentuju d’alSie analyzy, systém benefitov je malo motivujuci,
navrhy sestier boli totozné s navrhmi z ostatnych skupin.

V zahrani¢i je vyskumu pracovnej schopnosti a Age manazmentu venovana znacna
pozornost, o com sved¢i mnozstvo publikovanych stadii. Najrozsiahlejsi vyskum sa
uskutoénil vo Finsku na 6500 pracovnikoch po dobu 28 rokov. Storova (2013b) vo svojom
prispevku uvadza ako priklady dobrej praxe dve Studie, ktoré sa venovali pracovnej
schopnosti sestier. V Portugalsku sa zucastnilo merania pracovnej schopnosti 238 sestier
S priemernym bodovym skore 38,7. Autori Studie poukazali na suvislost’ medzi poklesom
pracovnej schopnosti sestier a mierou zavislosti pacientov na starostlivosti, poctom sestier
na oddeleniach, dostupnost’ou pomocok, vybavenim oddelenia, prdcou na zmeny.

V Taliansku sa vyskumu zc¢astnilo 3949 sestier. Vysledky vyskumu potvrdili, Ze pracovny
stres, konflikt medzi pracovnym aosobnym Zivotom je spojeny s nizSou pracovhou
schopnostou. Pranjic et al. (2019) uskuto¢nili longituidalnu $tadiu od januéara do septembra
2018 v troch eurdpskych krajinach: Spanielsko, Cierna Hora, Bosna a Hercegovina na vzorke
1653 sestier, zdravotnickych pracovnikov, ucitelov a administrativnych pracovnikoch
vo verejnom sektore vo veku 55 rokov a starSich. Ciel'om ich studie bolo preskimat’ vnimanie
pracovnej schopnosti zamestnancov a rodové rozdiely. Vyskumu sa zacastnilo 1091 Zien a
562 muzov. Z vysledkov vyplynulo, Ze pracovna schopnost’ sestier vyznamne klesa s vekom.
Vysoké fyzické pracovné zat'azenie zien pracujucich v zdravotnictve a socialnej oblasti
prispievaji k rodovej rozdielnosti hodndt WAI. Najnizsie hodnoty WAI autori zistili
u respondentov v Bosne a Hercegovine. Milosevic et al. (2011) v prierezovej $tudii skamali
kvalitu Zivota sestier v Chorvatsku s dérazom na ich pracovné schopnosti. Studiu uskutoénili
v rokoch 2007 - 2008 v Siestich vybranych nemocniciach v Chorvatsku a dotazniky WAI
vyplnilo 1212 sestier. Priemerné skore indexu bolo WAI > 37. UdrzZanie alebo zlepSenie
pracovnej schopnosti sestier zostdva zdkladnym cielom manaZmentu nemocnic.

Vysledky focus group potvrdzuju, ze priemerny vek slovenskych sestier je 45-50 rokov.
Je nevyhnutné uskuto¢nit’ v Slovenskej republike prvé meranie pracovnej schopnosti sestier.
Analyza dotaznikov WAI by priniesla velmi cenné vysledky. Index pracovnej schopnosti
umozni lepSie vyuzit’ potencial starSich pracovnikov, lepSie planovat a riadit’ 'udské zdroje.
Vo Finsku, Holandsku alebo vo Franctzsku sa index uspeSne pouZiva uz viac ako dvadsat
rokov. Z realizovanych merani vyplynulo, Ze zdravotny stav 50+ zamestnancov zodpoveda
ich veku spriemernym poc¢tom troch potvrdenych diagndéz. Star§i zamestnanci su pre
zamestnavatelov ,,drah$i“, ale prindSaji cenné znalosti a skusenosti. Rekvalifikacia
a vzdelavanie starSich pracovnikov je sice narocnejSie, ale moze byt prinosnejSie neZ nabor
novych a neskusenych zamestnancov, ktori musia prejst’ adaptaénym procesom a zaSkolenim.
Taktiez sa moze javit finan¢ne naro¢nejSia Uprava pracovného prostredia a pracovného
miesta, ale investicie mozu priniest’ vysoku navratnost’ v zniZeni fluktuécie, absencii z dovodu
chorobnosti alebo urazovosti. Zo zavedenia vekovo diverzifikovanych pracovnych timov
urobit’ konkurenénu vyhodu, profitovat’ z roznorodosti pristupov a Stylov. Celkovo prinasa
implementacia Age manazmentu zniZenie ndkladov spojenych svekom, zniZenie
praceneschopnosti, fluktudcie, ndkladov na ndbor novych pracovnikov, zvySuje motivaciu
a produktivitu zamestnancov (Bednat, 2017). Hlad’o et al. (2017) merali pracovni schopnost’
u361 respondentov zo Siestich podnikov v Ceskej republike vratane 60 nezamestnanych



evidovanych na uradoch prace. Cielom Studie bolo zistit’ iroven pracovnej schopnosti ¢eskej
populacie 50+, suvislost pracovnej schopnosti s vybranymi  demografickymi
a antropometrickymi charakteristikami a porovnat’ vysledky s vysledkami Holandskej stadie.
Zber udajov realizovali od septembra 2014 do februara 2015 a z vysledkov vyplyva priemerna
hodnota WAI 39,4 + 7,03. Muzi dosahovali vysSie bodové skore WAI neZ zeny. Zaujimavé
bolo aj zistenie, Zze hodnota WAI klesa s narastajuicou hodnotou BMI a pridruzenymi
ochoreniami. Autori Stadie tiez potvrdili vztah medzi hodnotou WAI a druhom vykonavane;j
prace. Z vyskumov realizovanych v Nemecku (Freyer et al., 2018) vyplyva, Ze nizke hodnoty
indexu pracovnej schopnosti su spojené s nizSou kvalitou zivota a zdravia, castejSim
vyuzivanim zdravotnej starostlivosti; pracovnici s nizkou pracovnou schopnost'ou maja 4,6x
vysSiu  pravdepodobnost’ nezamestnanosti a 12x  vySSiu  pravdepodobnost’  dlhsej
praceneschopnosti. Stiidia odbornikov z Holandska (Laurier et al., 2013 in Hlad’o et al. 2017)
preukdzala, ze nizSia hodnota WAI je vyznamnym prediktorom syndrému vyhorenia. Nizke
hodnoty WALI boli zistené pracovnikom v zdravotnictve. Dobra pracovna schopnost’ (WAI
>37) je naopak spojend s pozitivne vnimanou kvalitou Zivota.

Pozitivnym zistenim z piatich skupinovych rozhovorov bolo, ze nemocnice disponuju
analyzou vekového zloZenia pracovnikov. V ostatnych kategorizovanych polozkach
prevladali znaéné rozdiely. Storova (2019) odporu¢a v prvej etape analyzovat situaciu
Vv organizacii z hl'adiska vekového zloZenia zamestnancov ako zékladny predpoklad pre
uspesni implementidciu Age manazmentu. Je potrebné zamerat’ sa na mieru fluktuécie
jednotlivych vekovych skupin, pocet veducich pracovnikov vo veku 50+, kI'aicové pozicie, ¢i
s nastupcovia na veduce akltiCové posty, priciny pracovnej neschopnosti jednotlivych
vekovych skupin, analyzu pracovnych miest a zohl'adnenie potrieb starSich zamestnancov,
program benefitov, vzdelavacie aktivity, ¢i v organizécii existuju programy na podporu
osobného rozvoja, kariérny postup, prevenciu syndroému vyhorenia. Audit zamerany na Age
manazment posudzuje znalosti manazmentu organizacie o koncepte, postoji k starnutiu,
opatrenia Age manaZmentu, organizaciu prace, pracovné prostredie, spokojnost’ v praci.
Sprava z auditu tvori podklad pre vypracovanie planu zavedenia opatreni. Realizacia opatreni
spo¢iva v merani pracovnej schopnosti zamestnancov, podpore zdravia zamestnancov,
realizacii vzdelavacich aktivit, Gprave pracovnych podmienok a pracovného prostredia,
podpore motivacie zamestnancov, v zistovani ich spokojnosti. K zdkladnym nastrojom Age
manazmentu patri: uspeSny nabor novych zamestnancov, nastavenie adaptacného procesu,
monitoring, kariérne planovanie, flexibilné formy prace, nastavenie rovnovdhy medzi
pracovnym a osobnym zivotom zamestnanca, proces ndvratu zamestnanca do préce, riadenie
zmien, osobny rozvoj zamestnanca, adapticia na pracovny Zzivot, zmena pracovnych
povinnosti, stratégia odchodu do dochodku zo strany zamestnavatel’a a aj zamestnanca.
Implementované opatrenia Age manaZzmentu musi organizacia pravidelne vyhodnocovat’.
Rozhovory vo focus skupinach potvrdili aj rozdiely vo vzdelavani zamestnancov medzi
jednotlivymi organizaciami. Podl'a Storovej (2013a) stupefi vzdelania, kvalifikacia, ktora by
mala zodpovedat” sucasnym technologickym narokom stavia zamestnancov 50+ do skupin
ohrozenych. Pozadované vedomosti azrucnosti sa rychlo menia v spolo¢enskom
i ekonomickom kontexte, je potrebné sa celozivotne vzdelavat’, neustale inovovat’ a rozvijat
svoje poznatky najmd v oblasti informacnych technologii a cudzich jazykov. PoZiadavky
celozivotného vzdelavania st teda aktualne aj pre zamestnancov 50+.

Zaver

Zo zahrani¢nych stadii jednoznacne vyplyva, ze vyskum a meranie pracovnej schopnosti
sestier ma V kontexte suCasnej demografickej situdcie svoje opodstatnenie. Starntce
obyvatel'stvo ateda aj pracovna sila znamena vyzvu pre zdravotnicky systém. Vrcholovy
manazment zdravotnickych zariadeni v Slovenskej republike sa Age manazmentom



a uplatnenim jeho principov v praxi nezaoberd. Absentuji merania pracovnej schopnosti
sestier. Manazment a aj sestry nemaji znalosti o koncepte Age manazmentu. Je potrebné
zamerat' sa na propagovanie konceptu. DéleZitou vyzvou pre manazment je preskiimanie
faktorov, ktoré stimuluju alebo brania rozvoju individualnych pracovnych schopnosti a
kvality Zivota pocas celej kariéry sestry. Star§i zamestnanci potrebuji mat’ pocit spolocenske;j
uzito¢nosti. Dotaznik pracovnej schopnosti ma byt chdpany ako skriningovy nastroj
k pochopeniu interakcie medzi pracou a zamestnancom, K identifikacii pri¢in obmedzenej
zamestnatel'nosti pracovnika, k stanoveniu najvhodnejSich opatreni na udrzanie alebo
zlepsenie pracovnych schopnosti zamestnancov. Zo zavedenych opatreni Age manazmentu
ziskaju prospech sestry inemocnice. Z analyzy udajov zpiatich fokusovych skupin
odporuc¢ame manazérkam oSetrovatel'stva implementovat’ aj opatrenia, ktoré navrhli sestry:
absolvovat’ odborné seminare a workshopy na tému Age manazmentu; V rdmci Ustavnych
vzdelavacich aktivit poukazat’ na vyhody implementacie Age manazmentu pre zamestnancov
I zamestnavatela; Umoznit' sestram absolvovat kurzy mentoringu; nastavit' efektivny
adaptacny systém; manazérske pozicie obsadzovat sestrami z mladSej vekovej kategorie;
nastavit’ systém kariérneho planovania (nasledovnikov na riadiace posty); iniciovat’ zavedenie
systému benefitov pre zamestnancov na podporu ich fyzického a psychického zdravia,
ponuknut’ starSim sestram rolu konzultanta, vypracovat’ systém konzultantov pre jednotlivé
odbory, Specializacie.
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