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Forord

Denne bog er udarbejdet i tilknytning til projektet Older workers
and the social responsibilities of firms, der er et delprojekt af Danish
Welfare Architecture in a Comparative Perspective: Challenges, con-
strains, possibilities, som er finansieret af Forskningsrddet for Er-
hverv og Samfund, og som gennemfores i et samarbejde mellem
forskere ved CCWS (Center for komparative velferdsstudier) og
SFI (Det nationale forskningscenter for velfeerd).

Bogen har fdet publiceringsstotte fra Arbejdsmarkedsstyrel-
sens Puljen til integration af ledige seniorer. Derfor er denne bog
gratis og/eller kan frit downloades fra internettet.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke de personalechefer
og tillidsrepraesentanter, der beredvilligt har stillet sig til radig-
hed for undersogelsen. Interviewene til denne bog blev gennem-
fort i foraret 2007.

Aalborg, december 2008

Karina Friis, Per H. Jensen & Jesper Wegens






1. Aldring i arbejdslivet

Befolkningens aldring er beskrevet som et af velfeerdssamfun-
dets allersterste problemer og en af udfordringer (World Bank
1994; OECD 2006; Danson 2007; Loretto et al. 2007). At befolk-
ningen aldres betyder, at forholdet mellem de forsergede og de
erhvervsaktive aldersklasser aendres, hvilket forventes at have
flere effekter: pensionsmidlerne skal deles af flere, hvorfor pen-
sionsvilkarene for det enkelte individ forringes; virksomhederne
vil komme til at mangle arbejdskraft; og velfeerdsstaten vil blive
overbelastet. En mulig lesningsmodel er at heeve alderen for til-
bagetraekning fra arbejdsmarkedet (se f.eks. Nordheim 2004), og
der udfoldes store bestraebelser pa at forleenge den livsperiode,
individet tilbringer i aktiv beskeeftigelse. Dette er senest kommet
til udtryk med Aftale om fremtidens velstand og velfeerd og investerin-
ger i fremtiden, som blev indgdet mellem regeringen, Socialdemo-
kraterne, Dansk Folkeparti og Det Radikale Venstre i juni 2006.
Dette sdkaldte Velfeerdsforlig bygger pa en forstaelse af, at en
fastholdelse af eeldre pa arbejdsmarkedet er en seerdeles kom-
pleks affeere (se ogsa Jensen et al. 2006; Phillipson 2007), som
kreever en bred og helhedsorienteret indsats (jf. Beskeeftigelses-
ministeriet 2003), og som fordrer, at virksomhederne og arbejds-
markedets parter aktiveres som positive medspillere. I forordet
til pjecen Flere 2ldre pd arbejdsmarkedet udgivet af ZEldreforum ud-
taler beskeeftigelsesminister Claus Hjort Frederiksen folgende:

»Der er greenser for, hvor langt vi kan na med lovgivning.
Hyvis der for alvor skal ske noget, atheenger meget af viljen
og motivationen pa de enkelte virksomheder. Bade hos le-
delsen, kollegaerne og seniorerne selv«.
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I overensstemmelse hermed spiller velferdsforliget pa mange
forskellige strenge, og inddrager mange forskellige akterer, idet
velfeerdsforliget udstikker retningslinjer inden for felgende ind-
satsomrader:

* Reduktion af nedslidning og styrkelse af arbejdsmiljoet.

* Justering af tilbagetraekningssystemet (efterlon og pension).

 Tilskud til anseettelse af seniorer.

* Forsterkelse af informations- og holdningskampagner med
henblik pa at fa virksomhederne til at udvikle nye handlema-
der i relation til seniorarbejdskraften.

Som det fremgédr, har arbejdsgiverne féet tildelt en central rolle
i bestraebelserne for at udskyde eldres tilbagetraekning fra ar-
bejdsmarkedet. Dermed cementerer velfeerdsforliget en ny trend,
som pabegyndtes i begyndelsen af 1990’erne (Holt 1998), og som
forseger at inddrage den private sektor i implementeringen af
sociale formal. Velfeerdsforliget leegger sédledes op til et nyt vel-
feerdsmiks, dvs. en ny arbejdsdeling mellem det offentlige og det
private i velfeerdsproduktionen. Denne ansvarliggerelse af ar-
bejdsgiverne repraesenterer »et grundleeggende brud med dansk
tradition« (Martin 2004:52).

Dette nybrud har som grundantagelse, at virksomhedernes
organisatoriske og personalepolitiske praksisser pavirker senio-
rernes dispositioner, valghandlinger og tilbagetraekningsbeslut-
ning (Vickerstaff 2006; Hirsch 2007:106). Med andre ord bygger
Velfeerdsforliget pd en forstaelse om, at seniorernes motivation til

12
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at forblive pa arbejdsmarkedet er betinget af, at virksomhederne
praktiserer en baeredygtig behandling af arbejdskraften.

En sddan beeredygtig behandling af arbejdskraften er begrebs-
liggjort i den sdkaldte arbejdsevnemodel (workability model),
der er udviklet af den finske gerontolog Juhani Ilmarinen (2001,
2005; se ogsa Walker 2005; Maltby 2007). Kernebudskabet i ar-
bejdsevnemodellen er, at virksomhederne ma tilretteleegge ar-
bejdets indhold og arbejdets organisering pa en sddan made, at
medarbejderne i lobet af deres erhvervskarriere ikke fysisk eller
psykisk nedslides, fordi nedslidning og udbreendthed bl.a. kan
fore til, at medarbejdere tvinges til at forlade arbejdsmarkedet.
Derfor er det en central opgave for virksomhederne at veerne om
medarbejdernes arbejdsevne — f.eks. ved at designe jobbet i for-
hold til det enkelte individs ressourcer og kapaciteter. Kun hvis
virksomhederne beskytter medarbejdernes arbejdsevne er det
muligt at forleenge seniorernes deltagelse pa arbejdsmarkedet'.

Vor viden om seniorernes dispositioner, valghandlinger og
beslutninger er imidlertid meget begreenset (jf. f.eks. Phillipson
2004; Phillipson & Smith 2005). I Danmark har man iseer foku-
seret pd speorgsmalet om, hvorfor seniorerne beslutter sig for at
treekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet, for de nar pensionsalde-
ren, og i denne dreftelse har iseer efterlonsordningen veeret kriti-
seret og omdiskuteret (se f.eks. Pedersen 2003; Velfeerdskommis-
sionen 2004, 2005). Til gengeeld har spergsmalet om, hvorfor nog-
le seniorer forbliver leengere tid pa arbejdsmarkedet end andre,
spillet en mere tilbagetrukken rolle i den offentlige debat. Hvis
man vil forklare, hvorfor nogle seniorer forbliver pa arbejdsmar-
kedet, sa fokuserer man saedvanligvis pa faktorer, der gor det at-

1 En sadan praksis ville bade producere flere lonmodtagere pa arbejdsmarkedet og
generere samfundsekonomiske fordele. Pé en konference afholdt af Teknologira-
det er det dokumenteret, at 33 % af sygefraveeret skyldes darlig trivsel, herunder
manglende balance mellem arbejdsliv og andet liv (Teknologirddet 2005). Da sy-
gefraveer arligt koster samfundet ca. 27 mia. kroner, er der ganske meget at hente,
f.eks. ved at modvirke veaeksten i antallet af stressrelaterede sygdomme, s& som
udbraendthed, depression, hjertekarsygdomme m.v.

13
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traktivt for eeldre at fortseette som erhvervsaktive. F.eks. betones
det ofte, at positive faktorer ved lon- og arbejdsvilkdrene spiller
en stor rolle, nar tilbagetreekningstidspunktet planleegges og be-
sluttes (jf. f.eks. Allen & Meyer 1996; Meyer et al. 2002; Snartland
& Dverbye 2003; Gould 2006; Jensen et al. 2006; Poulsen et al.
2006:20; Vickerstaff 2006:458; Hirsch 2007; Griffiths 2007). I denne
optik bliver budskabet, at seniorernes forbliven pa arbejdsmar-
kedet er en funktion af et udviklende og indholdsrigt arbejde, et
godt arbejdsmilje, en god len, gode relationer til kollegaer, til le-
delsen osv. En reekke danske undersogelser har bekreeftet, at der
er en sammenheeng mellem jobtilfredshed og eeldres forbliven pa
arbejdsmarkedet (Larsen 2004; Jorgensen et al. 2005; Jensen et al.
2006).

Virksomhedernes skrevne eller uskrevne seniorpolitik fun-
gerer som en afgorende koblingsmekanisme mellem arbejdsev-
nemodellen og seniorernes beslutning om at forblive i arbejde,
idet seniorpolitikker bade kan bidrage til at skabe et beeredyg-
tigt arbejdsmarked og bevare seniorernes arbejdsgleede ved at
fremelske nogle attraktive arbejdspladser. Hvad seniorpolitik
mere preecist gar ud pa, er imidlertid omdiskuteret. Med et lan
fra Europas ferende eeldreforskere (Walker 1998, 2005; European
Foundation 1997; Walker & Taylor 1999) vil vi dog i denne bog
definere seniorpolitik som virksomhedsforankrede politikker,
der reflekterer aldring i virksomhedens generelle Human Res-
source Management-strategier®. Pointen er, at seniorpolitik ikke
kun berorer aeldre medarbejdere. Seniorpolitik skal sikre kvalitet
gennem hele arbejdslivet, sa ingen nedslides pa kort eller langt
sigt. Seniorpolitik handler saledes om at f4 medarbejderen til at
forblive funktionel gennem hele arbejdslivet, ikke mindst ved at
give medarbejderen oget kontrol over egen karriere, s han/hun
far mulighed for at skabe sit eget individuelle livsforleb (egne

2 For analoge danske definitioner pa seniorpolitik se f.eks. Finansministeriet (2000)
og Kirk & Wégens (2002).

14
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individuelle biografier) uden at blive ugunstigt stillet (eller dis-
krimineret) alene pd grund af alder. Tilsvarende ber der tages
hensyn til sygdom, familieforpligtelser og (foreeldede) kvalifika-
tioner. Gode seniorpraksisser ber indeholde i hvert fald fem over-
ordnede dimensioner: (1) Rekruttering og afvikling, (2) Uddan-
nelse, udvikling og forfremmelse, (3) Fleksible arbejdsforhold,
(4) Ergonomisk jobdesign og (5) Bearbejdning af holdninger over
for eeldre medarbejdere. Dette indebeerer, at virksomhederne ma
erkende, at det er forbundet med ekonomiske omkostninger og
organisatoriske forandringer at forleenge eldres deltagelse pa ar-
bejdsmarkedet. Derfor er en god seniorpraksis, der har til formal
at fastholde seniorerne péd arbejdsmarkedet, heller ikke mulig,
hvis ikke der er fuld opbakning fra ledelsens side.

Formalet med denne bog er at bidrage til debatten om virk-
somhedernes rolle og betydning for fastholdelsen af flere seldre
pa arbejdsmarkedet. Bogen bygger pa materiale indsamlet i el-
leve virksomheder, der alle anvender seniorpolitiske metoder og
redskaber med henblik pa at motivere seldre medarbejdere til at
udskyde deres tilbagetreekningsbeslutning. Derved tilvejebrin-
ger bogen nyttige forklarings- og lesningsmodeller i forhold til
virksomhedernes seniorpolitiske udfordringer. Bogen soger at
besvare folgende sporgsmal: Hvad ger virksomhederne for at
fa eeldre til at forblive i beskeeftigelse i leengere tid, end de el-
lers ville have gjort? Hvilke metoder, redskaber og instrumenter
anvendes? Hvad virker befordrende pa fastholdelsen? Hvad er
baggrunden for, at virksomhederne indferer en seniorpolitik?
Hvad er effekten af virksomhedernes seniorpraksis? Hvad er
virksomhedernes forventninger til fremtiden?

1.1. En '"win-win situation’

En god seniorpraksis fremstilles ofte som en "win-win situation’
(se f.eks. Platman 2004; Jorgensen et al. 2005; Hansen & Jensen

15
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2007). For den enkelte arbejdsplads beskrives fordelene ved at
fastholde seniorerne som neermest utallige. Den enkelte virk-
somhed omgar udsigten til mangel pa arbejdskraft i fremtiden,
ligesom seniorernes erfaringer, rutine, stabilitet og kompetencer
(faglige og menneskelige) kommer virksomheden til gode (Tek-
nologisk Institut 2005). Det betyder, at det ekonomisk ligefrem
kan betale sig for virksomhederne at fastholde eeldre medarbej-
dere (se f.eks. Aldrich et al. 2004; Larsen 2006; Larsen & Miiller
2006), men trods disse fordele er det relativt fa virksomheder,
der gor brug af seniorpolitiske redskaber. Cirka 45 % af alle of-
fentlige og private virksomheder med mere end ti ansatte har en
skreven eller uskreven seniorpolitik (Larsen 2006; Larsen & Mi-
iller 2006). Skensmeessigt er tallet for en egentlig seniorpraksis
snarere 25 %.

Diskrepansen mellem fordele og udbredelse af en god senior-
praksis begrundes ofte med holdninger og fordomme hos ledelse
og kollegaer, et stereotypt syn pa eeldre medarbejdere og en for-
eldet opfattelse af aldringsprocessen og dens virkninger (Kirk &
Wégens 2002; ZAldre Forum 2007). Den manglende fastholdelse
af aeldre skyldes med andre ord kognitive barrierer, og det er en
udbredt opfattelse, at disse kognitive barrierer kan overvindes
ved at udbrede informationer og viden om seniorernes ressour-
cer. Informationskampagner, der sgger at overbevise virksomhe-
derne om, at det er i deres egen interesse at fastholde seniorerne,
udgér iseer fra gerontologien og moderne Human Ressource Ma-
nagement-filosofien.

1.1.1. Gerontologien

I den gerontologiske forskning finder man, at alder ikke i sig selv
kan begrunde negative forventninger til eeldre medarbejdere
(Sterns & Miklos 1995; Bennington & Tharenou 1996). Det har
vist sig, at der ikke er nogen klar (lineser) sammenheeng mellem
alder og preestationsevne (Bruce et al. 1990; Griffiths 2007), og

16
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ganske meget forskning tyder pd, at der er storre forskelle i pree-
stationsevnen inden for en given aldersgruppe end mellem for-
skellige aldersgrupper (Warr 1994). Det kan derfor kun skyldes
myter, hvis arbejdsgiverne fraveelger seldre medarbejdere alene
pa grund af alder.

Det er uomtvisteligt, at alderen indvirker negativt pa de fysi-
ske og kognitive kapaciteter og evner. Nar man bliver eeldre mi-
ster man muskelstyrke, syn, herelse m.v., og man bliver mindre
omstillingsparat, mere fastlast i sine arbejdsvaner og langsom-
mere til at leere nyt. Denne svaekkelse kompenseres dog af livser-
faring, indfelingsevne og evnen til at lytte, stabilitet, hoj faglig-
hed og veludviklede kompetencer i selvledelse. Tabel 1 redegor
skematisk for eeldre medarbejderes svagheder og styrker.

Tabel 1.1: Zldre medarbejderes styrker og svagheder

/ldre medarbejderes styrker

/ldre medarbejderes svagheder

Stor livserfaring og faglig viden med et
godt overblik over arbejdsomradet.

Langsommere indlzering ved nye arbejds-
omrader og mindre omstillingsparate, isaer
ved manglende efteruddannelse m.v.

Stabile (aeldre har faerre jobskift og syge-
dage end yngre medarbejdere), loyale,
pligtopfyldende og ansvarlige.

Fysisk langsommere og problemer med

at holde tempoet, iseer nar det drejer sig
om manuelt arbejde, eller hvis de zeldre er
psykisk udbrzendte eller nedslidte.

Menneskelig modenhed og empati,

der kan skabe et godt arbejdsmiljg pa
arbejdspladsen. Zldre er ofte formidlere
af arbejdspladsens kultur, dvs. de har en
opdragende funktion i forhold til yngre
medarbejdere.

Dyrere i drift, iseer under anciennitetsbe-
stemte aflenningssystemer.

Selvstaendige, professionelle og kvalitets-
bevidste med et godt og stort netvaerk.

Angste for kompetenceudvikling og for at
lere nyt.

Ro, overblik, social forstaelse og gode til
at samarbejde og staerk selvledelseskom-
petence.

Mindre socialt indstillede end deres kol-
legaer og kan opleve, at de plages af
treethed.

Note: Tabellen er en sammenfatning af forskellige studier, der er lavet om eeldre med-
arbejderes svagheder og styrker. Bl.a. er der trukket pa Jepsen (2002); Skirbekk (2003);
Luccat (2005); Larsen (2006); Casey (2007); Hansen & Jensen (2007); Griffiths (2007);
Kirk (2007).
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Denne opgorelse over aldre medarbejderes styrker og svagheder
er ikke nedvendigvis udtemmende, lige sd lidt som den udtaler
sig om en bestemt medarbejder (fru NN) ansat pa virksomhed Y.
Opgorelsen kan heller ikke bruges til at foretage et regnestykke,
der endegyldigt beviser, at eeldres styrker opvejer eeldres svag-
heder — eller omvendt. Problemet er, at opgerelsen i sig selv er
skeevvredet, fordi den bygger péd ‘andres” sande eller falske op-
fattelser og forestillinger af eeldre baseret pa mere eller mindre
objektive malinger og egne erfaringer vedrerende aldringen. Op-
gorelsen kan derimod bruges til at papege, at eeldre medarbejde-
re har (kan have) nogle kvaliteter og ressourcer, som kan veere til
stor gavn for virksomhederne. Og opgerelsen tyder pa, at balan-
cen mellem styrker og svagheder er pa vej til at blive forskubbet.
I industrisamfundet, hvor rastyrke var alfa og omega, var eldre
en mindre attraktiv arbejdskraft. Til gengeeld er det post-indu-
strielle samfund mere i samklang med de eeldres feerdigheder. I
det post-industrielle samfund er faglig viden, selvsteendighed,
kundeorientering, overblik og samarbejdsevner altafgorende.

1.1.2. Teorier om moderne Human
Ressource Management (HRM)

Moderne managementteorier argumenterer for, at produktions-
niveauet er en funktion af sociale normer og immaterielle be-
lenninger. Mennesket motiveres til at arbejde qua et behov for
selvaktualisering og selvrealisering. Derfor skal virksomhederne
fokusere pa det enkelte individs seerlige ressourcer og udvik-
lingspotentialer (se f.eks. Hvid 2007). Menneskets engagement
og udfoldelsestrang er dog betinget af gode sociale relationer, der
medpvirker til, at det enkelte individ oplever harmoni og samheo-
righed med virksomheden. Ifelge HRM-filosofien er medarbej-
dernes kompetenceudvikling et vaesentligt konkurrenceparame-
ter og tiltreekning og fastholdelse af medarbejdere centrale nog-
lebegreber. Derfor skal ledelsen lytte til medarbejderne og treeffe
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beslutninger i respekt for de ansatte, og det forventes, at HRM
virker befordrende for, at virksomhederne udviser rummelighed
og social ansvarlighed (jf. f.eks. Kamp 2001). Heraf folger logisk,
at en virksomhed, der tilslutter sig HRM-filosofien, ikke vilkar-
ligt kan afskedige en medarbejder alene pa grund af alder uden
at miste legitimitet vis-a-vis medarbejderne. Rent bortset fra at
det ville veere i strid med nyere lovgivning om ligebehandling.

Inden for HRM eksisterer der et veeld af forskellige teoriret-
ninger, der hver iseer tilbyder forskellige veerktgjer, metoder
og fokuspunkter. I de senere ar har bl.a. alder faet en egen og
selvsteendig placering i HRM-filosofien. Den sdkaldte mangfol-
dighedsledelse (se f.eks. Jacobs et al. 2001; Hildebrandt & Brandi
2003) argumenterer saledes for, at forskellighed er en styrke og
ressource for virksomheden. Forskellighed skaber dynamik og
udvikling. I dette perspektiv fremforer f.eks. Forsknings- og In-
novationsstyrelsen (2007):

»Flere eldre pa arbejdsmarkedet kan styrke mangfoldig-
heden i de enkelte virksomheder, idet de seldre kan bringe
vigtige erfaringer, kompetencer og veerdier med sig til de
yngre medarbejdere, som kan veere vigtige i en innovati-
onsproces«.

Mangfoldighedsledelse, der sikrer, at forskellige aldersgrupper
er repraesenteret pa en given arbejdsplads, kan ifelge nyere ledel-
sesteori med andre ord betale sig, fordi mangfoldighed fremmer
innovation, nyteenkning og kreativitet (se ogsa Walker 2005:692).

Det er ogsa en gevinst for virksomhederne, at HRM og veer-
dibaserede ledelsesformer kan koble organisationens interne og
eksternt orienterede aktiviteter (Dumond 2000). Internt er HRM
og verdibaserede ledelsesformer et vigtigt element i skabelsen
af en inkluderende organisation, preeget af sammenhaengskraft
og et drive mod omsorg for den enkelte medarbejder. HRM kan
saledes generere en feelles forstaelse og en feelles referenceramme
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for en beeredygtig behandling af arbejdskraften. Eksternt spiller
virksomhedens verdier en vigtig rolle for den made, hvorpa om-
verdenen (f.eks. kunderne) betragter organisationen. Virksomhe-
dens verdier distingverer den fra andre virksomheder, hvorved
virksomhedens image, omdemme og kundernes loyalitet styr-
kes. Virksomheden kan med andre ord anvende organisationens
veerdier til at brande sig selv og skabe et godt image i forhold til
omverdenen.

1.2. Fremgangsmader og instrumenter

Formaélet med en god seniorpraksis er seedvanligvis at fastholde
de celdres viden og kompetencer i virksomheden, og gode senior-
praksisser giver i almindelighed seniormedarbejderne mulighed
for at veelge at fortseette pa fuld kraft og fuld tid, eller at trap-
pe ned i jobkrav og/eller arbejdstid (jf. f.eks. Finansministeriet
2000). Dette lyder forholdsvis enkelt. Alligevel viser eksisterende
undersogelser, at formuleringen af en god seniorpolitik er koblet
til ganske mange problematikker.

En forste problematik er, om virksomhedernes seniorpolitik
skal veere skreven eller uskreven. Fordelen ved en nedskreven se-
niorpolitik, der klart nedfeelder seldre medarbejderes rettigheder
og pligter (herunder preecist definerer, hvilke medarbejdergrup-
per der er omfattet af politikken), er, at seniorerne ved, hvad de
kan forvente sig, og hvad de har krav pa (Jorgensen et al. 2005),
medens en uskreven seniorpolitik kan bevirke, at der blandt
medarbejderne opstar forventninger, som ledelsen hverken kan
eller vil indfri (Discus 2006). Omvendt viser undersogelser (se
f.eks. Oxford Research 2005), at en nedskreven seniorpolitik ikke
er nogen garanti for reel handling. Fordelen ved en uskreven se-
niorpolitik kan til gengeeld veere, at udfordringerne leses ad hoc
og i overensstemmelse med den enkelte medarbejders behov (se
f.eks. Luccat 2005), ligesom en uskreven seniorpolitik kan mod-
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virke en overbureaukratisering af personalepolitikken i sma (og
delvist ogsa mellemstore) virksomheder.

En anden problematik drejer sig om, hvorvidt seniorpolitikker
skal veere generelle, dvs. inddrage alle aldersgrupper pa arbejds-
pladsen, eller veere selektive, dvs. mélrettet de seldre. Mélrettede
seniorpolitikker lober ind i det problem, at det ofte kan veere gan-
ske sveert at definere, hvornar seniorperioden begynder. Nogle
undersogelser finder, at man er seniormedarbejder, ndr man er
over 50 ar (se f.eks. Kirk & Wégens 2002; Loretto et al. 2007); an-
dre, at man er senior fra slutningen af 50’erne (Finansministeri-
et 2000), og atter andre, at man er senior, ndr man har passeret
60-arsalderen (Larsen 2006; Jorgensen et al. 2005). Desuden er
der pa mange arbejdspladser en decideret og udbredt modvilje
mod aldersorienterede politikker. Dels hos yngre medarbejdere,
der finder det urimeligt, at seniorerne far positiv seerbehandling
(KTO & KL 2004), dels hos seniorerne selv, der oplever, at de bli-
ver gjort ‘anderledes’, ‘sat i bas’ og stigmatiseret (Jorgensen et
al. 2005; Oxford Research 2005). Disse problemer kan muligvis
overvindes gennem det sakaldte livsfaseperspektiv, der helheds-
orienteret betragter det ‘arbejdende menneske’ som integreret i
processer af livslang leering (European Commission 2004). Livs-
faseperspektivet argumenterer for, at livet leves i forskellige livs-
faser, og at personalepolitikken derfor ma tage hejde for, at men-
nesket har seerlige behov og muligheder i de forskellige faser (se
f.eks. Engelbrecht 2002). I den reproduktive alder skal det f.eks.
veere muligt at kombinere arbejde med pasning af smabern, me-
dens personalepolitikken for zeldre aldersgrupper skal appellere
til aldersgruppens erfaringsgrundlag og begyndende forberedel-
se til arbejdslivets afslutning m.v.

En tredje problematik drejer sig om processerne omkring for-
muleringen af en seniorpolitik. Det nytter f.eks. ikke ret meget,
hvis en seniorpolitik indferes som et top-down-diktat fra ledel-
sens side. En afgerende forudseetning for succes er saledes, at
medarbejderne involveres og engageres (Walker & Taylor 1999),
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bla. fordi en god seniorpraksis forudseetter, at medarbejderne
begynder at teenke ’sig selv’ pa nye mader i forhold til karriere
og udviklingsmal. Omvendt er det heller ikke hensigtsmaessigt,
hvis medarbejderne pétvinger ledelsen at efterleve en god se-
niorpraksis. En god seniorpraksis skal reflektere virksomhedens
behov, idet en vrangvillig ledelse til enhver tid kan blokere for
tilferslen af de ressourcer, som er nadvendige for at virkeliggore
en god seniorpraksis. Undersogelser viser da ogsd, at en succes-
rig seniorpolitik ma tage afseet i en feelles ambition for hele med-
arbejdergruppen og ledelsen (Beskeftigelsesministeriet 2003;
Martin 2004; Poulsen et al. 2006); dvs. en god seniorpraksis ber
udformes og implementeres pa et korporativt grundlag, hvor an-
svaret for seniorpolitikken bade ligger hos ledelsen, den samlede
medarbejdergruppe og den enkelte senior (Jorgensen et al. 2005).
En fjerde problematik handler om, at seniorpolitiske initiati-
ver og redskaber ofte beskyldes for at veere afvikling og nedtrap-
ning frem for udvikling og fastholdelse. Ofte kan det imidlertid
ikke veere meget anderledes, fordi der eksisterer en reekke dilem-
maer mellem forbliven og fratraeden, pensionering og fortsat ud-
vikling. Hvis formalet med seniorpolitikken i konkrete tilfeelde
f.eks. er at afveerge eller udskyde en medarbejders tilbagetraek-
ningsbeslutning, sa kan nedtrapning eller afvikling (f.eks. i form
af en graduel nedseettelse af arbejdstiden) veere den mest oplagte
(og eneste) mulighed. Dette ikke mindst set i lyset af, at mange
eeldre selv oplyser, at bedre muligheder for nedsat arbejdstid og
et mindre belastende arbejde kunne fa dem til at udskyde deres
tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet (Jensen et al. 2006).

Det mest effektive og billigste seniorpolitiske instrument er for-

mentlig, at lederen sorger for dagligt at veere i kontakt og dialog
med de aldre medarbejdere. Hvis aeldre medarbejdere foler, at
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de ikke anerkendes, at de overses og negligeres, og hvis de ikke
tar feedback pa deres preestationer, sa er det de feerreste, der vil
forblive pa arbejdsmarkedet frem til pensionsalderen (Griffiths
2007). De eeldre vil vide, om de lever op til preestationskravene;
de vil anerkendes for deres kompetencer og faglighed, og de vil
lobende have at vide, at der er brug for dem, at de veerdseettes,
og at de er veerdifulde for virksomheden (Jorgensen et al. 2005).
Manglende anerkendelse og usynliggerelse vil fremskynde tilba-
getraekningsbeslutningen.

Den fortlebende dialog mellem ledelse og medarbejdere kan
suppleres med drlige medarbejderudviklingssamtaler (MUS)?,
konsulentbistand og seniorkurser (se f.eks. Oxford Research
2005). Formélet med disse aktiviteter er dels at belyse virksom-
hedens udfordringer, dels at afklare den enkelte medarbejders
individuelle ensker, muligheder, begreensninger og behov. Gen-
nem MUS dreftes og planleegges den enkelte medarbejders job-
meessige fremtid, f.eks. ved at besvare sporgsmal sdsom: Hvilke
aktuelle kompetencer har den eldre medarbejder? Hvordan vil
fremtidens arbejdsopgaver og arbejdsforhold komme til at se ud?
Hvilke kompetencer ber senioren udvikle? Hvad kan der i ovrigt
gores for at fastholde medarbejderen? Denne afklaringsproces
tager sigte pa at optimere seniorkarrieren, f.eks. ved at styrke
den eeldres kompetencer, eendre pa arbejdsopgaver og arbejdets
organisering, afhjeelpe tunge loft, zendre pa arbejdstiderne (f.eks.
fritage eeldre for skifteholdsarbejde) m.v.

Undersogelser har vist, at de mest almindelige redskaber og
metoder til at fastholde og rekruttere seniorer pa danske offentli-
ge og private virksomheder med mere end 10 ansatte er: kompe-
tenceudvikling og efteruddannelse; at seldre overferes til mindre
kreevende arbejdsopgaver, herunder reduktion i ansvar og for-
pligtelser, intern jobrotation, nedsat og/eller fleksibel arbejdstid.

3 For en diskussion af medarbejderudviklingssamtalens indhold og dynamikker, se
Larsen et al. (1989).
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Kompetenceudvikling og efteruddannelse er det mest benyttede
fastholdelsesredskab (Larsen 2006; Larsen & Miiller 2006).

Nye redskaber og metoder, der sikrer en baeredygtig behand-
ling af arbejdskraften, har dog vundet indpas i de senere ar. Her
teenkes ikke kun pa faktorer, der kan forbedre arbejdsforholdene,
sasom ergonomisk job-design, livslange jobmuligheder for alle,
og initiativer, der tager sigte pa at mindske omfanget af jobre-
lateret stress og andre helbredsnedbrydende faktorer. Her teenkes
nok sd meget pa helbredsfremmende initiativer sasom rygepolitik,
alkoholpolitik, sund mad-kampagner, fitness m.v., der bade styr-
ker de fysiske og mentale egenskaber, og som kan forleenge den
livsperiode, individet tilbringer i aktiv beskeeftigelse.

1.3. Om denne bog

Formalet med denne bog er at preesentere gode seniorpraksisser
i elleve danske virksomheder. De elleve virksomheder er:

e Nordea Bank Danmark A /S

e TkeaA/S

* Kofoeds Skole

e PostDanmark A/S

e Horsens kommune (folkeskoleomradet)
e KMDi Aalborg

¢ Silvan

* Aalborg Sygehus (Ergoterapi- og Fysioterapiafdelingen)
e Aalborg Portland

¢ Aalborg Universitet

e Vordingborg kommune (hjemmeplejen)

Hver af de elleve virksomheder beskrives separat, og fremstil-

lingen af de enkelte virksomheder bygger pa dokumentarisk ma-
teriale (personalehandbeger m.v.) og kvalitative interviews med
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personaleansvarlige og medarbejderrepraesentanter. Pa grundlag
af dette materiale beskrives baggrunde, processer, redskaber og
effekter af den enkelte virksomheds seniorpraksis.

En kort version af de elleve casebeskrivelser findes ogsd pa
hjemmesiden http:/ /www.eurofound.europa.eu/research/0296.
htm, der indeholder eksempler pa virksomheders gode senior-
praksisser i alle EU’s medlemslande. Hvis man vil lade sig inspi-
rere, kan man pa hjemmesiden bade soge pa individuelle virk-
somheder og emnemaessigt pa tveers af virksomheder i EU’s 27
medlemslande.

Mange af virksomhederne optraeder (eller optradte i 2006-2007)
pa Arbejdsmarkedsstyrelsens hjemmeside (www.seniorpraksis.
dk) som gode eksempler pa seniorpraksisser. Dvs. at virksomhe-
derne er udvalgte, fordi offentlige myndigheder i Danmark har
vurderet, at de praktiserer en god seniorpolitik, eller fordi de har
et godt seniorpolitisk rygte, som er kommet os for ere. Flere af
virksomhederne har modtaget seniorpraksisprisen.

Da denne undersogelse blev planlagt, var det vor hensigt at
foretage en udveelgelse blandt de virksomheder, der i 2006-2007
optradte pa Arbejdsmarkedsstyrelsens hjemmeside. Imidlertid
viste det sig, at flere af disse virksomheder allerede var under-
sogt og rapporteret; f.eks. af Oxford Research i pjecen Good Prac-
tice — fastholdelse og integration af seniorer. Pa den baggrund fra-
valgte vi at analysere virksomheder, der allerede var beskrevet
i andre undersogelser. I valget af virksomheder lagde vi i ovrigt
veegt pa, at bade store/sma og offentlige/private virksomheder
skulle repreesenteres i undersogelsen.
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2. Nordea Bank Danmark A/S

2.1. Praesentation af arbejdspladsen

Nordea er den forende finansgruppe i Norden og Baltikum. Nor-
dea har omkring 10 mio. kunder, mere end 1.100 afdelinger og
mere end 30.000 ansatte. Den danske del af Nordea har ca. 300 af-
delinger pa landsplan med ca. 8.500 ansatte, af hvilke 15 % er 50
ar og derover. Det gor Nordea Bank Danmark A /S til den neest-
storste bank i Danmark. Medarbejderstaben omfatter skonomer,
kontorfolk og bankradgivere. Godt halvdelen af de ansatte er
kvinder.

Personalepolitikken sigter ikke som sddan mod mangfoldig-
hed, men behovet for kvalificerede folk ger det nodvendigt at an-
vende flere forskellige rekrutteringskanaler. Man anseetter arligt
600-700 nye medarbejdere, dels for at kompensere for dem, der
fratreeder, dels for at deekke sig ind i forhold til det gjeblikkelige
og det fremtidige behov for personale. Nordea ser i den forbin-
delse ikke pa alder, men forst og fremmest pa kvalifikationer og
potentiale. Om aldersfordelingen siger personalechefen séledes,
at selv.om man i Nordea i et givet ar skulle anseette halvtreds
personer i 50-arsalderen, ville det ikke rykke vaesentligt ved ban-
kens gennemsnitsalder. Og man ville tilsvarende heller ikke vere
nerves ved at fa halvtreds personer ind i 52-drsalderen ud fra den
tanke, at man har rigeligt i forvejen. Om man har halvtreds flere
eller feerre er helt ligegyldigt.

Man har ingen ideer om, at seniorer skulle passe serlig godt
til bestemte funktioner. Kompetencerne synes mere fordelt efter
andre kriterier end alder. Personalechefen kalder det »typer«.
Nogle synes at kore pa hele livet og holder sig mentalt vagne pa
linje med 23-drige, mens andre synes at blive treette halvvejs. Det
er meget individuelt. Dem, der holder sig oppe pa beatet, de kan
nu blive til de er 70, »og det ville vi da elske, at de gjorde«.
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Svarende til dette bestemmes karrieren i Nordea af kvalifika-
tioner og ledige stillinger. Muligheden for at fa en given stilling
hviler alene pa ansegerens bestdende kvalifikationer plus hans
eller hendes evne og vilje til at leve op til kravene i stillingen. En
database over 400 jobprofiler gger gennemsigtigheden, idet pro-
filer og jobkrav kan slas op pa Nordeas interne net. Man kan sa
— uanset alder — sege, hvis der bliver et job ledigt. P4 den made
er der hvert ar 700-800, som flytter til andre job internt. »S& man
kan jo godt sige, at vi har en vis jobrotation«, slutter personale-
chefen.

Det har veeret diskuteret, om man skulle have nogle seerlige
seniorstillinger, men konklusionen er blevet, at man skal veere i
det job, som driver én hver dag. Man skal ikke ud pa en sidelinje
og veere konsulent, for det vil ikke veere acceptabelt for bankens
yngre ledere. Synspunktet er, at lederne ikke har brug for rad-
givning om det ene og det andet. Hvad de har brug for er god
solid arbejdskraft, som kan bidrage med viden og losning af op-
gaverne. Og i det omfang seniormedarbejdere kan det, teenker
lederne ikke alder. De teenker bare ressource — og den kan veere
37,48 eller 64 ar.

I samme and seger man at bekeempe tendenser i retning af:
»]a, ja, fred veere med ham. Han har kun to ar igen«. For som
personalechefen forklarer:

»Det bliver ikke til lykke for hverken bank eller medarbej-
der. Det keemper vi imod. Det er ikke god tone. Hver gang
vi far det signal, sa reagerer vi. Det lykkeligste, der kan ske,
er, at man efter mange gode ar i banken kan forlade den
med rank ryg og teenke tilbage pa banken som en god ar-
bejdsplads, og hvor bade chefen og kollegerne siger »hvor
er det eergerligt, at han eller hun gar, for vedkommende
kunne vi godt have brugt lidt leengere«. Det er den situati-
on, man hele tiden skal prove at optimere. Man skal preve
at undga at komme i en situation, hvor man enten siger:
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»det var heller ikke for tidligt, hun gik!«, eller: »jeg blev
nok et halvt ar for leenge!«. Det skal man passe pa med«.

2.2. Behovet for sendret seniorpraksis

For nogle ar tilbage var det en almindelig antagelse i banksekto-
ren, at man i lebet af £ 4r kunne undveere hele filialnettet, fordi
man kunne fa radgivning over internettet, og man kunne lave
homebanking. Den personlige kontakt kunne undveeres, for man
havde jo telefonbanken osv. I stedet kom der en konjunkturop-
gang, som bevirkede en markant stigning i behovet for radgiv-
ning. F.eks. udviklede ldnemarkedet for fast ejendom sig fra for-
holdsvis fa lanetyper til et helt sortiment, og noget tilsvarende
skete inden for pension og formuepleje. Det kreever radgivning,
og stik imod alle forventninger enskede en stor gruppe kunder
gerne raddgivning, som de var villige til at betale for. Oven i kebet
viste det sig at veere et omrade, hvor man kunne tjene penge, i
modseetning til renter og gebyrer, som var enten fastlagte, aftalte
eller konkurreret ned.

Folgen var, at man i hele banksektoren kom til at mangle feer-
diguddannede bankradgivere. Fra en situation for fire ar siden,
hvor man pa et SU-mode i Nordea havde en alvorlig diskussion
med fagforeningen, som var dybt bekymret over, om der kunne
blive plads til de 250 radgivere, som var under uddannelse, er
man i dag i den situation, at man mangler 100 radgivere.

Nar det sa samtidig har vist sig, at kunderne er utroligt tro-
faste over for deres radgiver, saledes at hvis banken mister en
radgiver, er der overheengende risiko for, at den ogsa mister kun-
der, er skridtet ikke langt til at holde s& leenge som muligt pa
radgiverne — i hvert fald indtil man har ansat eller uddannet aflo-
sere for dem, der gdr pension. Da manglen pa feerdiguddannede
bankradgivere var den samme i hele sektoren, var det ikke nogen
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realistisk losning. Og at uddanne radgivere lod sig ikke gore pa
kort sigt. Derigennem opstod ideen om seniorordningen.

2.3. Ordningens formal

Hidtil havde Nordeas (og andre bankers) seniorordninger besta-
et i at belonne medarbejdere for at fratreede pa et tidligere tids-
punkt end den overenskomstaftalte pensionsalder pa 60-62 ar.
Efter forhandling med finansforbundet blev den bestdende ud-
slusningsordning eendret til en ordning, som sigter mod at fast-
holde medarbejderne frem til 64-arsalderen. Seniorordningens
okonomiske del kom til at se sddan ud:

¢ Fem ekstra feriedage pr. ar fra 61-drsalderen.

e Tilbud om reduktion af arbejdstiden med op til 10 % uden
lonfradrag.

* Optjening af ekstra bonus fra 62-arsalderen.

2.4. Virkemidler og aktgrer

Det rent skonomiske incitament til at blive er i virkeligheden den
mindste del af ordningen. De seneste 25 ar har Nordea levet un-
der krav om besparelser og konstant effektivisering. S& nar man
pludselig vender om og tilbyder noget ekstra, sa gor det indtryk.
En ting er, at en gruppe medarbejdere far gavn af ordningen, men
noget andet og nok sa vigtigt er, at der seettes en ny dagsorden.
At der blev sat penge bag ordningen var et klart tegn p4d, at det
var alvorligt ment, ndr den administrerende direktor sagde, at
Nordea onskede, at de eeldre ansatte skulle blive noget leengere.
Skiftet fra et fratreedelses- til et fastholdelsesperspektiv har
gjort dialogen med den enkelte helt anderledes, bade mellem
chef og medarbejder og blandt kollegerne indbyrdes. For hvor
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medarbejderudviklingssamtalerne med de 55-arige for tog ud-
gangspunkt i, at der kun var fem ar til afgangsalderen, tager dis-
kussionen nu udgangspunkt i, hvordan man bedst planlegger
de neeste 10 ar. Det gor en forskel for chefen, at formalet med
samtalen er eendret til fortsat udvikling og veerdiskabelse. For
medarbejderens vedkommende udtrykker personalechefen det
saledes:

»Dermed skabes for den eldre en anden indgangsvinkel,
nemlig at man hele tiden oplever, at man ger en forskel,
at man bidrager til helheden, at det har en veerdi, at man
kommer hver dag. Som menneske er det jo noget af det
bedste, man kan opleve: at man har en verdi, at man bety-
der noget for nogen. Det geelder i familien, og det geelder
pa arbejdet, at man hele tiden bliver bekreeftet i, at man har
en veerdi«.

Bestreebelserne pa at forleenge de eeldre medarbejderes arbejdsliv
har tillige sat fokus pé behovet for fortsat kompetenceudvikling.
Tillidsrepreesentanten fremhaever i den forbindelse, at man ogsa
tidligere har talt om bade »grat guld« og »livslang leering«, uden
at det havde synlige konsekvenser. Ved nedskeringer kunne
man pa CPR-numrene tydeligt se, hvor afgangen var sterst. Sa
forbundets udmelding i forbindelse med seniorordningen har
veeret, at der skulle folge kompetenceudvikling med. Seniorernes
onsker om kompetenceudvikling skulle tilgodeses pa linje med
andres. Og det er da ogsa blevet en del af aftalen om den nye
seniorordning.

Sammenfattende kan man sige, at seniorordningen dels er et
signal om at blive, dels en made at udviske eller overhale tidli-
gere ordninger, der preemierede tidlig afgang. Men endnu vig-
tigere er maske, at den ogsa er et signal om et skift. Om 5 ar kan
Nordea formentlig fjerne ordningen og stadig holde pa sine ald-
rende medarbejdere frem til folkepensionsalderen. »For da er
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hele holdningsdiskussionen vendt, og sa behever man ikke mere
det skonomiske incitament — folk bliver alligevel til de er 67-68«,
spar personalechefen.

2.5. Seniorordningens indhold

Som kort anfort ovenfor har alle medarbejdere mulighed for at
indga en senioraftale med banken, som giver dem ret til fem eks-
tra feriedage om aret fra det kalenderar, hvor de fylder 61 ar. Fra
dette alderstrin har medarbejderen mulighed for at nedseette sin
ugentlige arbejdstid med op til 10 % uden lentab. Desuden optje-
ner medarbejderen en godtgerelse for hver maned, han eller hun
bliver i banken efter at veere fyldt 62 ar. Godtgerelsen udbetales,
nar medarbejderen fratreeder.

Men en ting er de okonomiske fordele ved at blive noget leen-
gere, noget andet er jobindhold og arbejdsbyrde. Banken er ikke
tjent med at fastholde medarbejdere, der preesterer for lidt eller
for darligt, og medarbejderne er ikke tjent med at kunne blive i et
job, som over tid viser sig at veere uoverkommeligt eller rumme
for fa udfordringer. I trdd med bankens synspunkt, at alder ikke
er et kriterium, men at alene kvalifikationer og preestationer be-
tyder noget, har seniorerne adgang til de samme muligheder for
justering af arbejdssituationen som alle andre. Jobskifte og op-
kvalificering er mulig gennem hele anseettelsesforlebet, styret
over praestationsvurderinger og udviklingssamtaler.

Foruden muligheden for at indga senioraftaler har bankens
seniorer adgang til felgende ordninger og ydelser:

e Et sakaldt tredjealder-kursus som man indbydes til, nar man
fylder 50. Der far man at vide, hvilke muligheder der er gko-
nomisk, helbreds-, bolig-, forsikrings- og lovgivningsmeessigt,
nar man star foran pensioneringen.
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* En ordning, som kommer seniorerne til gode, men som i vir-
keligheden geelder alle, er muligheden for at ledsage fami-
liemedlemmer til leege eller lignende to dage om aret. Dette
kommer seniorer til gode, fordi de er seerligt udsatte for ska-
vanker.

¢ Nedtrapning og skanejob: der ligger noget i seniorordningen
(nedsat tid), og dertil kommer fleksjob i henhold til virksom-
hedens sociale ansvar.

* Der er tegnet sundhedsforsikring for alle medarbejdere,
hvilket bl.a. indebeerer jeevnlige helbredstjek, lokalt findes
aftaler om arbejdsmiljemeessige tiltag, modvirkning af stress
ol

* Sociale ordninger: der findes bade en seniorklub og forskel-
lige arrangementer af social art.

2.6. Effekter af initiativet

Der hersker ingen tvivl om, at den nye seniorordning virker efter
hensigten. I lobet af det forgangne ar er der i gruppen 60-62 ar
forblevet 30 % flere i forhold til det hidtidige afgangsmenster. De
30 % flere svarer til 100 personer — sa der er altsd 100, som under
normale omsteendigheder, og som efter det gamle system, ville
veere gaet pa pension, der er forblevet i Nordea. Det er statistisk
konstateret.

Ordningen har overvejende fungeret som fastholdelse i eget
job. Men omvendt har kompetenceudviklingen medfert, at man
har kunnet flytte job, og nogle har ogsa gjort det. Tillidsreprae-
sentanten tilfojer, at man i hvert fald ikke er blevet frasorteret pa
grund af alder. Det er reelle kvalifikationer, der vurderes. Ord-
ningen fungerer! Det kan ses af bade aldersoversigten og de til-
fredshedsundersogelser, som banken laver. Faktisk er seniorerne
mere tilfredse end gennemsnittet — ogsa hvad angar kompeten-
ceudvikling. Budskabet til medarbejderne om, at de er vigtige,
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og at man gerne ser, at de bliver lidt leengere, og at man fortsat
vil investere i dem, synes at veere sldet igennem, for ellers ville
tilfredsheden veere lavere — ma man formode.

Nar ordningen har haft sa stor og s& hurtig en effekt, kan det
utvivlsomt henfores til et samspil mellem flere faktorer: den en-
kelte leder, der gor opmeerksom pa, hvilke nye muligheder der
eksisterer for fortsat karriere; de lokale tillidsfolk, der serger for
at informere om ordningen; topledelsen, der sender signalet om,
at medarbejderen er onsket og nedvendig; og endelig at der fra
organisationsside kommer et signal om, at man gerne ser ordnin-
gen brugt, nu den er forhandlet igennem som et medlemsgode.

En utilsigtet effekt af ordningen synes endvidere at veere, at
nar man beder seniorerne om at blive, sd vokser de — psykologisk
set. Udmeldingen, at der er brug for alles heender og alles kom-
petencer, har faet seniorerne til at fole sig betydningsfulde. Det
tilleegger tillidsrepreesentanten mindst lige s& stor fastholdende
virkning som pengene, for som hun siger:

»/Eldre medarbejdere er gaet fra at veere meget gra og me-
get lidt guld, som blev skubbet mere og mere ud mod kan-
ten, til at veere en gruppe, som er attraktiv og veerdifuld
for banken. Det ville jo ikke gd, hvis man fortsat blev sat
i en krog — bare lidt flere ar end tidligere. Man siger ikke
kun, at der er brug for seniorerne; der er rent faktisk brug
for dem —ingen tvivl om det. Der er arbejde nok — og nogle
gange ogsa mere end godt er«.

2.7. Fremtidens initiativer

Nordea har ikke aktuelle planer om nye eller yderligere tiltag pa
dette omrade. Det kan veere, at der er behov for justeringer pa et
eller andet tidspunkt, men det er ikke lige nu. Faktisk ser man
frem til, at man om fem ar kan slette den ekonomiske saerord-
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ning for seniorer. Man vil sa std med en personalepolitik, som
geelder for alle. Man har en overgang brug for en serordning,
der understotter bestraebelserne pa at fastholde dygtige medar-
bejdere og synliggoere, hvilken vej man vil. Derefter vil man ind
i normal geenge igen for at kunne koncentrere sig om den neeste
serlige opgave, der kreever opmaeerksomhed.

Det forste, der kommer, synes at veere en yderligere justering
af pensioneringstidspunktet fra 65 til 70 ar i overensstemmelse
med det nye EU-regulativ. Udfordringen bliver her at finde ud
af, hvor mange der vil og kan blive ved sa leenge. For der er tegn
p4a, at greensen for betaling som middel til forleengelse af arbejds-
livet er ved at veere ndet. Arbejdsvilkdrene er nok sa vigtige, idet
preestationsmalene skal nas, samtidig med at man er feerre til at
lose flere opgaver. Noget kunne tyde pa, at med det tempo, der
arbejdes i dag, er det ikke realistisk, at man kan holde, til man
er 67 ar. Det er ikke kun arbejdstiden, der kraever justering. Ar-
bejdsbyrden er nok sa vigtig.
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3.1. Praesentation af arbejdspladsen

IKEA blev grundlagt i Sverige i 1943, hvor ogsa det forste vare-
hus blev abnet i 1958. 11963 abnede et varehus i Norge, og i 1969
kom Danmark med. I dag er IKEA en verdensomspaendende
virksomhed inden for salg, produktion og design af mebler. Den
danske del af IKEA bestar af tre mebelvarehuse i Kebenhavn og
Arhus samt en mindre butik i Odense med i alt 1.200 medarbej-
dere, hvoraf 46 % er kvinder.
Aldersfordelingen er som felger:

* 50 %: <30 ar
* 35 %: 30-44 ar
* 13 %: 45-64 ar
® 2%:>65ar

Denne faktiske fordeling star i modseetning til den tilstraebte, idet
IKEA i sine varehuse gerne vil have en personalesammensaetning
som pa alle punkter afspejler befolkningen i lokalomradet. Det
geelder med hensyn til ken og etnicitet, og det geelder med hen-
syn til alder for, som personalechefen siger:

»Vi vil gerne sikre os, at man som f.eks. 62-arig kunde pa
udkig efter en seng eller et kokken meder mindst én jeevn-
aldrende medarbejder pa vejen gennem varehuset, og ikke
kun 18-19-arige«.

IKEA har altid veeret mangfoldig, man har altid rekrutteret fra
alle grupper i samfundet og har ikke haft preeference for nogen
gruppe overhovedet. Man har altid gerne villet have bade eeldre,
unge og kvinder og meend og folk med forskellig etnicitet. IKEA
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tror pa, at en sddan sammenseetning er en styrke for virksom-
heden. Imidlertid har manglen pa arbejdskraft gjort, at man har
mattet malrette sin rekruttering mod specifikke grupper.

3.2. Behovet for sendret praksis

Generelt mangler IKEA ikke arbejdskraft, men rekrutteringstiden
for kvalificeret arbejdskraft er i dag leengere end for to ar siden.
Stillingerne bliver sdledes besat, men udbuddet af arbejdskraft er
tyndere end for to ar siden, og kvaliteten er dalende. De velkva-
lificerede er i arbejde andre steder, sd man er enten nodt til at ga
pa hugst blandt andre arbejdsgivere eller se sig om efter grupper,
der ikke umiddelbart er i kontakt med arbejdsmarkedet (mere).

Et samarbejde med landets kommuner om arbejdsprevning
har givet kontakt til grupper, som knap nok er parate til arbejds-
markedet f.eks. pd grund af sygdom eller sociale forhold. For
dem laver man praktikforleb for efterfolgende at tage stilling til,
om de kan anseettes ordineert. IKEA betragter dette som en del af
sit sociale ansvar, samtidig med at man altsa ogsa har en forret-
ning, der skal drives.

En anden gruppe er seniorerne, forstdet som mennesker pa
50 ar og derover. Denne gruppe ma man henvende sig til pa en
speciel madde, fordi de ikke 'naturligt’ ser IKEA som en oplagt
arbejdsplads. IKEA har altid haft seldre medarbejdere i storre el-
ler mindre omfang, men hvis en person pa 55 ar skal ud og sege
job eller gerne vil skifte job, star IKEA ikke som et oplagt sted at
soge hen.

At anseette personer sidst i halvtredserne har man ingen be-
teenkeligheder med. »Det er en bedre forretning at beholde en
eeldre i to til tre &r end at hyre en ung, som kun bliver i seks ma-
neder. Det er ren cost-benefit-beregning«, siger personalechefen.
Desuden finder man erfaringsmaeessigt, at eeldre er mere stabile,
mens yngre har et meget flygtigt forhold til arbejdspladser, som
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ikke lige passer dem. IKEA finder alder fuldsteendig uden betyd-
ning. Det er kompetencer, erfaringer og arbejdsevne, der er afgo-
rende. For nogle svinger det med alderen, for andre gor det ikke.

3.3. Virkemidler og aktgrer

Med hensyn til anstrengelser for at rekruttere flere seniorer til
IKEA sker det gennem et samarbejde med Zldre Sagen. Der er
henvisninger pa de respektive hjemmesider pa nettet, der hol-
des serarrangementer med foredrag og rundvisning rundt om
i varehusene en gang i kvartalet. ZAldre Sagen annoncerer i de-
res blad, og lokalkomiteerne star for de praktiske arrangemen-
ter. Hvert arrangement resulterer i 20 ansggninger. Samarbejdet
med Zldre Sagen har karakter af gensidig nytte. Det er uformelt
og er resultatet af et indfald mere end af systematisk udveelgelse
blandt alternativer.

Som et af midlerne til at fastholde seniorerne fremhaever perso-
nalechefen, at IKEA er i stand til at tilbyde fleksible arbejdstider
og vilkar. Fleksibel delarbejdstid bevirker, at seniorerne far op-
fyldt deres behov for samveer med andre og for at fele, at de ud-
retter noget nyttigt. Nogle kan godt finde ud af at holde op med
det samme, andre kan godt lide at trappe ned. I og med at IKEA
er en virksomhed, som er mangfoldig, har man mulighed for at
tilbyde sddanne arbejdsvilkar.

Den neevnte fleksibilitet plus respekt, en god omgangstone og
gode kollegiale forhold i grupperne er vigtige faktorer i fasthol-
delsen af seniorerne. Dertil kommer situationsbestemt ledelse. Det
er vigtigt, at lederne har forstaelse for, at nogle ting skal handte-
res anderledes i forhold til seniorer end i forhold til yngre. ZAldre
har nogle styrker, som er forskellige fra yngres. Det betyder ikke,
at de er bedre eller ringere end andre, kun at de er forskellige, og
at man som leder ma tilpasse sin lederstil ogsa i forhold til alder.
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Derfor er lederudvikling og -treening vigtig. Alle ledere skal gen-
nemgd et sdkaldt 'vaeksthus’ for at blive certificerede. Vaeksthu-
set er et lederudviklingsprogram bestdende af fem moduler, som
ogsa omfatter 'IKEA-kultur’, dvs. det tilstreebte menneskesyn
og en model for handtering af ledelsesmaessige situationer. Le-
derudviklingen begynder allerede ved rekrutteringen, hvor man
omhyggeligt udveelger folk, som er mangfoldige, og som har en
menneskelig forstaelse. Keeft, trit og retning-ledelse fungerer ikke
i IKEA. Anvisninger fungerer ikke ret godt som ledelsesveerktgj,
det gor derimod ansvar. Det gor folk mere selvkerende. Det er
nogle af de ting, man leerer i veeksthuset. Man leerer situations-
bestemt ledelse, man leerer at coache medarbejderne, og man lze-
rer at arbejde med DiSC-modellen. Sddan at de som ledere bliver
bedre til at leese de profiler, de omgiver sig med, sddan at de via
situationsbestemt ledelse kan agere forskelligt i forhold til men-
nesker — og det kommer de eeldre til gode. IKEA’s malinger af
bade tilfredshed og utilfredshed viser, at i ni ud af ti tilfeelde vi-
ser det sig, at de seniorer, der ikke trives, har en leder, som ikke
forstar at tilpasse sin lederstil. Men alt i alt har IKEA ikke sa stor
personaleomseetning i gruppen af seniorer, som de har i gruppen
af yngre.

For IKEA er faglige kovalifikationer nr. to pa listen. Det er forst og
fremmest menneskelige veerdier og egenskaber, der teeller. Man beho-
ver ikke veere uddannet sengeseelger for at blive ansat i IKEA, for
det handler om oplering. Men har man “den rette indstilling ...’,
er grunden lagt til fortsat udvikling. Derfor er veerdibaseret re-
kruttering udgangspunktet, og forst derefter vurderer man de
ovrige kvalifikationer (dvs. faglige).

Da kravene til kvalifikationer er stigende, bruger IKEA mange
ressourcer pa uddannelse af medarbejdere. Kernen i HR-strategien
er udvikling, sa man ensker kun at have mennesker ansat, som
udvikler sig — bade personligt og fagligt. Hvis man ikke onsker
udvikling, skal man ikke veere i IKEA. I sporgsmalet om, hvor-
vidt nye og anderledes kvalifikationer kobes udefra eller gene-
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reres internt, er svaret, at man foretreekker intern uddannelse.
IKEA har egen uddannelsesafdeling, der udvikler kurser i det
omfang, man oplever behov. Det konkrete eksempel er IKEA’s
satsning pa kokkener og kekken-design, hvor man har uddannet
egne medarbejdere og ikke kobt kekkenspecialister udefra. Mu-
ligheden for fortsat udvikling og tilpasning af jobbet i takt med
alderen og erfaringen er utvivlsomt ogsa en medvirkende faktor
i fastholdelsen af seniorerne. Tillidsrepraesentanten naevner sale-
des muligheden for jobudvikling gennem eget initiativ:

»Hvis man selv stikker snuden lidt frem, kan man gere job-
bet interessant og komme til at arbejde i en ensket retning.
Man kan f.eks. soge at ‘blive god til madrasser” — altsa spe-
cialisere sig efter evne og interesse«.

Nogle af seniorerne bliver mentorer for de unge og kan bidrage
med deres livserfaring — ogsd gennem at seette de unge lidt pa
plads pa en kollegial mdde. IKEA leegger veegt pa, at man taler
ordentligt til hinanden, men dette, at der er eldre iblandt, ger
det maske nemmere at serge for, at tonen ikke bliver for ‘snotnee-
set’ — altsa lige frisk nok og for personlig.

3.4. Seniorpolitikkens indhold

Seerordninger for bestemte medarbejdergrupper er man beteen-
kelig ved at indfere. Det geelder seniorer, savel som det geelder
andre grupper. Forst og fremmest fordi man derved ville saette
serlig fokus pa én gruppe eller fremhaeve én person frem for an-
dre. IKEA onsker at fremme sine veerdier og sin kultur dvs. det,
som samler, mere end alle de treek eller forhold, som adskiller.
Derfor skal der heller ikke laves en seniorpolitik. Man foretraek-
ker mangfoldighed og IKEA-dnd plus individuelle hensyn af-
heengig af situationen.
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Derfor retter IKEA’s medarbejderordninger sig mod alle med-
arbejdere, men samtidig kan man godt fa gje pa forhold og fakto-
rer, som iseer kommer seniorerne til gode:

* Med alle fores to gange om dret en preestations-/lensamtale
og en udviklingssamtale uanset alder — ogsa seniorer skifter
job.

* Man har et sundhedsprogram omfattende gratis massage to
gange om maneden. Man kan melde sig til livsstilskurser med
deltagelse af en dieetist, der laver madprogram for hver en-
kelt. Kurset lober over otte gange og omfatter ogsa vejledning
i veegttab (og veegtogning). Desuden kerer man rygestop-,
stresshandterings- og konfliktlesningskurser. Sundhedspak-
ken omfatter tillige en rabatordning til forskellige motions-
centre.

* Sundhedsprogrammet omfatter ogsa en udvidet sundhedsfor-
sikring hos pensionsselskabet, der sikrer hurtig leegebehand-
ling pa privathospital suppleret med udvidet hjemmehjeelp og
genoptraening. Alt sammen for at sikre at folk kommer hurtigt
tilbage til arbejdet.

* Derudover har man i et af varehusene lavet et projekt med
nogle sakaldte ergonauter, som vejleder kollegerne i at ga,
std og sidde rigtigt. Ergonauterne har derudover pligt til at
varsko ledelsen om medarbejdere, som har job, de ikke burde
have af helbredsmaessige grunde.

* Der gives ikke ekstra feriedage i takt med stigende alder, men
der gives en uges betalt frihed i forbindelse med f.eks. deds-
fald i familien. Herudover er der stor fleksibilitet mht. frihed i
forbindelse med sygdom, det veere sig borns, aegtefeelles eller
foreeldres. Konkret star man for tillige at indfere ‘bedstes for-
ste sygedag’ parallelt med barns ferste sygedag.

* Socialt samveer bestdr af sportsarrangementer, en arlig firma-
fest samt julekalas. Nogle varehuse inviterer fratrddte kolle-
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ger med, andre gor ikke. Desuden laver personaleforeningen
forskellige arrangementer: biografture, sommerfester o.l.

* Man optjener en maneds ekstra opsigelsesvarsel for hvert ar,
man er ansat efter det fyldte 40. ar, dog maksimalt seks ma-
neder. Ordningen blev indfert for at vise, at man onskede at
beholde seldre medarbejdere, selv hvis det blev nedvendigt at
skeere medarbejderstaben ned. Reglen beskytter tillige med-
arbejdere, som i en moden alder skifter job til IKEA; allerede
efter tre ars anseettelse vil man saledes have seks maneders
opsigelse, nar man laegger det lovmeessige varsel til.

¢ Udfasning af anseettelsen sker ved, at man det sidste halve ar
for fratreedelsen kan arbejde pa deltid, men med fuld len. Det
geelder efter ti ars anseettelse.

Endelig skal neevnes, at man som led i sin ligebehandlingspraksis
har renset alle personalemeessige retningslinjer for aldersgreen-
ser. Det har medfert det dilemma, at selv om IKEA fjerner sine
aldersgreenser, sa eksisterer de i pensionsaftalerne. Det bevirker,
at man fra den aftalte alder ikke mere kan indbetale til sin pensi-
onsordning. Det har fdet IKEA til at udbetale virksomhedsbidra-
get til medarbejdere over en vis alder. S kan de selv bestemme,
om de skal investeres i privatopsparing, eller om de vil bruge de
ekstra penge til forngjelser. Det er ogsa en made at fastholde se-
niorer pa.

3.5. Effekter af indsatsen

Alt i alt synes virkningen af ovenstdende at fore til, at man enten
er ansat leenge, eller at man hurtigt holder op. Det er den spe-
cielle IKEA-and, der skiller folk ad. Men generelt er det en fast-
holdende faktor. Der er en respekt unge og gamle imellem, og
der bliver taget hensyn ved tunge opgaver. Tillidsrepraesentan-
ten siger direkte:
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»Jeg synes, vi arbejder godt sammen unge og gamle. Det
kollegiale er pa plads, og jeg tror, det er en af drsagerne til,
at mange bliver, at vi har nogle gode kolleger. Ogsa nar der
mangler folk: s ma vi std sammen om det!«.

3.6. Fremtidens initiativer

Sadan som IKEA's personalesituation er lige nu, hvor man mang-
ler mandskab og forholder sig fleksibelt til neesten alles interes-
ser, er der ingen grund til at seette yderligere ind over for senio-
rerne. De kan naesten fa de anseettelsesforhold og de arbejdstider,
de vil. Det er ikke dér, behovet for eget indsats er sterst. Det er
langt mere de 40-arige, der har udsigt til endnu 25 ar pa arbejds-
markedet, man bliver nedt til at gore noget for. Malseetningen er
jo, at alderssammenseetningen skal veere bred.
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4.1. Praesentation af arbejdspladsen

Kofoeds Skole er en selvejende institution finansieret af forskel-
lige offentlige midler og under tilsyn af Velfeerdsministeriet.
Skolen grundlagdes i 1928 som en velgerende institution, hvis
formal det var at fa unge arbejdslese ud af en social og person-
lig deroute, som de ikke selv var skyld i. Eller som det hedder i
indledningen til Kofoeds Skoles historie:

»(...) at yde unge arbejdslese meend bistand i ledighedspe-
rioden og hjeelpe dem tilbage til samfundet igen som ak-
tive og fuldgyldige borgere«.*

Midlet var dengang beskeeftigelse gennem produktion af forskel-
lige tree- og leedervarer. I dag er formédlet det samme, men akti-
viteterne er en mangfoldighed af service, produktion og uddan-
nelse til sociale klienter af begge ken. Arligt har skolen ca. 3.000
elever i alderen 18-65 ar, som stettes i at udvikle egne muligheder
for at leve et socialt og personligt tilfredsstillende liv. Kerneveer-
dierne er hjeelp til selvhjeelp — med respekt for det enkelte men-
neskes seerlige behov og situation.

Alt i alt beskeeftiger skolen 110 personer ligeligt fordelt pa
meend og kvinder. De ansatte fordeler sig pa akademikere, peeda-
goger, leerere, socialradgivere, kontorfunktioneerer, fag- og ufag-
leerte samt afdelingsledere. Den storste gruppe er paeedagogerne,
som udger ca. en tredjedel af personalet. Skolens aktiviteter om-
fatter veerksteder og tidsbegraensede optraenings- og aktiverings-
projekter, et botilbud til unge over 18 ar samt et bofeellesskab for
hjerneskadede unge. Foruden hovedskolen pd Amager i Keben-

4 Ole Meldgaard: Kofoeds Skoles historie 1928-1998, Kofoeds Skoles Trykkeri, 1998.
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havn har skolen afdelinger og projekter i Aalborg og Arhus samt
i Polen og Baltikum.

De ansattes gennemsnitsalder ligger pa 48 ar, og halvtreds
procent er 50 ar og derover — heraf 18 personer over 60. Perso-
naleomsaetningen er pa det seneste steget til omkring 12 %, men
hovedtendensen er, at man bliver til pensionsalderen, nar man
forst er ansat. Der er kun sporadisk tendenser til mangel pa ar-
bejdskraft (f.eks. pa autoveerkstedet), og generelt har man ikke
sveert ved at fa kvalificerede ansogere.

4.2. Behovet for aendret seniorpraksis

Som anfert ovenfor er aldersfordelingen i personalet noget til
den eeldre side: 50 % er over 50 ar, og tendensen var yderlige-
re forsteerket blandt ledende medarbejdere. Det gav anledning
til bekymring om, hvorledes man skulle viderefere institutio-
nen, ndr sa stor en del af sa vigtig en gruppe kunne forventes
at treekke sig tilbage inden for en tidrs periode. Der var derfor
brug for at fastholde den eldre og erfarne del af personalet — i
det mindste leenge nok til at man kunne rekruttere og udvikle
yngre aflosere. Umiddelbart kunne man maske ved gode ord og
betaling fastholde folk i deres stillinger to til tre ekstra ar, men
ved neermere eftertanke var det ikke nogen farbar vej. For det
forste fordi det ville koste en betydelig sum penge — penge, som
man ikke havde. For det andet var der ingen garanti for, at det
ville veere en effektiv losning. I veerste fald kunne man forestille
sig en leder, som var treet af sit job, men som alligevel blev ved et
par ar mere, enten for pengenes eller for institutionens skyld. Det
kunne give bagslag i form af modstand mod forandringer eller
endog i en direkte negativ atmosfeere. Der matte noget mere til.
Noget igangseettende og konstruktivt.

Chancen for dette kom ved et sammenfald af omsteendighed-
er i 2003. Kofoeds Skole stod for at skulle formulere en ny perso-
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nalepolitik, som ogsa skulle rumme en seniorpolitik, og samti-
dig havde Statens Center for Kompetence og Kvalitetsudvikling
(SCKK) meldt en pulje ud til stette af seniorprojekter. Ud fra en
forestilling om, at det er vigtigt at forhindre, at man med alderen
kan gé ded i sit job og det stimulerende i at skifte job, formule-
redes en ansegning om stotte til et projekt, som fik titlen: Liv i
arbejdslivet — hele tiden. I projektbeskrivelsen formuleredes tan-
kerne om sammenhaengen mellem alder, erfaring og behovet for
fornyelse saledes:

»Livserfaring er i sig selv en stor ressource i den socialpae-
dagogiske indsats, som er vores arbejdsfelt — man bliver
hele tiden klogere pa mennesker og relationer gennem at
omgas dem. Samtidig er der en risiko for, at man, efter i
mange ar at have set og provet det meste, far sveert ved at
engagere sig i de konstante krav om forandringer og mi-
ster den spontane arbejdsgleede, men har erfaring nok til
alligevel at klare jobbet pa et acceptabelt niveau. Risikoen
er den samme, uanset om ens arbejdsomrdde fortrinsvis er
ledelse, peedagogik eller administration«.

4.3. Projektformal

Projektet fik til formal at fremme karriereudvikling og medar-
bejdertilfredshed og skulle omfatte alle medarbejdere over 50 ar.
Nogleordene i projektbeskrivelsen var:

¢ Udvikling.

* Hensigtsmeessige rammer til fremme af motivation.

* Forbedring af feerdigheder.

e Valgfrihed.

e Karrieremuligheder de neeste 10 ar for 40-arige.

» Karriere- og tilbagetreekningsmuligheder for 50-arige.
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* Videnoverforsel og -deling.
* Gensidighed i fordele ved ordningen snarere end ekonomisk
gevinst.

Ved det sidste skal forstas, at en institution som Kofoeds Skole er
steerkt begraenset i sine muligheder for at oge lonudgifterne, og
som ovenfor anfert var det heller ikke sikkert, at pengene var gi-
vet godt ud. I stedet ville man satse pa arbejdsglaede og livsglee-
de. Man ville tage udgangspunkt i sd centrale spergsmal som:
Hvad bliver du glad af? Hvad giver dig energi? Hvad far dig til
at ga glad pa arbejde?

4.4. Projekt og proces

Projektet blev centreret omkring et seerligt medarbejderinterview
med fokus pa felgende spergsmal: Hvordan kan vi bedst gore
brug af dine ressourcer?, og: Hvordan deler du din viden med
andre? Samtalen skulle forme sig som en dialog, hvor medarbej-
deren med en ekstern konsulent som sparringspartner kunne ty-
deliggore for sig selv og andre, hvilke ressourcer og kompetencer
der kan plejes og udvikles i seniorperioden.

Resultatet fra interviewene skulle efterfolgende analyseres
for ressourcer og energier og for deres anvendelsesmuligheder
i organisationen. Rationalet bag dette var overbevisningen om,
at alle besidder energi, som kan mistes, hvis der ikke gores no-
get for at holde den ved lige, og hvis den ikke bruges konstruk-
tivt. Ved at frigere denne energi ville folk f& et bedre arbejdsliv til
gleede for dem selv, for deres kolleger og for institutionen.

Projektansogningen deekkede udgifter til ekstern assistance og
til evaluering og projektstyring. At interviewene skulle gennem-
fores med ekstern assistance var et springende punkt i projektet.
Eftersom det var frivilligt, om man ville deltage i interviewene,
var det vigtigt at signalere, at der var tale om en personlig ud-
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viklingssamtale og ikke personalevurdering eller en ekstraordi-
neer medarbejdersamtale. Samtalerne skulle »holdes i et fri rumc,
som personalekonsulenten udtrykte det. Ud af 52 mulige deltog
43, og af dem udtrykte 26 stor tilfredshed i den efterfolgende
evaluering af initiativet og fremgangsmaden.

Materialet fra interviewene blev analyseret og resultaterne
kommunikeret til de ansatte gennem et antal café-moder med
diskussioner. Endelig dannede de grundlag for en rapport til
skolens ledelse.

Rapportens resultater indgik senere i nyformuleringen af
personalepolitikken som en integreret del af skolens kvalitets-
sikringsprogram. Heri understreges vigtigheden af, at man er
opmeerksom pa, at medarbejdere i almindelighed og seniormed-
arbejdere i seerdeleshed ikke kommer i en tilstand af "vanezegte-
skab’ i forhold til arbejdet. I den forbindelse skal man tillige veere
opmeerksom p4d, at tanken om tilbagetreekning kan farve arbejds-
indsatsen flere ar forud for pensioneringstidspunktet. I umiddel-
bar tilknytning til dette papeges det, at f.eks. anerkendende le-
delse kan bidrage til opfyldelse af kvalitetssikringsprogrammets
malsaetning.

Sammenfattende kan man sige, at resultatet af projektet 'Liv i
arbejdslivet — hele tiden’ er et signal om, at nye procedurer i per-
sonaleudviklingssamtalerne pa samme tid skal tilstreebe medar-
bejdertilfredshed og hensigtsmeessig anvendelse af medarbejder-
nes ressourcer til gensidig glaede for institutionen og medarbej-
derne selv.

4.5. Ordningens indhold

Som det fremgér af ovenstdende, drejer opretholdelsen af de res-
sourceskabende drivkreefter bag arbejdsgleeden sig om persona-
leudviklingssamtalen — samt i nogen grad skiftet over mod en
anerkendende ledelsesform.
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Kofoeds Skole onsker ikke nogen generelle "seniortilbud’. Fi-
losofien er, at sddanne ordninger i sig selv kan virke som en so-
vepude, og at det neeppe kan opleves som specielt stimulerende,
at man har ret til deltid, »bare fordi man fylder 62!«. Som indi-
viduel losning for en medarbejder er det helt acceptabelt, men
faste ordninger vil man ikke have.

Helt i trad med dette ligger ogsd, at man fra ledelsesside til-
straeber, at mange ting skal veere mulige, og at man finder ud af
tingene hen ad vejen. Der skal veere plads til ideer — ogsa til skere
ideer. Faktisk er det sddan, siger personalekonsulenten, at man i
princippet skal have skore ideer — ogsa som senior — og tilfgjer:
»Jaaa, hvis man ikke har det som senior, sa er det maske ikke sa
godt«.

Foruden dette kan man i Kofoeds Skoles personalepraksis
spore folgende elementer af betydning for seniorerne:

* En rekrutteringspolitik, som tilstreeber en god blanding af al-
dersgrupperne.

* Malseetning om at alle skal fore personaleudviklingssamtaler
uanset alder.

* Indforelse af et seerligt tilbud om en seniorsamtale for medar-
bejdere pa 55 ar.

¢ /ZBndret ledelsesstruktur i veerkstederne.

4.6. Effekter af initiativet

Det er for tidligt at pege pa konkrete effekter af initiativet (f.eks.
oget mobilitet i personalegruppen eller foroget arbejdsglaede),
dertil er der gaet for kort tid fra projektets afslutning og forny-
elsen af personalepolitikken. Men igennem tillidsmandens udta-
lelser fornemmer man, at der er banet vej for eendringer. Hans
udgangspunkt er, at forskellige begivenheder hen over livslebet
kan fremtvinge behov for eendringer og tilpasninger. I sin afde-
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ling har han medarbejdere i alle aldre, og at behovet for tilpas-
ning er meget forskelligt. Skalaen gar helt fra medarbejdere, som
intet behov har for serligt hensyn, og til medarbejdere, der har
sadanne behov i forskelligt omfang. Seerligt med fokus pa at stet-
te dem i en udvidelse af deres arbejdsaktive periode har nogle
haft behov for helt traditionelle seniortiltag: nedsat arbejdstid i
en periode eller permanent, evt. mindre kreevende opgaver. Men
tilfojer han:

»Disse muligheder for tilpasninger har ikke veeret til stede
og ikke veeret italesat for end dette projekt. Selvfelgelig har
MUS-samtalerne rummet muligheden for at drofte sddan-
ne behov, men der har ikke veeret fokus pa ledernes pligt
til at sporge ind til eventuelle behov for sidanne sendrin-
ger og tilpasninger. Iseer har afgangstidspunktet naermest
veeret et tabuemne«.

Det er blevet mere legalt nu at kigge pa afslutningen, og den kan
godt straekke sig over 10-15 ar. Kofoeds Skole er kendetegnet ved
langvarige anseettelser, og dermed ogsa ved medarbejdere, som
er oppe i drene, sa derfor er det vigtigt, at netop seniorspergs-
malet bliver taget op systematisk, papeger tillidsmanden. Selv
skal han snart til udviklingssamtale, nu hvor han fylder 56, og
sa er det ikke mere tabu for chefen at sporge ind til planer for
fremtiden og eventuelle planer om afgang. Det ville man ikke
have gjort for ti ar siden, men om det er seniorprojektet alene,
der har gjort det, er han usikker pa. Det er ogsa en trend i tiden at
beskeeftige sig med seniorerne.

4.7. Fremtidens initiativer

Der er ingen aktuelle planer om konkrete eendringstiltag pa se-
nioromradet, men man aner, at et generationsskifteproblem neer-
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mer sig. Kofoeds Skole har hidtil fornyet medarbejderstaben
gennem ansettelse af yngre til erstatning for de eeldre, som gik
af. Den praksis synes ikke mere holdbar. Til forskel fra tidlige-
re soger de nyansatte andre steder hen efter to til fire ar som et
led i deres karriereudvikling. Det kan derfor blive nedvendigt
at holde et par ekstra ar pa de eeldre medarbejdere. I trdd med
projektresultaterne peger tillidsmanden pa, at fortsat speendende
opgaver kan vere en made at holde pd medarbejderne. Tilsva-
rende kan hjemmearbejde et antal dage om ugen maske gores til
et led i en forleenget og glidende overgang til pensionisttilveerel-
sen. Ogsa en lejlighedsvis tilknytning som vejledere for nyansat-
te kunne veere en mulighed for at udnytte seniorernes ressourcer
ud over fratreedelsestidspunktet.
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5. PostDanmark A/S

5.1. Praesentation af arbejdspladsen

PostDanmark A/S var tidligere en statsinstitution under Trans-
portministeriet. I 2002 blev den omdannet til privat aktieselskab
med staten som hovedaktioneer. I dag henter PostDanmark 67 %
af sin omseetning pa 11,4 mia. kr. i dben og fri konkurrence med
andre virksomheder. PostDanmark bestar af flere selvsteendige
forretningsenheder sdsom postomdeling, sortering, transport og
postkontorer under en felles 'koncernledelse’. Geografisk er
PostDanmark opdelt pa 12 omrader hver med en direkter i spid-
sen.

PostDanmark beskeeftiger alt i alt 25.000 personer svarende
til 21.000 fuldtidsstillinger. Hovedparten (62 %) er meend — over-
vejende ufagleerte. Aldersfordelingen kan beskrives som folger:
Gruppen under 20 ar og gruppen over 60 ar rummer ca. 3 % hver.
Opgjort pa feméarsintervaller fordeler de ovrige ansatte sig med
mellem 10 og 13 procent i hvert interval. Man tilstreeber ikke no-
gen bestemt aldersfordeling, men vil gerne fastholde seniorerne
leengst muligt. De er stabile som arbejdskraft, de er kulturbeere-
re, og de er dygtige medarbejdere. Derudover tilstreeber man sa
bred en sammenseetning af medarbejderstaben som muligt kens-
meessigt, aldersmaessigt, nationalitetsmaessigt osv. for at gere
virksomheden mangfoldig.

Der er stor personaleudskiftning. Arligt anseettes 8.000-10.000,
som imidlertid forsvinder igen efter et ar eller to. Der er tale om
studerende, som har brug for pengene, men som ikke har til hen-
sigt at gore karriere i PostDanmark. Hovedparten af dem, man
skal bruge, er ufagleerte. Man far ogsa eeldre ansegere, ikke man-
ge, men dog nogle. Det skyldes, at arbejdet er fysisk hardt enten
pa grund af de mange trapper ved omdelingen eller pa grund af
natarbejdet ved sorteringen.
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Over de seneste fem ar er medarbejderstaben reduceret med
1.000 heltidsstillinger, dels pa grund af arbejdskraftbesparende
teknologi, dels pa grund af manglende nytilgang til ledige stillin-
ger. PostDanmark mangler derfor arbejdskraft, og en af maderne
at lose det problem pa er at oge bestraebelserne pa at fastholde
eldre medarbejdere ud over efterlonsalderen (60 ar).

Det er det ene, men det andet er, at man har konstateret, at
de gamle kan noget andet end de unge. Og det spiller ogsa ind.
Det, nogle af de eeldre kan, er at tilfore grupperne (der arbejdes
i team) noget af deres erfaring, bade almindelig livserfaring og
faglig erfaring. Det har givet et godt samspil i nogle af grupper-
ne. Selvfolgelig er der ogsa eksempler pa det modsatte, nemlig
grupper, der har mobbet de eldre ud, fordi de ikke kunne ar-
bejde hurtigt nok.

5.2. Behovet for sendret seniorpraksis

Da PostDanmark var en statsinstitution, var de ansatte tjeneste-
meend, som i princippet var ansat pa livstid med pligt til at sege
afsked senest ved det fyldte 70.ar og med ret til pension. Igen-
nem ansettelsen i staten oparbejdede man anciennitet, og den
gjaldt som adgang til at veelge tjenester og ture og postdistrikter.
Jo flere ar man havde varet der, desto bedre ture kunne man fa.
Sa uden at nogen havde teenkt over det, gav det sig selv, at den
eldste (den med hgjest anciennitet) fik den letteste tur. Med til
historien horer, at turene 1a fast igennem flere ar. Feellestillids-
manden uddyber:

»Pa den mdde kunne folk ga og passe deres arbejde, indtil
de syntes, at det var tid at holde op. De nye métte jo sa tage
de store ture og dem med mange trapper (maske 70 op-
gange), hvor en eeldre maske kun havde fem opgange eller
korte i frihavnen«.
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I lobet af halvfemserne fik man nye systemer. Man ville af med
anciennitetssystemet, og man ville privatisere. Derfor skulle
gamle lave det samme som unge, og de matte finde sig i at fa
fysisk harde ture, som kunne eendres hele tiden. Derfor mente
fagforbundet, at der var behov for at gere en indsats for dets eel-
dre medlemmer.

5.3. Virkemidler og akterer

Ved overenskomstforhandlingerne i midten af halvfemserne rej-
stes krav om en seniorordning. Den kom i ferste omgang til at
besta i et reserveret belob pa 5-600.000 i en pulje til brug for be-
taling af, hvad en seniorordning kunne komme til at koste. Selve
ordningen kom til at besta i muligheden af, at man gik ned i tid
med tilsvarende lennedgang, men med opretholdelse af pensi-
onsindbetalingerne. I forste omgang gjaldt dette kun postbude-
ne, men ordningen kom til at danne model for hele det offentlige
omrade i form af KTO- og CFU-aftalerne om seniorpolitik. Feel-
lestillidsmanden tilfejer:

»Historisk var betingelsen for at kunne deltage i senior-
ordningen, at man var 55 ar og havde veeret ti ar i Posten.
Da ordningen blev udbredt til hele statens omrade, eendre-
des dette til 60 ar og ti drs anseettelse. Men for ansatte un-
der PostDanmark fastholdt forbundet, at ordningen skulle
geelde ueendret (dvs. fra 55 ar), hvis man blev privatiseret.
Dermed er PostDanmark det eneste sted, hvor seniorord-
ningen geelder fra 55 ar«.

Der er igennem senere overenskomstforhandlinger indfert, at
ansatte pd 60 ar og derover er berettiget til 20 aflastningsdage pr.
ar. Disse kan tages enkeltvis eller samlet, eventuelt i forleengelse
af en ferie eller andre fridage. Aflastningsdagene kan udmeerket
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kombineres med den aldersbetingede adgang til deltidsarbejde. I
tilleeg til disse ordninger forhandles der ved den seneste overens-
komst om yderligere adgang til seks ‘seniordage’ pr. ar for ansat-
tem der er 57, 58 og 59 ar. Ordningen skal indferes gradvis over
tre dr. Ideen i dette er at fa medarbejderne til at se det fornuftige i
at blive ved, til de er 62 (eller leengere), fordi de aflastes i stigende
grad, fra de er 55 ar.

Set fra virksomhedens side er der endnu en grund til at gore
en ekstra indsats pa senioromradet. En HR-medarbejder udtryk-
ker det séledes:

»Det er vigtigt at fastholde de eldre pa grund af deres vi-
den, og det er vigtigt at teenke hele arbejdslivet ind. Senio-
rerne er desuden rollemodeller for de yngre — der er en sig-
nalveerdi i, at man har aeldre medarbejdere. De yngre har
mulighed for at se sig selv som eeldre ansatte«.

Hertil kommer sa en klar feelles interesse i at langtidssygefravee-
ret blandt virksomhedens eldre ansatte nedbringes. Hvad angéar
tysikken, sa er en del medarbejdere nedslidte og har brug for af-
lastning i form af frihed. Timereduktionen og aflastningsdagene
gor det muligt for dem at f& hverdagen efter 55 ar til at heenge
sammen — ogsa i forhold til de udfordringer, medarbejderne har
brug for ved siden af arbejdet, nemlig et aktivt fritidsliv. For de
medarbejdere, der er sé slidte, at de er nodt til at ga ned i tid, in-
den de er 55 ar, benytter PostDanmark sig af flexjobordningen.
Som det fremgar, har man i PostDanmark steerkt fokus pa tje-
nestefrihed som seniorordning. Det skyldes, at arbejdet er fysisk
belastende. P4 andre arbejdspladser eller i andre brancher ville
man maske satse pa andre forhold til fremme af seniorernes mu-
ligheder for og vilje til at fortseette ud over efterlensalderen.
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5.4. Seniorindsatsens indhold

PostDanmark onsker ikke en serskilt seniorpolitik. Man har
valgt at lave en personalepolitik, men inde under den ligger flere
specifikke politikker vedrerende f.eks. rygning, alkohol og over-
tallighed og saledes ogsa de politikker, som specifikt retter sig
mod eldre medarbejdere.

Foruden den allerede neevnte mulighed for at ga ned i tid har
man endvidere mulighed for at ga ned i charge (dvs. jobindhold).
Det geelder f.eks. arbejdslederne, som kan have det psykisk hardt
med at std i front hele tiden. For dem er der muligheder for at fa
et mere administrativt praeget job. At rykke lidt veek fra fronten
er ledernes form for seniorordning. Ordningen er ikke et krav el-
ler en rettighed. Det er en mulighed, man har for at diskutere
endringer med sin foresatte. En postmester, som eksempelvis vil
af med det tunge ansvar de sidste ar, har saledes mulighed for at
forhandle sig frem til at overga til stillingen som distributionsle-
der med lenreduktion aftrappet over tre ar.

En helt anden type seniorordning er PostDanmarks mentor-
ordning, hvor seniorer aflastes ved, at de instruerer og vejleder
de unge. Denne ordning hed for i tiden ‘onkel-ordning’, fordi
man derved far nyt ansvar ved at opleere en anden. Ordningen
bidrager utvivlsomt til fastholdelse af de eeldre. Det er en mo-
tivationsfaktor at opleere en kollega samtidig med, at man som
senior befries for en del fysisk belastning.

Medarbejdertilfredshedsunderseogelserne hos PostDanmark
viser, at de aeldste er mest tilfredse. Det kan man enten tage som
et tegn pa, at det er et godt sted at veere, eller ogsa at de ikke har
andre steder at gd hen. HR-konsulenten peger imidlertid pa, at
der i PostDanmark er udviklingsmuligheder hele tiden — for dem
der vil. Man kan hele tiden sege pa bade ledige job og tilbud
om efteruddannelse. Det kreever, at medarbejderne er vagne. El-
ler at lederen har gje for talentet. PostDanmarks nye struktur og
arbejdsorganisering i team betyder, at der er kommet nye kar-
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riereveje. Man kan blive teamkoordinator eller distributionsleder
eller postmester. Hertil kommer muligheder for at lede en spe-
cialiseret funktion, f.eks. sikkerhedsarbejdet. Man er ikke seerlig
bevidst om specielle funktioner til seniorer, men personer, som
viser interesse og talent for bestemte opgaver, har mulighed for
at soge og at fa sddanne job. Det er mere et spergsmal om per-
son og individualitet end om alder. HR-konsulenten peger pa, at
resultatet af en medarbejders onske om aendring af et job kunne
resultere i bestraebelser pa at fastholde den péageeldende ved at
tilbyde et instrukterjob. Men det ville veere ud fra en individuel
bedemmelse af medarbejderkvalifikationer og situation.

Endelig kan man pege p4, at der til fremme af sundheden stil-
les motionsrum til rddighed og gives adgang til fysioterapi etc.,
simpelthen for at holde medarbejdernes helbred i orden. Lang-
tidssyge folges noje ud fra devisen: tidlig indsats og dialog. Det
sker bl.a. gennem partnerskabsaftaler med kommunerne med
henblik pd at fa den syge i arbejde igen sa hurtigt som muligt.

Foruden de ordninger, som direkte eller indirekte treekker i
retning af fastholdelse af seniorerne, tilbyder PostDanmark med-
arbejdere, som er mellem 55 og 57 ar, deltagelse i et seniorkur-
sus, som sigter mod tiden efter arbejdslivet. Der er tale om et par
dage, hvor man far sine pensionsforhold kigget igennem, inden
en evt. fratreeden er rigtig aktuel. Kurserne rummer endvidere
nogen vejledning i kost og motion — med lidt forskel fra postom-
rade til postomrade.

5.5. Effekter af initiativet

Der er ingen tvivl om, at den typiske tilbagetreekningsalder er
steget fra 60 til 62 ar, men det er et godt spergsmal, i hvilken grad
dette kan henfores til PostDanmarks seniorordninger, og hvil-
ken rolle efterlonsreformen fra 1999 spiller. Okonomisk er der
et steerkt incitament til at udskyde tilbagetreekningen i kraft af
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modregningen af pensioner i efterlonnen, men det skal sammen-
holdes med helbredets betydning for, om man overhovedet kan
klare jobbet. Her synes aflastningsdagene og timereduktionen
at veere af betydning for savel muligheden som viljen til at fort-
seette i hvert fald frem til de 62 ar. Det kan i hvert fald fastslas, at
PostDanmark her i 2007 har 800 drsveerk over 60 ar ud af 21.000
arsveerk. Og af dem er de 48 drsveerk over 65 ar. Ud fra de tal er
der ikke tale om nogen stor gruppe, men man haber, at den vok-
ser. »(...) og der er tale om postbude, som gerne vil blive ved og
som kan holde til det (og ikke medarbejdere i centraladministra-
tionen)«, understreger HR-konsulenten.

Feellestillidsmanden peger pa en anden effekt af seniorordnin-
gerne, nemlig at en del ville veere blevet afskediget pa grund af
sygdom, fordi de ikke kunne klare de fysisk harde job:

»Faktisk er der indimellem medarbejdere, som ma afske-
diges, fordi de ikke kan klare jobbet, og fordi der mangler
muligheder for omrokering til andet arbejde«.

De manglende muligheder kan henferes dels til opsplitningen
pa forskellige driftsenheder, dels til megen ny teknologi — sor-
teringsmaskiner osv. Dermed er de sakaldte skanejob stort set
forsvundet. Flexjob bruges i et vist omfang efter aftale med kom-
munerne, men alligevel tvinges PostDanmark til at sygeafskedi-
ge medarbejdere i et vist omfang. Hvis efterlonnen ikke var der,
ville mange vere nodt til at melde sig syge for derefter at blive
afskediget pga. sygdom. Man vil efter fellestillidsmandens op-
fattelse helt klart se en stigning i antal sygepensioneringer, fordi
der er mange, der lige holder den gdende til efterlonsalderen.
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5.6. Fremtidens initiativer

Fra centralt hold er der ikke aktuelle planer om at seette noget
nyti gang. Men man ville gerne, at der blev arbejdet aktivt i post-
omrdderne med mentorordninger og ledige seniorer. HR-konsu-
lenten understreger, at man som stabsmedarbejder kun kan til-
skynde og gore opmeerksom pa mulighederne, men ikke direkte
saette noget i veerk. Det er helt og holdent de enkelte postomra-
ders ansvar.

Man kan som HR-konsulent have det lidt dobbelt med til-
skudsordninger og prisoverraekkelser. Det kan gd hen og blive
aktiviteter og bestraebelser for prisens eller ordningens skyld,
men selvfolgelig kommer der ogsa noget opmeerksomhed pa sa-
gen:

»Ting gar altsd nemmere gennem positiv omtale og synlig-
hed. Positive historier er en del af stabsfunktionens virke-
midler for at pavirke organisationen i bestemte retninger«.

Hvad angar mulighederne for en yderligere udskydelse af til-
bagetraekningstidspunktet, finder feellestillidsmanden det ikke
helt umuligt — i hvert fald ikke for visses vedkommende. Nogle
vil helt klart gd ved de 60 ar, men hvis der var ordninger, hvor
man bedre kunne klare arbejdet rent fysisk, kunne der godt veere
nogle, som kunne finde ud af at arbejde noget leengere. Det ville i
givet fald veere for at fratraede, nar aegtefeellen gik pa efterlon:

»Kunne man tage den lidt mere gelinde og ikke skulle yde
det samme fysisk som en pa tyve dr, ville der veere flere
som stille og roligt ville blive ved noget leengere. Det er
helt klart fysikken, der bestemmer«.
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6. Folkeskoleomradet i Horsens
Kommune

6.1. Praesentation af arbejdspladsen

I Horsens Kommune er der 21 folkeskoler og 3 specialskoler. I alt
har naesten 9.000 elever deres daglige gang i disse skoler. Pa de
fleste af skolerne undervises alle argange fra bernehaveklasse til
9. klasse, og der er et feelles 10. klasse-center for alle 10. klasse-
elever i Horsens Kommune. Pa de skoler, der har elever pa 0.-3.
klassetrin, findes der en skolefritidsordning (SFO), og i enkelte
lokalomrader er der i overgangsfasen ogsa SFO for 4.-6. klasse-
trin. Skolerne i Horsens Kommune har alle fokus pa at skabe et
paedagogisk miljo, sdledes at undervisningen skaber rammen for
et godt berneliv og fremmer det enkelte barns leering, udvikling
og trivsel.

I Horsens Kommune er der i dag 540 folkeskoleleerere, hvoraf
30 % er over 50 ar. Den relativt store andel af eeldre medarbej-
dere betyder, at skolerne med stor sandsynlighed inden for det
neeste arti vil std over for store problemer i forhold til mangel
pa arbejdskraft. Derudover betyder den skeeve aldersfordeling,
at skolerne over de neeste ti ar vil have et stort tab af viden og
kompetencer, nar de aeldre leerere gér pa pension.

6.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

Den store andel af eeldre leerere har fort til, at kommunen i dag
stdr over for et stort problem med at fastholde leerere i leengere
tid pa arbejdspladserne. Problemet bestar forst og fremmest i,
at langt de fleste folkeskoleleerere ensker at forlade arbejdsmar-
kedet omkring 60-arsalderen, som jo er fem ar for den officielle
folkepensionsalder pa 65 ar. For de unge er der et tilsvarende
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problem med, at en stadig stigende andel hyppigt skifter job og
dermed hurtigt forlader arbejdspladsen, hvilket betyder, at den
enkelte arbejdsplads har sveert ved at opna stabilitet og kontinui-
tet i medarbejdergruppen.

6.3. Projekt og proces

Pa baggrund af problemet med, at mange leerere forlader arbejds-
markedet tidligt, sesatte Horsens Kommune i 2000 et projekt ved
navn Det gode arbejdsliv. Projektet blev lavet i samarbejde med
fagforeningen FTF og Kommunernes Landsforening. Intentio-
nen med projektet var at motivere eeldre leerere i kommunen til
at blive i arbejde i stedet for at treekke sig tidligt ud af arbejds-
markedet. Omdrejningspunktet i projektet var at udvikle senior-
politiske veerktojer og redskaber, som kort sagt skulle veere med
til at gore arbejdslivet sjovere og mere tilfredsstillende bade for
eldre og yngre medarbejdere. Formalet med projektet var ikke
at lave en decideret seniorpolitik, hvor hensigten er at skane de
eldre i deres arbejde. Tveaertimod enskede man at udvikle nogle
redskaber, sdledes at de eeldre leereres kompetencer kunne bru-
ges fuldt ud. Personalechefen for Horsens Kommune forteeller i
nedenstdende om nogle af de overvejelser, de havde i forbindelse
med projektets begyndelse:

»Pa det tidspunkt var man begyndt at tale meget om se-
niorpolitik, og vi havde da ogsa en seniorpolitisk gruppe.
Men vi fik det ogséd sddan pa et tidspunkt, at det dur altsa
ikke rigtigt det der ord, for vi oplevede, at det sendte nogle
forkerte signaler i virkeligheden. Det var, som om at det
var synd for de aeldre leerere, og dem skal vi jo sa gere no-
get seerligt for. Det var i den forbindelse, at en konsulent
fra Senior Consult hjalp os med at komme ind pa et andet
spor. [...] Og det er faktisk det, vi har gjort. Det ligger ogsa
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i alle de initiativer, der er kommet. Det er ikke noget med
at skdne dem. Tveertimod! De skal derimod modtage ny
uddannelse og tage lige sa meget ansvar som hidtil, og de
skal bruges som mentorer for de unge«.

Fra projektets begyndelse stod det ogsa klart, at man ingen vegne
kommer med at udvikle effektive redskaber og veerktejer, hvis
medarbejderne ikke inddrages aktivt i processen. Medarbejderne
skulle med andre ord motiveres til at seette ord pa, hvad de for-
binder med det gode arbejdsliv, og hvilke tiltag der skal til for, at
de bliver tilfredse og glade pa arbejdet. Medarbejdere kan dog
omvendt ikke lofte opgaven alene, s& derfor var det ogsa vigtigt,
at ledelsen deltog i dialogerne, saledes at der blev kommunikeret
abent og konstruktivt fra begge sider af bordet. Derudover 1a det
ogsa klart fra begyndelsen, at hvis man ensker at skabe bedre ar-
bejdsmilje for seniormedarbejdere, ma hele medarbejdergruppen
inddrages i projektet, sdledes at der skabes hele og afbalancere-
de arbejdspladser, hvor en enkelt aldersgruppe ikke forskelsbe-
handles. God seniorpraksis skulle med andre ord veere en del af
den overordnede personalepolitik, der indbefatter alle persona-
legrupper i alle aldre. Antagelsen bag dette var, at seniorpraksis-
sen derved ville opna sterre legitimitet og gennemslagskraft, idet
sadanne tiltag ikke kun var et gode for seniormedarbejdere, men
for alle pa arbejdspladsen. Analysen og procesveerktojet blev ud-
viklet i samarbejde med Senior Consult.

Forste skridt pa vejen til at udvikle de seniorpolitiske redska-
ber var at nedsaette en arbejdsgruppe, som bestod af tillidsre-
preesentanter, skoleledere, personalechefen, skolechefen og den
paedagogisk-administrative konsulent i Horsens Kommune. Der-
udover deltog repreesentanter fra FTF og Kommunernes Lands-
forening samt en ekstern konsulent i arbejdsgruppen. Sammen
med Larerforeningen udviklede arbejdsgruppen et sporgeske-
ma, som blev uddelt til i alt 540 leerere. Sporgeskemaet indeholdt
sporgsmal vedrerende deres arbejdsmiljo og forventningerne til
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deres fremtidige tilbagetreekning fra arbejdsmarkedet. Mere kon-
kret blev der i spergeskemaet spurgt til felgende emner:

e Hvorfor har du segt job hos kommunen?

¢ Vil du anbefale kommunen som arbejdsplads?
e Har du overvejet at finde andet arbejde?

* Hvad er et meningsfyldt job for dig?

* Hvordan er det psykiske arbejdsmilje?

* Hvornar vil du forlade arbejdsmarkedet?

* Hvad kunne fa dig til at blive leengere?

Undersogelsen blev gennemfert i perioden april til juni 2000, og
i alt 75 % af alle leerere udfyldte og returnerede sporgeskemaet.
Resultaterne fra sporgeskemaundersogelsen viste, at der blandt
leererne var visse arbejdsmiljoproblemer, som der skulle fokuse-
res pa. Blandt andet viste undersogelsen, at 88 % af responden-
terne mente, at deres arbejde var lidt eller meget psykisk bela-
stende. Den storste belastning bestod ifelge leererne af for heijt
arbejdstempo og tidspres. Derudover mente 72 %, at der i lobet
af de sidste et til tre ar var sket store forandringer pa deres ar-
bejdsplads, som de kun i ringe grad havde haft indflydelse pa.
Undersogelsen viste endvidere, at de fleste af leererne forventede
at forlade arbejdsmarkedet i 60-62-arsalderen, og kun ganske fa
forventede at blive i arbejde indtil folkepensionsalderen pa 65
ar. Spergeskemaundersogelsen viste endvidere, at muligheder
for eendret arbejdsindhold, nedsat arbejdstid og andre specielle
seniorordninger sandsynligvis ville kunne fd& mange leerere til at
udseette deres tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet. Det neeste
skridt i processen var pa baggrund af resultaterne fra sporgeske-
maundersogelsen at foretage fokusgruppeinterview med leerere
fra tre udvalgte skoler i kommunen med henblik pa at komme
med lesningsforslag pa nogle af de problematikker, der var kom-
met frem af sporgeskemaundersogelsen.
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6.4. Seniorpolitikkens indhold

I lobet af processen med Det gode arbejdsliv kom det frem, at
nogle af de zeldre leerere havde sveert ved at forsta det peedago-
giske sprog, som de unge leerere havde med sig fra seminarierne.
Det beted, at nogle af de eeldre leerere ikke leengere folte, at de
kunne folge med i deres fag, hvorfor de overvejede at forlade ar-
bejdsmarkedet tidligt. P4 baggrund af dette var et af initiativer-
ne, at der blev tilrettelagt et seerligt kursusforleb for leerere over
50 ar. Kurset afholdes hvert ar i et teet samarbejde mellem kom-
munen, Horsens Laererforening og Det Peedagogiske Universitet.
Kurset varer i syv uger, hvor den enkelte leerer modtager fuld
lon og er fritaget for alt ovrigt arbejde. Hensigten med kurset er,
at de eeldre leerere skal blive opdateret med hensyn til den ny-
este paedagogiske teori, sa de kan fa mere selvtillid med hensyn
til at seette ord pa deres mange érs erfaring fra arbejdslivet. De
eeldre leerere har en masse erfaring efter et langt arbejdsliv, og et
sadan kursus hjeelper dem med at fa sat teori pa denne erfaring,
saledes at der kommer mere overensstemmelse mellem de unges
og de eeldres faglige kompetencer. Kurset er blevet utrolig godt
modtaget blandt de eeldre leerere, og kurset korer stadig arligt i
kommunen.

Under projektet Det gode arbejdsliv kom det endvidere frem,
at mange leerere er psykisk belastede af, at de mangler redska-
ber og veerktejer til at tackle adfeerdsvanskelige elever. Dette
bliver betragtet som et stigende problem og en belastning for
leerergruppen. Derfor bliver leererne i dag tilbudt at deltage i et
kursus, hvor formalet er at leere at tackle de vanskelige elever.
Kurset kaldes AKT-kursus (Adfeerd, Kontakt, Trivsel) og forleber
over 14 dage.

Pa mange af skolerne har man som konsekvens af erfarin-
gerne fra projektet om det gode arbejdsliv indfert seerlige se-
niorsamtaler ved de arlige medarbejderudviklingssamtaler. Her
er det formalet at fa klarlagt den fremtidige faglige udvikling de
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sidste ar pa arbejdsmarkedet, sdledes at fokus ikke blot bliver pa,
hvad den enkelte leerer skal have afviklet, for han/hun forlader
arbejdsmarkedet. Tidligere var det sddan, at flere eeldre leerere
havde oplevet, at det var sveert at tale om fremtidige faglige ud-
fordringer med deres leder, ndr de forst var naet alderen 55-56 ar.
Nogle fornemmede, at ledelsen ikke folte, at det kunne betale sig,
at leereren videreuddannede sig eller begyndte med nye drgange
af elever, fordi de sikkert snart ville forlade arbejdsmarkedet og
derfor ikke kunne na at folge argangen. P4 mange af skolerne
har man arbejdet aktivt pd, at en sddan opfattelse blandt ledelsen
ikke leengere eksisterer, men at der derimod hele tiden fokuseres
pa den fremtidige faglige udvikling, ogsa selv.om medarbejdere
er sidst i halvtredserne. I forbindelse med dette bliver der afholdt
serlige temadage for skolelederne med temaet: at skabe hele og
gode arbejdspladser. Disse temadage har taget udgangspunkt i
resultaterne fra projekt Det gode arbejdsliv, hvor man iseer har
haft fokus pd, at det element, som leererne veegter hojest pa deres
arbejdsplads, er gode kolleger og godt sammenhold.

Som et andet resultat af projektet har man pa nogle af sko-
lerne indfert en meget bevidst personalepolitik, hvor formalet er
at undga, at der opstar to leererveerelser — et for de unge og et
for de eeldre leerere. Man har aktiv forsegt at arbejde for, at der
blandt leererne skabes en holdning om, at unge og eldre leerere
har meget at tilbyde hinanden bade fagligt og socialt. Elemen-
terne i denne personalepolitik bestar bl.a. af:

* mentorordning

* involvering om klasse/skemaleegning

* etablering af selvstyrende teams

* bedre modtagelse af nye kolleger

* indferelse af tveergadende projektgrupper pa tveers af alder.

Skolerne arbejder desuden aktivt pa at etablere flexjob til de lee-
rere, der pa grund af en kronisk lidelse enten ikke kan klare at
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arbejde 37 timer ugentligt eller ikke kan veere fuldt produktiv i
37 timer eller, hvis der er brug for seerlig instruktion eller hjelp
til visse arbejdsopgaver, for at personen kan passe arbejdet. Et
flexjob fungerer pd den made, at medarbejderen far lon for 37
timer ugentligt, men kun arbejder eksempelvis 20 eller 25 timer.
Arbejdspladsen modtager herefter et lontilskud pa 1/2 eller 2/3
af lennen. I ovrigt anseettes leereren pa lige fod med de ovrige
medarbejdere pd seedvanlig kontrakt og overenskomstmaessige
vilkar. Der er i perioden siden projektets opstart etableret 11
flexjob til leerere, der efter al sandsynlighed ville have forladt ar-
bejdsmarkedet, hvis dette ikke havde veret en mulighed.

Sidst men ikke mindst er det blevet indfert, at nar leerere run-
der de 62 ar, far de et ekstra lontilleeg (kvalifikationstilleeg), hvis
de feerdiggor mindst det skoledr, som de er i gang med. Endvi-
dere er der som en del af leerernes overenskomst indeholdt et
arbejdstidselement, der betyder, at leerere over 60 ar har feerre
sakaldte konfrontationstimer, hvilket betyder, at de far samme
lon, men har feerre undervisningstimer sammenlignet med den
resterende leerergruppe.

6.5. Effekter af indsatsen

I maj 2000 var 4,1 % af leererne over 60 ar, og i maj 2006 var 8,3 %
af leererne over 60 ar, hvilket kunne tyde pa, at den aktive indsats
i forbindelse med projektet om det gode arbejdsliv har betydet,
at flere leerere i dag fortseetter i leengere tid i arbejde, end de ville
have gjort tidligere. Arbejdet med at indfere god seniorpraksis pa
folkeskoleomradet har endvidere fort til, at Horsens Kommune i
2006 var en af vinderne af Beskeeftigelsesministeriets seniorprak-
sispris, hvor kommunen fik stor anerkendelse for at have forbed-
ret arbejdsvilkdrene for eeldre leerere i kommunen, som endda
kan afspejles i en senere tilbagetraekningsalder.
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6.6. Fremtidens initiativer

Horsens Kommune har i 2006 gentaget sporgeskemaunderso-
gelsen dels for at kunne vurdere effekten af projekt Det gode ar-
bejdsliv og dels for at klarleegge, om der er behov for yderligere
initiativer for at motivere eeldre leerere til at blive leengere tid i
arbejde.
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7. KMD i Aalborg

7.1. Praesentation af arbejdspladsen

It-virksomheden KMD blev etableret i 1972, pa det tidspunkt
hvor landets mange smd kommunale edb-centraler blevet sldet
sammen til en stor enhed. Der var i denne periode store politiske
visioner, om hvordan den nye teknologi skulle udvikles. Derfor
fik KMD helt fra begyndelsen en central rolle i udviklingen af it-
systemer i Danmark. Gennem et teet samarbejde og gensidig in-
spiration samarbejdede KMD og kommunerne om at udvikle sy-
stemer, der satte kommunerne i stand til at arbejde abent, effek-
tivt og med fokus pa service. I dag er KMD eksperter i offentlig
it og star bag en reekke af danmarkshistoriens sterste it-projekter
som for eksempel It-kommunalreformen, Nemkonto, Netborger,
e-boks og lenadministration til Kebenhavns kommune. KMD
samarbejder endvidere med offentlige og private virksomheder
om at effektivisere og udvikle kundens forretning, og it-outsour-
cing er et af de omrader, hvor KMD i gjeblikket har stor succes.
KMD har afdelinger i Ballerup, Herlev, Odense, Arhus og Aal-
borg, som alle ligger i neerheden af universiteterne, saledes at de
frit kan rekruttere og samarbejde med universiteterne. KMD har
ca. 3000 ansatte pa landsplan, og med en omsaetning pa mere end
tre mia. kr. er KMD den storste danskejede it-virksomhed.

I afdelingen i Aalborg er der ca. 1000 medarbejdere, og heraf
er omtrent 60 % maend og 40 % kvinder. Medarbejdernes gen-
nemsnitlige alder er 44 ar, og omkring 7 % af de ansatte er over
60 &r. Den gennemsnitlige anciennitet i firmaet er 12 ar. I de se-
neste dr er der sket et skifte i uddannelsesprofilen pa virksom-
heden, saledes at der i dag anseaettes betydelig flere med lange
videregdende uddannelser, end der gjorde tidligere. I dag har
20 % af de ansatte en lang videregdende uddannelse, 11 % har en
mellemlang uddannelse, 20 % har en kort uddannelse, og resten
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har alle mulige andre former for uddannelser. Tidligere var det
meget folk inden for det ingeniertekniske og naturvidenskabe-
lige omrade, der blev ansat i KMD, men i dag er det meget mere
blandet, hvor der nu ogsa bliver ansat en del fra de humanistiske
studier. P4 det generelle niveau har KMD Aalborg ikke fundet
det sveert at rekruttere nyt personale til at erstatte dem, der af den
ene eller anden arsag forlader virksomheden. Man kan dog godt
meerke konsekvensen af de sma ungdomsargange, og der er ogsa
en raekke specialistfunktioner, som har veret sveere at beseette.
Den gennemsnitlige personaleomseetning er 8,3 % per ar. KMD
er en videnstung virksomhed og har derfor stort fokus pa at til-
byde livslang leering til medarbejderne. Derfor er virksomheden
ogsa interesseret i at fastholde kompetent og erfarent personale
og arbejder aktivt pa at sikre, at alle medarbejdere har gode og
motiverende arbejdsforhold. P& KMD finder man det centralt, at
der bade er repreesentanter fra de yngre og eeldre aldersgrupper,
idet virksomheden er af den overbevisning, at man hermed sik-
rer den storste grad af ekspertise i arbejdet.

7.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

KMD har en formel nedskrevet seniorpolitik, og selve initiativet
til at udforme en formel seniorpolitik blev taget for fire ar siden.
Baggrunden for dette var, at ledelsen fornemmede en vis utryg-
hed blandt nogle af de eeldre medarbejdere. Personaledirektoren
udtaler i forbindelse med baggrunden for at lave en seniorpoli-
tik:

»Baggrunden for at starte det var sadan set, at ligesom
stress har veeret et tabuemne, sa var det at blive seldre ogsa
et tabu. S& det var noget, som folk gik med i krogene. Og
det ville vi gerne have frem i en dben debat, for vi kan jo
konstatere, at der er folk, som arbejder ekstremt effektiv og
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giver stor nytteveerdi, selv om de er hejt oppe i alderen,
og sa er der andre, der i en meget ung alder gar kold i det
hele. [...] S& man skal passe pd, at alderen ikke bliver en
barriere«.

Ledelsen var af den opfattelse, at nogle af de ezeldre medarbejdere
var usikre pd deres fremtid i virksomheden pa grund af deres
alder. Nogle folte, at deres viden om arbejdsomradet var blevet
foreeldet, og de frygtede at blive afskediget pa grund af dette. For
at illustrere over for medarbejderne, at dette ikke var ledelsens
holdning, var en malsaetning med udformningen af seniorpolitik-
ken at sende et signal om, at virksomheden verdseetter de aeldre
medarbejderes ekspertise og knowhow og ensker at fastholde
dem i virksomheden. Séledes blev kimen lagt til den seniorpoli-
tik, der i dag er en integreret del af KMD'’s personalepolitik.

7.3. Seniorpolitikkens indhold

Til de arlige medarbejderudviklingssamtaler i KMD diskuteres
arbejdsmiljoet og fremtidige arbejdsplaner rutinemeessigt med
den enkelte medarbejder. Under samtalerne sporger lederen ind
til emner sdsom: Hvordan har dret veeret for dig? Er du tilfreds
med dine arbejdsopgaver? Har du behov for yderligere uddan-
nelse inden for et arbejdsomrade? Er du tilfreds med din len?
Hvordan er forholdet til dine kolleger? I det ar hvor medarbejde-
ren fylder 55 dr, udvides denne udviklingssamtale til ogsa at in-
deholde elementer om, hvordan de sidste ar pa arbejdsmarkedet
skal planleegges. Det bliver ogsa diskuteret, hvorvidt medarbej-
deren onsker en speciel senioraftale. Hvis medarbejderen onsker
det, indgéds denne fra alderen 58 ar. I denne alder kan medarbej-
deren reducere arbejdstiden med 20 %, hvilket i praksis betyder,
at han eller hun kan tage en fridag om ugen. Lonnen vil tilsva-
rende blive reduceret, men medarbejderen bevarer den samme
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pensionsindbetaling, siledes at pensionsvilkdrene ikke bliver
darligere som folge af den nedsatte arbejdstid. Ved indgdelse af
denne senioraftale bliver seniormedarbejderen samtidig garan-
teret, at ligegyldigt hvad der sker i virksomheden, vil han/hun
modtage den samme lon de neeste fire ar. Det betyder med andre
ord, at selv om virksomheden ma afskedige personale, er medar-
bejdere, der er omfattet af en senioraftale, garanteret samme lon,
indtil de bliver 62 ar. Til gengeeld fratreeder medarbejderen arbej-
det i KMD uden yderligere varsel ved udgangen af den maned,
hvor han/hun fylder 62 ar. Det betyder dog ikke, at medarbej-
dere ikke kan fortseette i leengere tid i virksomheden, hvis begge
parter er indforstaet med dette.

Seniorpolitikken giver ogsd medarbejdere mulighed for job-
skifte og delejob fra det tidspunkt, de bliver 58 ar. Ved jobskifte
kan medarbejderen eksempelvis soge om at fa et mindre bela-
stende job, og i det omfang, det er muligt, vil KMD forsoge at
imedekomme de specifikke ensker, medarbejderen matte have.
Med hensyn til delejob kan to medarbejdere soge om at dele et
eller flere job, og lennen fastseettes i forhold hertil. Ved jobskifte
til lavere lenniveau eller nedsat arbejdstid bevares fuld pensions-
indbetaling, hvis eendringen ikke overstiger 20 %. Hvis eendrin-
gerne overstiger de 20 % vil der vere en forholdsmeessig reduk-
tion i bade lonnen og pensionsbidraget.

Pa KMD tilbydes der ogsa serlige seminarer for seniorer i
samarbejde med fagforeningerne. I lobet af disse seminarer bli-
ver seniorerne opfordret til at reflektere over, hvordan de ensker
at tilbringe deres tredje alder, efter at de har forladt arbejdsmar-
kedet, og hvorvidt der er ekonomisk grundlag for at udleve
disse forventninger given en bestemt tilbagetreekningsalder.
Pa seminarerne deltager repraesentanter fra fagforeningerne og
pensionsradgivere, som kan veere behjeelpelige med at udregne,
hvornar det ekonomisk set vil veere fordelagtigt for den enkelte
at forlade arbejdsmarkedet. Dermed far seniorerne hjeelp til at
gennemskue preecist, hvor meget de ekonomisk vil fa ud af at
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fortseette i leengere tid pa arbejdsmarkedet frem for at traekke sig
tidligt tilbage.

P4 KMD findes der endvidere en sdkaldt seniorklub, hvor
tidligere medarbejdere to gange om aret er inviteret til at besoge
virksomheden og deltage i en middag med taler og andre former
for underholdning. Disse arrangementer giver de pensionerede
seniorer mulighed for at felge udviklingen i virksomheden og
holde kontakten ved lige med tidligere kolleger. KMD betragter
dette som en god investering i og med, at tidligere medarbej-
dere kan betragtes som gode ambassaderer for virksomheden,
som kan fortelle omverdenen, at KMD er en virksomhed, der
bekymrer sig om de tidligere medarbejderes velvere og trivsel.
Af samme grund modtager pensionerede tidligere medarbejdere
ogsd hvert ar en julegave fra KMD.

7.4. Effekter af indsatsen

Ledelsen pa KMD har indtryk af, at indferelsen af seniorpolitik-
ken har medfert, at seniormedarbejdere har faet mere afklaring
med hensyn til deres fremtidige tilknytning til virksomheden, og
de klare retningslinjer har givet en gennemskuelighed i virksom-
hedens personalepolitik.
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8. SILVAN

8.1. Praesentation af arbejdspladsen

Det forste danske SILVAN byggemarked dbnede i Slagelse i 1968.
I dag er der 40 butikker i Danmark og 11 butikker i Sverige, hvil-
ket betyder, at SILVAN er en af Nordens sterste forhandlere til
private pa gor det selv-markedet. SILVAN har igennem arene
faet skabt sig et steerkt brand og er blevet synonymt med byg-
gemarkeder og gor det selv-arbejde i Danmark. SILVAN er en del
af DT Group A/S, som er Nordens forende forhandler og distri-
buter af byggematerialer. Koncernen har mere end 250 forretnin-
ger i Danmark, Sverige, Norge og Finland samt indkebskontorer
i Litauen og Kina®. SILVAN drives centralt fra hovedkontoret i
Arhus, og byggemarkederne henvender sig forst og fremmest til
den private gor det selv-kunde, men ogsa professionelle hand-
veerkere handler i SILVAN. Byggemarkederne er strategisk pla-
ceret omkring sterre byer, og det gennemsnitlige salgsareal eks-
klusive lager, administration og havecenter m.v. er pa ca. 2.400
m?. I SILVAN-byggemarkederne finder kunden det meste til al-
mindelige gor det selv-projekter i hus og have — fra maling, fli-
ser og belysning til tree, kokkenelementer, skruer og elveerktoj.
Hvert varehus er opbygget i otte omrader — syv fagomrdder og
kasselinjen.

I SILVAN er der omkring 2.000 ansatte. I byggemarkederne er
der en relativ hej udskiftning af medarbejdere, og pa grund af
den lave arbejdsleshed, der findes i dag, oplever SILVAN, at det
bliver sveerere og sveerere at rekruttere ny arbejdskraft. I SILVAN
er omtrent 20 % af medarbejderne over 50 ar, og omkring 10 %
er over 60 dr. Gennemsnitsalderen i SILVAN-byggemarkederne

5 www.silvan.dk.
6 www.silvan.dk.
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er omkring 35 ar. I lobet af de sidste par ar har det veeret en mal-
setning i SILVAN at fordoble antallet af medarbejdere over 50 ar.
Ca. 70 % af de ansatte er meend, og 30 % er kvinder. SILVAN har
ikke nogen decideret seniorpolitik, men har en personalepolitik,
som sigter pd at skabe gode arbejdsforhold for alle ansatte. Det
er SILVAN’s mal, at ssmmensatningen aldersmeessigt afspejler
SILVAN'’s kunder.

8.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

Baggrunden for, at man i SILVAN tog initiativet til en seerlig se-
niorindsats, var, at en kundeanalyse viste, at kunderne i butik-
kerne i hoj grad enskede at blive vejledt og radgivet af medarbej-
dere, der har samme alder eller er aeldre end dem selv. Kunderne
i byggemarkederne er typisk i alderen 35-55 dr, og denne analyse
forte derfor til, at SILVAN begyndte at fokusere meget pa, hvor-
dan de kunne rekruttere flere medarbejdere over 50 ar. Derfor har
SILVAN i lebet af de sidste to &r gennemfort to store kampagner
for at tiltreekke eeldre medarbejdere.

8.3. Projekt og proces

SILVAN har i lebet af de seneste par ar iveerksat to store kam-
pagner for at rekruttere seniorer til virksomheden. Den forste
kampagne begyndte i sommeren 2006, hvor SILVAN lancerede et
projekt, hvor formalet var at integrere eller reintegrere langtids-
ledige seniorer pa arbejdsmarkedet ved at tilbyde dem et kursus-
forleb med henblik pa senere anseettelse i et af SILVAN-bygge-
markederne. Kampagnen var seerligt malrettet ledige seniorer i
Storkebenhavn, som havde modtaget dagpenge i mere end et ar.

Den anden kampagne for at rekruttere seniorer til SILVAN
startede i begyndelsen af 2007. Formalet med dette projekt var
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ikke kun at rekruttere blandt arbejdslose, men ogsa blandt senio-
rer, der arbejdede i andre brancher, eller personer, som var gaet
pa pension eller efterlon.

8.4. Seniorpolitikkens indhold

I den forste kampagne, hvor formalet var at rekruttere ledige se-
niorer, blev der screenet i alt 75 personprofiler af langtidsledige,
der var registreret pa arbejdsformidlingen i Kebenhavn. SILVAN
kontaktede en del af disse og tilbed dem at deltage i et seerligt
uddannelsesforleb, hvor formalet var at tilbyde dem fast anseet-
telse i et af SILVAN-byggemarkederne. Derudover blev nogle
langtidsledige opskrevet til kurset pa det lokale arbejdslesheds-
center. I alt begyndte 16 personer over 50 dr pa kurset. I lobet af
de neeste seks uger blev kursusdeltagerne undervist i et specielt
tilrettelagt kursus, hvor de modtog undervisning i, hvordan man
giver god kundeservice, og i hvordan de forskellige produkter i
SILVAN-byggemarkederne fungerer. Denne introduktionsperio-
de var mere grundig og dybdegaende end normalt, ndr nye med-
arbejdere skal introduceres til faget, idet mange af kursusdelta-
gerne kom fra helt andre brancher og maske ikke havde meget
erfaring inden for faget. Derudover havde mange af deltagerne
veeret uden for arbejdsmarkedet i mange ar og havde derfor brug
for en rum tid til at blive vant til arbejdsrytmen. I lobet af kur-
susperioden modtog deltagerne ogsa praktisk undervisning i en
af SILVAN-butikkerne, hvor de hver iser fik tildelt en person-
lig coach. Coachen hjalp deltagerne med at leere rutinerne i den
lokale butik og hjalp med den uddannelsesmeessige treening. I
lobet af kurset fik deltagerne uddannelsesgodtgerelse, som oko-
nomisk set svarer til dagpenge. Alle omkostninger i forbindelse
med kurset blev deekket af AF, og det var muligt at sege befor-
dringsgodtgerelse efter geeldende regler. Hvis kursusdeltagerne
efter endt kursusforleb fik tilbudt anseettelse i SILVAN, blev ved-
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kommende ansat pa almindelig len- og arbejdsvilkédr. Ud over at
kampagnen har veeret med til at hente ny arbejdskraft til SILVAN,
viser virksomheden med kampagnen samtidig, at den er parat til
at tage et socialt ansvar i forhold til at reintegrere langtidsledige
pa arbejdsmarkedet.

Den anden kampagne for at rekruttere mere bredt blandt se-
niorer blev som naevnt lanceret i begyndelsen af 2007. Erfaringer
baseret pa den forste kampagne havde vist, at en af barriererne,
som seniorerne oplevede ved at sege job hos SILVAN, var, at de
fandt det sveert at formulere og skrive en ansegning, hvor de ar-
gumenterer for deres evner og kompetencer i forhold til at ar-
bejde i SILVAN. Ofte mangler seniorerne, der ikke har en deci-
deret faglig uddannelse, selvtillid i forhold til, om de kan udfere
arbejdet tilfredsstillende, til trods for at de har de gor det selv-
kompetencer, som butikskeeden eftersporger. For at gere denne
proces mindre kompliceret og formel fik SILVAN trykt en mas-
se minibrochurer, som kunder i alle SILVAN-butikkerne kunne
leese, hvis de fandt det interessant. Overskriften pa brochurerne
var »Erfaren ger-det-selv kollega soges«, og pa forsiden er der
afbildet en smilende seniormedarbejder i SILVAN-uniform, som
holder en tommestok i handen. Teksten i brochurerne forteeller, at
personer over 50 nu tilbydes en sakaldt ‘sen-karriere” i SILVAN,
som er seerligt tilrettelagt efter de ensker, vedkommende matte
have for arbejdsindhold og arbejdstider. I teksten gores det klart,
at man ikke behover at have erfaring fra branchen, hvis man blot
har den rette indstilling til at yde god kundeservice og har erfa-
ring fra gor det selv-projekter. Hvis kunderne efter at have leest
brochurerne finder interesse for at sege job hos SILVAN, skal de
blot udfylde en kupon, som findes til sidst i brochuren. Her bli-
ver det oplyst, at hvis man udfylder kuponen og afleverer den
ved kundeserviceskranken, vil vedkommende efterfelgende
blive ringet op af en SILVAN-medarbejder, saledes at de kan fa
en uformel og uforpligtende samtale om, hvordan det er at ar-
bejde som senior i SILVAN. Det neeste skridt pa vejen kan deref-
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ter veere, at senioren kan komme til en mere formel samtale med
ledelsen, hvor de neermere omsteendigheder vedrerende arbejdet
kan dreftes neermere. Det bliver desuden oplyst, at eventuelle
ansegere vil blive tilbudt at gennemga et opleeringsforleb, som
kleeder vedkommende pa til arbejdet. Opleeringen vil dels forega
i det lokale varehus og dels pa skolebzenken. Det praecise indhold
i undervisningen tilpasses de forudseetninger og kompetencer,
ansggerne har. Ansggerne havde meget forskellige baggrunde og
kompetencer. Nogle af dem var hdndverkere, som af forskellige
arsager ikke onskede at arbejde i deres seedvanlige branche mere.
Andre havde tidligere arbejdet pa kontor eller havde veeret uden
for arbejdsmarkedet i en raekke ar. De fleste af dem enskede at
arbejde i SILVAN, fordi ger det selv-projekter er deres hobby, og
de syntes det kunne veere interessant at basere deres fremtidige
karriere pa dette. Nogle var allerede pensioneret, men enskede at
arbejde et par timer om ugen for at kunne udfylde tiden.

8.5. Effekter af indsatsen

Den forste kampagne med at rekruttere ledige seniorer viste sig
at blive en stor succes, idet 11 ud af de 16 deltagere i dag arbej-
der i et af SILVAN-varehusene pa helt almindelige arbejdsvilkar.
Den anden kampagne med mere bredt at tiltreekke seniorer som
arbejdskraft til SILVAN-byggekeederne har ogsa vist sig at veere
ganske effektiv. I alt 60-70 kunder har udfyldt folderne i butik-
kerne, 10 har sogt job, og i gennemsnit er der ansat en til to se-
niormedarbejdere i de forskellige byggemarkeder.

8.6. Fremtidens initiativer

Det er uvist, pa hvilke mader SILVAN onsker at arbejde videre
med den gode seniorpraksis.
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9. Ergoterapi- og
Fysioterapiafdelingen pa Aalborg
Sygehus

9.1. Praesentation af arbejdspladsen

Ergoterapi- og Fysioterapiafdelingen varetager fysio- og ergote-
rapi ved Aalborg Sygehus, og patienter modtages efter legelig
henvisning fra klinisk afdeling ved Aalborg Sygehus, Ortopaeed-
kirurgi Nordjylland eller fra Anzestesisektor Nordjylland. Hvis
patienter fra andre sygehuse onsker at blive efterbehandlet ved
Ergoterapi- og Fysioterapiafdelingen pa Aalborg Sygehus, skal
de visiteres gennem klinisk afdeling ved Aalborg Sygehus, Or-
topeedkirurgi Nordjylland eller Ancestesisektor Nordjylland.
Ergoterapi- og Fysioterapiafdelingen arbejder med behandlings-
metoder og aktiviteter, der fremmer den enkeltes mulighed for at
fungere i sin dagligdag. Patienter, der har behov for midlertidige
hjeelpemidler, der kreever medvirken af fysio- eller ergoterapeut,
undersoges og behandles ved afdelingen efter leegelig henvis-
ning fra klinisk afdeling ved Aalborg Sygehus, Ortopaedkirurgi
Nordjylland eller Anzestesisektor Nordjylland’.

I alt arbejder 128 personer pa Ergoterapi- og Fysioterapiafde-
lingen. Ud af disse er 62 % fysioterapeuter, og 27 % er ergotera-
peuter. De resterende 11 % er leeger, sygehjeelpere eller sekretee-
rer. Der er langt flere kvinder end meend pa afdelingen. Faktisk
er kun 10 ud af de 128 ansatte meend. Langt hovedparten af de
ansatte er i fyrrerne eller halvtredserne, men kun ganske fa med-
arbejdere er over 60 ar. Indtil nu har ledelsen ikke oplevet at have
sveert ved at rekruttere nyt personale, men man er alligevel pa
afdelingen opmeaerksom pa, at der kan opsta rekrutteringsproble-

7 Oplysninger stammer primeert fra hjemmesiden: www.aalborgsygehus.rn.dk.
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mer i lobet af de neeste ti ar, idet mange af de nuveerende medar-
bejdere sandsynligvis vil treekke sig ud af arbejdsmarkedet inden
leenge.

9.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

Initiativtageren til at fa lavet en nedskrevet seniorpolitik, som
geelder seerligt for ansatte ved Ergoterapi- og Fysioterapiafde-
lingen, var en medarbejder, som selv er i slutningen af halvtred-
serne. Den pageeldende person fik en melding fra Nordjyllands
Amt, hvor afdelingen blev opfordret til at lave en seniorpolitik.
Endvidere var der nogle stykker péa afdelingen, som i et stykke
tid havde talt om, at det var vigtigt at fd lavet en formel seniorpo-
litik, for det i praksis blev nedvendigt for de medarbejdere, der
neermere sig slutningen af halvtredserne. Formalet med at lave
en seniorpolitik pa afdelingen var at skabe en familie- og senior-
venlig arbejdsplads, hvor den enkelte medarbejder har de bedst
mulige vilkar for at fa balance mellem arbejds- og privatliv samt
at opnd en anerkendelse af dette fra alle de ansatte i afdelingen.

9.3. Projekt og proces

Som det forste skridt pa vejen til at etablere en seniorpolitik i 2006
blev der nedsat et udvalg. Udvalget var bredt sammensat af bade
ledelses- og medarbejderrepraesentanter, og der var bade juniorer
og seniorer med i udvalget. Udvalget blev ogsa sammensat efter,
at der bade var repreesentanter for medarbejdere med og uden
hjemmeboende born. Udvalget undersogte derneest, hvad der
findes af materialer om seniorpolitikker i pjeceform og pa inter-
nettet. Udvalget blev seerligt inspireret af informationsmaterialet
om seniorpolitikker pa Beskeeftigelsesministeriets og Arbejds-
markedsstyrelsens hjemmeside. Dernzest blev der lavet en brain-
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storm om, hvilke tiltag man med fordel kunne lave i forbindelse
med tilretteleeggelsen af arbejdet pa afdelingen, sdledes at man i
hgjere grad kunne tilgodese seniorerne. Det endelige indhold i
seniorpolitikken er fremkommet ved en kombination af arbejds-
gruppens udkast samt heringer og tilbagemeldinger fra afdelin-
gens ovrige ansatte. I arbejdet med at udarbejde en seniorpolitik
blev der inddraget en konsulent fra Len- og Personalekontoret
pa Aalborg Sygehus.

9.4. Seniorpolitikkens indhold

Da seniorpolitikken pa Ergoterapi- og Fysioterapiafdelingen
blev lavet, eksisterede der allerede en overordnet seniorpolitik
pa Aalborg Sygehus, som omfatter alle medarbejdere pa sygehu-
set. I denne overordnede seniorpolitik lyder det blandt andet, at
det er i Aalborg Sygehus’ interesse at fastholde medarbejdere i
arbejdslivet, sdledes at den erfaringsmasse, som seniorerne be-
sidder, ikke gar tabt, og at den enkelte medarbejder i videst mu-
lig udstraekning selv skal veere med til at planleegge de sidste ar
pa arbejdsmarkedet®. Den overordnede seniorpolitik for Aalborg
Sygehus kan anvendes til at skabe attraktive vilkar for senior-
medarbejdere, sdledes at tendensen med den meget tidlige af-
gangsalder kan brydes, hvilket bade er til fordel for den enkelte,
men ogsa til fordel for arbejdspladsen, som dermed fastholder
medarbejdere med hgj viden og stor erfaring. Nedenstdende red-
skaber kan bringes i anvendelse pa de forskellige afdelinger:

¢ Udviklingssamtaler med seerlig veegt pa seniorrelevante em-

ner.
* Temameoder for seniorer (og andre) om senioremner.

8 Oplysningerne stammer fra pjecen Familie- og seniorpolitik for ansatte i Terapiafdelin-
gen, Aalborg Sygehus (2006).
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* Malrettede kurser.

* Information og oplysning om pensionsforhold.
¢ Almindelige kursus- og efteruddannelsestilbud.
* Radgivning og hjeelp fra personalekontoret.

¢ Opvergang til mindre belastende stillinger.

e Oprettelse af seerlige seniorstillinger.

* Mulighed for jobbytte.

* Seerlige hensyn ved arbejdstidens placering.

* Nedseettelse af arbejdstiden.

* Kompensation i forbindelse med nedsat arbejdstid.
 Fratreedelsesordninger’.

Det gkonomiske grundlag for den konkrete seniorpolitik skal
findes inden for den lokale budgetramme, og ansvaret for at fore
seniorpolitikken ud i livet ligger hos den enkelte afdeling, hvor
initiativerne skal tages, og mulighederne findes.

Den lokale seniorpolitik pa Ergoterapi- og Fysioterapiafdelin-
gen blev lavet som et supplement til den overordnede seniorpo-
litik, og den bygger stort set pd de samme principper. Ansatte
pa afdelingen bliver tilbudt en seerlig seniorsamtale med ledel-
sen, nar de fylder 51 ar. Formalet med seniorsamtalen er at drofte
medarbejderens behov, ensker og muligheder i forhold til se-
niorrelevante emner, og det er hensigten, at samtalen skal have
et langsigtet perspektiv. Herefter vil seniorsamtalen blive en in-
tegreret del af de obligatoriske medarbejderudviklingssamtaler,
som kan aftales efter behov. Den seniorpolitik, som findes pa af-
delingen i dag, omfatter alle medarbejdere over 52 &r. Seniorpoli-
tikken skal ses som en mulighed for, at den enkelte medarbejder
individuelt kan tilretteleegge arbejdet saledes, at det er i overens-
stemmelse med vedkommendes ressourcer. Hvis medarbejderen
onsker at fa lavet en seerlig senioraftale, skal han/hun skrive

9 Disse oplysninger stammer fra Verdier og Ml for personaleudvikling (2004), som
beskriver amtets personalepolitik.
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en ansegning, hvor enskerne og behovene uddybes. Ansognin-
gen afleveres til lederen pa afdelingen. Senioraftalen indgas pa
et mode med lederen, hvor der ogsa vil veere en medarbejder til
stede fra lon- og personalekontoret samt en tillidsrepreesentant.
Den onskede senioraftale kan veere af tidsbegreenset karakter,
eller den kan veere permanent for den ansattes sidste ar pa ar-
bejdsmarkedet. Medarbejderen har mulighed for senere at udga
af den seerlige senioraftale, hvorimod ledelsen forpligter sig til
ikke at opsige en permanent senioraftale.

Folgende mal for seniorpolitikken bliver skitseret i afdelin-
gens egen pjece om familie- og seniorpolitikken.

Seniorpolitikken skal:

* seette fokus pa seniorvenligheden i afdelingen

* fortsat motivere og udfordre den ansatte arbejdsmeessigt og
signalere, at der er positive forventninger til ansatte i senior-
stillinger

e fastholde den ansatte i afdelingen samt sgrge for, at medarbej-
deren fortsat foler sig veerdsat

¢ skabe mulighed for, at den ansatte fortseetter den arbejdsmaes-
sige og personlige udvikling og vedligeholder sine kompeten-
cer

¢ gore det muligt, at den ansattes ansaettelsesforleb afsluttes pa
en tilfredsstillende made, og herunder skal der skabes gode
muligheder for gradvis tilbagetraekning.'

En senioraftale kan indeholde mange forskellige elementer, da
det er meget individuelt, hvilke forhold seniorerne pa en afde-
ling onsker aendret eller forbedret. Det er for eksempel muligt for
seniormedarbejderen at fa sendret sin arbejdsfunktion eller ind-
holdet i arbejdet, sa det passer bedre til de ressourcer, vedkom-

10 Oplysningerne stammer fra pjecen Familie- 0g seniorpolitik for ansatte i Terapiafdelin-
gen, Aalborg Sygehus (2006).
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mende besidder. Det er ogsa en mulighed, at medarbejderen kan
indgd aftale om aendret arbejdstid, som eksempelvis kan besta i
endrede modetider, nedsat ugentlig arbejdstid, en ugentlig fri-
dag etc. Pa afdelingen er det endvidere muligt for seniorerne at
slippe for de weekendvagter, som der findes i arbejdet, saledes
at der kan opnds en bedre balance mellem arbejde og fritidsliv.
Derngest har seniorerne gode muligheder for at videreuddanne
sig pa kurser og seminarer, sdledes at den enkelte stadig bliver
fagligt udfordret i arbejdet, og at han/hun hele tiden dygtigger
sig i faget. Derneest bliver der lagt op til, at den ansatte og lede-
ren i samarbejde skal drofte, om den ansatte har seerlige kvali-
fikationer, som kunne udnyttes bedre pa afdelingen f.eks. som
koordinator, underviser, oplerer af nye kolleger eller faglig res-
sourceperson. Dernaest er der opbakning fra ledelsens side til, at
der skabes seniorvenlige aktiviteter sésom temameder og opret-
telse af seniornetveerk. Hvis medarbejderen veelger at blive om-
fattet af en seerlig seniorordning bibeholdes fuldt pensionstilleeg
fra arbejdsgiveren. I seniorpolitikken star det endvidere nedskre-
vet, at det skal tilstraebes, at alle ansatte far opfyldt deres ensker
med hensyn til senioraftaler, men safremt at alle ensker ikke kan
imodekommes samtidig, skal der i prioriteringen forst og frem-
mest tages hensyn til den ansattes helbred, alder, anciennitet og
onske.

9.5. Effekter af indsatsen

Medarbejderne har veret meget tilfredse med, at der nu er udar-
bejdet en pjece om seniorpolitikken pa afdelingen, saledes at de
ved, hvad der findes af muligheder for senioraftaler pa arbejds-
pladsen. Indtil videre har der ikke veeret mange medarbejdere,
der har veeret omfattet af en seerlig senioraftale, sa det vides end-
nu ikke, om tiltaget med at udarbejde en seniorpolitik vil fa den
betydning, at flere fortseetter i leengere tid pa arbejde
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9.6. Fremtidens initiativer

Afdelingen er pa baggrund af en medarbejdertilfredshedsunder-
sogelse i feerd med at undersoge, om der ud over familie- og se-
niorpolitikken skal veere en stresspolitik. Der er fortsat fokus pa
familie- og seniorpolitik i afdelingen.
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10. Aalborg Portland

10.1. Praesentation af arbejdspladsen

Aalborg Portland Gra Cement er den eneste danske cement-
producent med produktion pa fabrikken. Indtil for tre ar siden
var Aalborg Portland ejet af F.L. Smidth koncernen, men blev sa
solgt fra og overtaget af et italiensk firma. Overtagelsen har dog
ikke betydet de store omstruktureringer i virksomheden, og selv
om der har veret runder med rationaliseringer og effektiviserin-
ger, er det aldrig, fordi det har gaet darligt i virksomheden, men
mere for at tilpasse sig den teknologiske udvikling. Der er en ar-
lig kapacitet pa 3 mio. ton grd og hvid cement, og virksomheden
er markedsleder pd det danske marked og har en stor eksport
ud af Aalborg. Pa fabrikken produceres flere typer cement. Langt
storsteparten af produktionen saelges som bulk cement fra silo-
anleeg. Den ovrige produktion pakkes i seekke, der afhentes af
temmerhandlere og byggemarkeder, som herefter videresaelger
den pakkede cement!. Selvom Aalborg Portland er en cement-
virksomhed, har den teknologiske udvikling betydet, at der ikke
er meget fysisk anstrengende arbejde tilbage pa virksomheden,
sdledes at fysisk nedslidning blandt medarbejderne begraenses.
Der er endvidere ansat en arbejdsmiljekoordinator, som arbejder
med at tage sig af bade sikkerhed og arbejdsmilje pa virksomhe-
den.

Der er i alt 650 medarbejdere pa Aalborg Portland, hvoraf ca.
50 er elever, leerlinge eller trainees. Maendene er klart i flertal pa
virksomheden, idet kun ca. 10 % af medarbejderne er kvinder.
Omtrent en tredjedel af medarbejderne er funktioneerer, mens
de resterende to tredjedele er fagleerte eller ufagleerte arbejdere.
Generelt er ancienniteten pa virksomheden hej blandt medarbej-

11 www.aalborg-portland.dk.
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derne, idet ca. en tredjedel har arbejdet i virksomheden i mindst
25 ér, og 11 medarbejdere har haft deres 40-arsjubileeum pa virk-
somheden. Aalborg Portland anser denne hgje anciennitet blandt
medarbejderne som en stor fordel i og med, at personaleomseet-
ningen dermed er meget lav i forhold til, hvad man ellers ser
inden for denne form for tung industri. I virksomheden er man
meget glade for seniorerne, da de er meget dygtige til deres ar-
bejde og gar meget op i, at tingene bliver gjort ordentligt. Den
hgje alder blandt medarbejderne har dog ogsa fert til, at man er
begyndt at bekymre sig lidt vedrerende fremtiden, nar den store
andel af medarbejdere pa et tidspunkt vil forlade arbejdsmarke-
det for at ga pa pension.

10.2. Baggrunden for en szerlig seniorindsats

Baggrunden for, at man inden for de seneste ar har fokuseret pa at
skabe en seniorvenlig arbejdsplads, er forst og fremmest, at man
onsker at motivere medarbejderne til at blive i virksomheden i
leengere tid frem for at treekke sig ud af arbejdsmarkedet. Selv om
de er meget glade for deres seniorer, er de ogsa bekymrede for,
at en meget stor andel af medarbejdergruppen snart vil forlade
arbejdsmarkedet. Det er sveert at erstatte de meget videnstunge
stillinger fra den ene dag til den anden. Til trods for at det hidtil
ikke har veeret specielt vanskeligt at tiltreekke ny arbejdskraft, er
man nemlig opmeerksom pa, at det nok med tiden vil blive svee-
rere iseer at tiltreekke smede og elektrikere. Til gengeeld oplever
virksomheden ikke, at det er et problem at fastholde dem, nar
forst de er blevet ansat, selv om de ofte kan tjene mere andre ste-
der i en tid med stor arbejdskraftmangel. Virksomheden opfatter
alle medarbejdere som ambassaderer for virksomheden, hvori-
gennem ny arbejdskraft kan tiltreekkes, og derfor finder de det
relevant at skabe en seniorvenlig arbejdsplads, hvor der er rum-
melighed for alle.
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10.3. Projekt og proces

Initiativet til at skabe en god seniorpraksis pa Aalborg Portland
blev taget af ledelsen. I virksomheden er man blevet enige med
SU om, at man ikke vil have en nedskrevet formel seniorpolitik.

»Vi har jo ikke nogen seniorpolitik, og vi har faktisk aftalt
pa SU, at sddan noget skidt vil vi ikke have. De seldre med-
arbejdere synes sadan en politik er diskriminerende, og de
er faktisk rigtig godt tilfredse med, at det bare ligger som et
element i den made, vi behandler vores medarbejdere pa.
Selvfolgelig har vi en bestemt praksis med nogle bestemte
retningslinjer, men det vi ynder at sige er, at vi behandler
alle ens ved at behandle dem forskelligt. Og det er man
nedt til, for man kan ikke bare opstille sdidan nogle kasser
og rammer i vores verden for, hvordan man skal gribe det
her an«.

Den gode seniorpraksis pa Aalborg Portland skal dermed betrag-
tes som en naturlig udleber af, at virksomheden ensker at have
en god personalepolitik i en tid, hvor en stor andel af medarbej-
derne neermer sig pensionsalderen.

10.4. Seniorpolitikkens indhold

Nar medarbejderne kommer i slutningen af halvtredserne, arran-
geres der samtaler med disse, sdledes at de sidste ar pa arbejds-
markedet kan planleegges. Hvis medarbejderne besidder gode
kompetencer, kan de blive tilbudt forskellige seniorordninger,
saledes at de ikke blot per automatik forlader arbejdsmarkedet
tidligt. Den eeldre medarbejder kan eksempelvis fa et tilbud om
en serlig bonusordning for at blive i arbejde, og der kan blive
endret pa arbejdets tilretteleeggelse dvs. opgavernes omfang og
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kompleksitet, indsats, arbejdstid m.v. Samtidig er der i virksom-
heden meget fokus pa, at eeldre medarbejdere stadig kan mod-
tage efteruddannelse, sdledes at kompetencerne bliver endnu
bedre. Som en del af den gode seniorpraksis aftholdes der pa Aal-
borg Portland endvidere arligt en pensionistfest, hvor alle tidli-
gere medarbejdere, der er gaet pa pension, inviteres til gratis at
deltage i festen. Aalborg Portland betaler transporten til og fra
festen. Der bliver ogsa sendt julegaver til de pensionerede med-
arbejdere. Ledelsen pa virksomheden er af den overbevisning, at
sadanne initiativer er vigtige for de medarbejdere, der naermer
sig tidspunktet for tilbagetreekningen fra arbejdsmarkedet, fordi
de derved ved, at det er muligt at bevare kontakten med arbejds-
pladsen, selv efter at de er géet pa pension. Pa Aalborg Portland
er man endvidere meget aktiv med hensyn til andre medarbej-
dergoder. Eksempelvis kan medarbejdere spille badminton og
bruge motionscenteret pa virksomheden for et lille symbolsk be-
leb. Virksomheden har ogsa veeret meget aktiv med hensyn til
sundhedsfremmende initiativer eksempelvis med hjeelp til ryge-
stop blandt medarbejderne.

Pa Aalborg Portland at man ogsa meget opmeerksom pa, at
mange seniorer besidder kompetencer og knowhow, som virk-
somheden helst ikke skal miste den dag, de forlader arbejdsmar-
kedet. Derfor laves der meget strukturerede efterfelgerplaner,
som er individuelle aftaler, der skal sikre, at seniormedarbejderen
giver sine kompetencer videre til yngre medarbejdere. Senior-
medarbejdere har oftest stor faglig stolthed, og efterfelgerplaner-
ne bidrager til, at seniormedarbejderen oplever, at virksomheden
anerkender den erhvervede kompetence. Samtidig oplever se-
nioren selv at veere en vasentlig ressource i virksomheden.

Som et andet initiativ begyndte Aalborg Portland for nogle ar
siden at tilbyde medarbejdere over 50 ar at deltage i et seerligt
tilrettelagt Seminar for livserfarne. P4 disse seminarer deltager
psykologer, leeger og pensionsradgivere som opleegsholdere, og
formalet er, at medarbejderne aktivt motiveres til at overveje,
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hvad der skal ske de neestkommende ér i forhold til arbejde og
tilbagetreekning. Medarbejderne bliver ogsa hjulpet til preecist at
udregne, hvor meget de gkonomisk ville fa ud af at fortseette i
leengere tid pd arbejdsmarkedet. Medarbejderne bliver efterfol-
gende tilbudt individuel radgivning, om hvordan de sidste ar pa
arbejdsmarkedet skal forlebe. Endvidere har Aalborg Portland
inviteret nogle af de tidligere medarbejdere til at komme og for-
teelle om, hvordan det er at veere pensionist.

Pa Aalborg Portland er der ogsd en meget aktiv fastholdel-
ses- og fraveerspolitik med henblik pa at nedbringe sygefraveeret
blandt medarbejderne. Hvis sygefraveeret er leengerevarende el-
ler hyppigt, eller hvis der er en stor eendring i fraveersmensteret,
bliver medarbejderen indkaldt til en samtale med ledelsen for at
hore, om der er noget, virksomheden kan gore for at forbedre
situationen. Virksomheden forsoger derved at signalere, at den
gerne vil hjeelpe en til at blive rask. Initiativet har betydet, at sy-
gefraveeret er faldet blandt medarbejderne.

10.5. Effekter af indsatsen

Den gode seniorpraksis pa virksomheden har efter ledelsens
opfattelse betydet, at flere fortseetter i leengere tid pa arbejde,
end det tidligere var tilfeeldet. Derudover har der veeret en del
positiv omtale af virksomheden i forbindelse med deres forsog
pa at motivere aeldre medarbejdere til at blive i virksomheden.
De gode tiltag har blandt andet fort til, at virksomheden i slut-
ningen af 2006 modtog beskeeftigelsesministeriets Seniorpraksis
Pris i kategorien "stor virksomhed’. Beskeeftigelsesminister Claus
Hjort Frederiksen udtalte i forbindelse med udleveringen af Se-
niorpraksis Prisen:

»Aalborg Portland vinder Seniorpraksis Prisen, fordi virk-
somheden er et strdlende eksempel pa, hvordan det gen-

88



AALBORG PORTLAND

nem en bred vifte af konkrete tiltag er muligt at oge til-
bagetraekningsalderen markant for virksomhedens mange
seniormedarbejdere. Det er serligt bemeerkelsesveerdigt i
den traditionelt tunge industriproduktion, som Aalborg
Portland er en del af«.'?

Efter at virksomheden er begyndt at fokusere pa seniorernes ar-
bejdsvilkar, er tilbagetreekningsalderen pa Aalborg Portland ste-
get med 1,4 ar fra 61,0 ar i 2000 til 62,4 ar i 2005.

10.6. Fremtidens initiativer

Der er ingen konkrete planer for nye initiativer.

12 www.aalborg-portland.dk.
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11. Aalborg Universitet

11.1. Praesentation af arbejdspladsen

Aalborg Universitet blev officielt indviet i 1974, og da universi-
tetscenteret startede, var opgaven iseer at dokumentere, at man
var i stand til at uddanne kvalificerede kandidater til erhvervs-
livet, undervisningssektoren, den offentlige administration m.v.
I lobet af arene blev der flere og flere kreefter til forskningen, og i
lobet af det seneste arti af universitetets historie har der veret en
stor vaekst pa forskningssiden. Ogsa pa studentersiden har ud-
viklingen veeret meget positiv trods de stadig mindre studenter-
argange. I dag er antallet af studerende oppe pa ca. 14.000 fordelt
pa de fem hovedomrader: humaniora, samfunds-, ingenior-, na-
tur- og sundhedsvidenskab. Saledes tilbyder Aalborg Universitet
i dag mere end 70 uddannelser og specialiseringer inden for en
bred vifte af fag. Fra begyndelsen har Aalborg Universitet veeret
kendt for sin seerlige studieform, der grunder i det problemori-
enterede projektarbejde, som oftest foregar i grupper. Der laeg-
ges endvidere stor veegt pd, at de studerende i projektlasningen
samarbejder med virksomheder, organisationer og institutioner
af forskellig art.

Universitetet er en stor organisation, idet de nyeste opgerel-
ser fra 2006 viser, at der er omtrent 1639 manedslennede ansatte.
Heraf er ca. en tredjedel lektorer eller professorer, ca. en femtedel
er adjunkter eller andre typer af videnskabeligt personale, og lidt
under halvdelen er teknisk eller administrativt personale. Ud
over manedslennede ansatte er mange personer tilknyttet uni-
versitetet som timelennede, eksempelvis geesteforeleesere, viden-
skabelige medhjeelpere, studentermedhjeelpere, studenterunder-
visere og censorer, saledes at der alt i alt er ca. 2000 ansatte ved
universitetet.
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11.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

En relativ stor andel af de ansatte pa universitetet er over 50 ar,
og derfor forventer man, at mange i lobet af det neeste arti vil
forlade arbejdsmarkedet. Universitetet har en interesse i, at den
enkelte medarbejder far afviklet sit engagement pa universitetet
pa en tilfredsstillende made, samt at universitetet gennem plan-
leegningen af opgaveoverdragelsen sikrer sig imod, at der sker
et videnstab i forbindelse med, at medarbejderen traekker sig ud
af arbejdsmarkedet. Derfor har universitetet haft stor fokus pa
at etablere en formel nedskrevet seniorpolitik for at gere det at-
traktivt for seniorerne at blive pa arbejdspladsen i stedet for at
treekke sig tilbage.

11.3. Seniorpolitikkens indhold

Pa Aalborg Universitet er seniorpolitikken en integreret del
af den overordnede personalepolitik, og den baserer sig pa de
samme holdninger og veerdier. Seniorpolitikken gaelder for alle
personalegrupper — videnskabeligt personale sdvel som teknisk
og administrativt personale. Formalet med seniorpolitikken er, at
ledelsen onsker at seette mere fokus pa de vilkar og muligheder,
der er for seniormedarbejdere. Man ensker dermed at skabe nog-
le rammer, der giver den enkelte medarbejder muligheden for at
veere aktiv pa arbejdsmarkedet, til de ndr pensionsalderen, med
vilkar, der gor det muligt at nedtrappe i eget tempo til pensio-
nisttilveerelsen. Aalborg Universitet anerkender, at en sdidan ned-
trapning derfor kan betyde, at der skal ske vaesentlige eendringer
i arbejdssituationen i de sidste ar pa arbejdsmarkedet.

I praksis indebaerer seniorpolitikken, at den enkelte medarbej-
der og dennes neermeste leder i medarbejderudviklingssamtalen,
umiddelbart for vedkommende fylder 60 ar, diskuterer, hvordan
de sidste ar pa arbejdsmarkedet skal tilretteleegges. Fastholdelse
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af medarbejdere kan ske ved, at den eeldre medarbejder sikres,
at de arbejdsmeessige onsker tilgodeses, og at der tages seerligt
hensyn til de behov og ensker, medarbejderen matte give udtryk
for til samtalen. Hvis medarbejderen ensker det, kan der i feel-
lesskab med lederen udarbejdes en seniorplan, der redegor for
den fremtidige opgavevaretagelse. Planen kan tilgodese specifik-
ke onsker hos medarbejderen med hensyn til bestemte arbejds-
opgaver, hvis det i ovrigt stemmer overens med de rammer og
ressourcer, der er pa arbejdspladsen. Planen kan omfatte behov
for efteruddannelse pa seerlige opgavefelter samt aftale om even-
tuel nedtrapning af arbejdsmeengde og omfang. Seniorplanen
skal samtidig ogsa tilgodese arbejdspladsens interesse i fortsat
at kunne gore brug af medarbejderens seerlige kompetencer, som
vedkommende er i besiddelse af gennem den hidtidige anseet-
telse. En seniorplan vil typisk omhandle ensker og behov for
andre arbejdsopgaver, omrokeringer, videreuddannelse, sendret
arbejdstid eller eendring af arbejdstidens placering og orlovsmu-
ligheder. Hvorvidt disse ensker kan tilgodeses vil afhaenge af de
situationsbestemte behov i det enkelte fakultet og institut. Helt
konkret er der tre overordnede modeller for seniorplaner, som
den enkelte medarbejder kan benytte sig af, hvis ellers ressour-
cerne er til stede pa instituttet. Disse er 1) aftale om deltid, 2) af-
tale om retreetestilling og 3) aftale om fastholdelse.

En aftale om deltid kan indgéds mellem medarbejderen og Aal-
borg Universitet, hvis felgende betingelser er opfyldt:

* Medarbejderen har veret ansat inden for staten i de seneste
10 ar.

* Medarbejderen er fyldt 60 ar pa det tidspunkt, hvor aftalen
om deltid treeder i kraft.

* Arbejdstiden skal mindst udgere 15 timer per uge, efter at
ordningen er tradt i kraft.
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* Opverenskomsten skal indeholde hjemmel til deltidsanseettel-

se.l?

Der kan til overenskomstansatte bevilges et ekstra pensionsbi-
drag, saledes at medarbejderen fortseetter med at have det sam-
me arbejdsgiverbetalte pensionsbidrag som fer arbejdstidsned-
seettelsen.

En aftale om retreete indbefatter, at en medarbejder kan blive
omrokeret til en stilling med mindre ansvar og kompleksitet. De
folgende forudseetninger skal veere opfyldt, for en medarbejder
kan tilbydes en retreetestilling:

* Medarbejderen skal have veeret ansat pa fuld tid i de seneste
10 ar i en stilling med ledelsesansvar eller tilsvarende krae-
vende stilling i staten.

* Medarbejderen overgar efter ansegning til en lavere placeret
stilling.

* Medarbejderen er fyldt 55 ar pa det tidspunkt, hvor ordnin-
gen treeder i kraft."

Ligesom ved aftalen om deltid kan den ansatte bevilges et ekstra
pensionsbidrag. I visse tilfeelde kan der bevilges medarbejderen
et personligt ikke-pensionsgivende tilleeg. Dette tilleeg ma hejst
svare til forskellen mellem lonnen i den hidtidige stilling og lon-
nen i retreetestillingen pa tidspunktet for overgangen. Tilleegget
skal som regel veere aftrappet efter hojst tre dr, og aftrapningen
skal ske med mindst en tredjedel om aret. Tilleegget bortfalder
altid ved udgangen af den maned, hvor vedkommende nér fol-
kepensionsalderen.

En aftale om fastholdelse indbefatter, at en medarbejder, der
er fyldt 62 r, kan fa en dags frihed med lon per méaned. Samtidig

13 Oplysningerne stammer fra notatet Seniorpolitik pi AAU (marts 2006).
14 Oplysningerne stammer fra notatet Seniorpolitik pi AAU (marts 2006).
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nedseettes jobkravene tilsvarende. Fridagene kan ikke overfe-
res mellem flere ar og kan heller ikke konverteres til udbetaling.
Det er den neermeste leder, der i samarbejde med medarbejderen
fastseetter afviklingstidspunkterne for de 12 arlige fridage. Aal-
borg Universitet kan desuden lave en aftale med medarbejderen
om, at denne far udbetalt en fastholdelsesbonus, hvis han/hun
udskyder sin fratreeden til et neermere bestemt tidspunkt.

11.4. Effekter af indsatsen

Der er ikke lavet nogen egentlige opgerelser over, hvor mange
medarbejdere pa Aalborg Universitet der rent faktisk gor brug
af seniorordningerne, idet de indgas decentralt pa de enkelte in-
stitutter. Det er dog ledelsens opfattelse, at seniorordninger har
betydning i forhold til at fastholde seniormedarbejdere péd uni-
versitetet.
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12. Hjemmeplejen i Vordingborg
kommune

12.1. Preesentation af arbejdspladsen

‘Omrade Midt” udgjorde Praeste kommune indtil den ved kom-
munalreformen 1. januar 2007 blev sammenlagt med Vording-
borg kommune (tillige med Langebeek og Men kommuner).
Preesto hjemmepleje yder personlig og praktisk hjeelp til omra-
dets beboere efter visitation, nu altsd som en lokalafdeling af Vor-
dingborg hjemmepleje. 'Omrade Midt" beskeeftiger godt og vel
90 personer plus vikarer, herunder en aftenvagtvikar, der snart
fylder 70. Gennemsnitsalderen er 42 ar, og der er udelukkende
tale om kvinder. Af de 90 ansatte er godt og vel tyve over 50 ar,
feerre end ti er 60 ar og derover. Den hyppigste afgangsalder er
60-62 ar, og det er et sertilfeelde, hvis nogen fortseetter frem til
folkepensionsalderen (65 ar). Tilmed kan der veere medarbejdere,
som ligefrem gér og leenges efter at na tresarsalderen, sa de kan
komme pa efterlon.

Forklaringen ligger ikke direkte i arbejdets fysiske krav, men
snarere i den stress, det giver, at man har skiftende vagter, skif-
tende klienter og for meget sygdom blandt kolleger, som medfe-
rer eendringer hele tiden. For som lederen siger:

»Man bliver maske ogsa lidt mere ansvarsbevidst eller be-
kymret, efterhanden som man bliver eeldre: Gar tingene nu
ogsa, som de skal? Husker jeg nu alle mine borgere? Hvis
jeg far en eller to ekstra, kan jeg sa klare det, altsa fysisk?
Det er meget sadanne ting, de siger«.
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Hun fortseetter:

»Og sd er det nok sd meget et spergsmal, om vi kan klare
det. Det er en slags kollektiv bekymring. Og sa er der for-
andringerne. Der kommer mindst en eller to store foran-
dringer hvert dr, og jo leengere man har veeret med, desto
flere har man veeret igennem. Og til sidst siger folk: Eij, nu
igen! Og de foler mdske ogsa, at historien gentager sig«.

De aldre patager sig opgaver og foler sig forpligtet ud over de-
res eget arbejde. De tager sig af de nyansatte — serger for, at de
taler peent til borgerne, lade veere med at tygge tyggegummi osv.
— sadanne mor-roller tager de ogsad pa sig. Det kan veere en af-
veksling, men det kan ogsa veere en ekstra byrde, for der er stor
personaleomseetning.

Derfor er der to grupper, som man serligt gerne vil have: de
unge uden bern, og de gamle, som har voksne bern. Pa spergs-
malet om der direkte er tale om, at man i hjemmeplejen decideret
satser pé disse grupper, svarer lederen, at man satser pé alt:

»Vi ma tage dem, vi kan fa! Vi har mange ledige stillinger,
og der er ikke sd mange at veelge imellem, som tilfeeldet
var for ar tilbage. Der kommer kun lige det antal, vi skal
bruge. Det ligger i, at det er de sma argange, der kommer
ud pé arbejdsmarkedet nu, der er storre rift om dem, og sa
har plejearbejdet ikke hgj status«.

Rekrutteringen foregar ad mange kanaler. Man prover at holde
pa eleverne, der er i praktik fra Social- & Sundhedsuddannel-
serne. Nogle af de ufaglerte prover man at gore interesseret i
uddannelse og fastanseettelse. Man annoncerer i avisen. Nogle
ringer selv ind og seger uopfordret. Mund til mund metoden —
ja endda headhunting — bliver mere og mere brugt. »Hvis man
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kender en god en, geelder det om at fa fat i hende. Det gor ikke
noget, man stjeeler fra hinanden«.

Nar man sd er sa heldig, at der er en ansegerskare, man kan
veelge ud af, sa star de aeldre bestemt ikke lavest pa listen. De er
attraktive medarbejdere, fordi det som regel er ansvarsfulde og
stabile medarbejdere. Dem, der er lidt oppe i drene, star faktisk
heijt pa listen. Tidligere var der blandt ansegere ogsa afdelingssy-
geplejersker, som var sidst i halvtredserne. De ville gerne arbejde
til 62-arsalderen, men ikke som ledere og ikke i hospitalssekto-
ren. »Dem ser man ikke s& meget mere, men de er rigtig gode at
fa ind. Lidt oppe i arene er ikke at foragte«.

12.2. Baggrunden for en saerlig seniorindsats

Hjemmeplejens situation kan sammenfattes til, at man for et par
ar siden stod — og stadig star — over for en kompleks personale-
meessig udfordring;:

¢ Aldre medarbejdere forlader arbejdsmarkedet pga. arbejds-
forhold, som er nedslidende af bade fysiske og psykiske arsa-
ger.

* Unge kommer ikke automatisk til i stedet for de gamle, som
gar, dels pga. sma argange, dels pga. manglende lyst til at
gore pleje til deres livsgerning.

* De unge, der faktisk seger ind til hjemmeplejen, er der kun i
kortere tid, og ofte hovedsagelig fordi de ensker at tjene penge
til deres uddannelse (til noget helt andet) eller for at komme
ud at rejse. At gore dem til effektive medarbejdere pa kort sigt
kraever nogen, som kan seette dem ind i arbejdet.

* Men de medarbejdere, som kunne vere vejledere og forbil-
leder for dem, er gaet af pa grund af nedslidning.
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Begrundelsen for at gore en serlig indsats over for seniorerne
kan derfor ssmmenfattes til, at man har brug for dem bide til selv
at gore en effektiv indsats og til at serge for, at andre gor det.

12.3. Projektformal

Det var den problemstilling, den daveaerende eeldrechef i Preesto
kommune gjorde sig klart og handlede pa. Pd baggrund af egen
vilje og gunstige politiske stromninger i kommunalbestyrelsen
skabtes et projekt, der gennem tilpasning af arbejdstider og ud-
vikling af seniorjob skulle pavirke seniorerne til at blive leengere
pa arbejdsmarkedet.

Projektets baerende ide var, at man pa samme tid skulle for-
folge tre formal:

¢ Fastholde medarbejderne i job udformet pa en sadan made, at
seniorerne fortsat skulle fa lyst til og veere i stand til at yde en
optimal indsats for kommunen ved selvvalgt at aftrappe de-
res arbejdsliv samtidig med en optrapning af deres familie- og
fritidsliv.

e Sikre, at kommunen til stadighed skulle have en bestand af
dygtige medarbejdere til rddighed i stedet for, at man som se-
nior ureflekteret gik pa efterlon som 60 eller 62-arig.

* Slanke organisationen gennem tilpasning af job og dermed af
lenudgifterne.

12.4. Projekt og proces
Konkret skulle dette opnas ved:

* at man i god forstdelse med lederne, de enkelte seniorer og
de ovrige medarbejdere etablerede nye seniorjob for dem, der
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onskede det, og at man samtidig sergede for den nedvendige
kompetenceudvikling

* at der blev udarbejdet et katalog over mulige seniorjob inden
for forskellige jobkategorier som inspirationsmateriale ved
kommende seniorsamtaler imellem medarbejdere og ledere

* at det skulle gores 'normalt og fint” at veelge sig ind pa et se-
niorkarriereforleb, der muliggjorde, at medarbejderne kunne
bruge sig selv optimalt gennem hele arbejdstilveerelsen

* at lederne skulle blive gode til at veere samtalepartnere for
seniormedarbejderne og gode til at gennemfore nedvendige
organisatoriske eendringer pa en sddan made, at der blev tale
om en ‘'win-win situation’.

For at realisere dette sammensatte man med bistand fra Arbejds-
markedsstyrelsens seniorkonsulentordning et kursus, som ferst
alle ledere og senere alle medarbejdere gennemforte. Lederne
blev igennem et todages forleb undervist i problemstillinger og
muligheder for at fastholde seniormedarbejderne. Alle medar-
bejdere fra 55 &r og opefter kom derefter igennem et tilsvaren-
de kursusforleb om deres fremtid og deres muligheder. Under
sidstnaevnte forleb lagde man veegt pa at belyse en bred vifte
af faktorer, lige fra privatekonomi og helbred ved fratraeden til
seniorpolitikkens muligheder for forbliven. P4 den made fik le-
derne stotte til afklaringen af rammerne for en seniorpolitik, og
seniorerne fik nogle ideer til deres fortsatte arbejdsliv.

Pa baggrund af projektarbejdet blev der udarbejdet en senior-
politik, men da man lagde veegt pa, at ordningen skulle veere
udgiftsneutral, satsede man pa fleksibel arbejdstid og personlige
ordninger for den enkelte. Seniorpolitikken blev underlagt per-
sonalepolitikken, men skulle specifikt:

¢ Fastholde menneskelige og faglige ressourcer ved at oge med-
arbejdernes interesse for at blive pa arbejdsmarkedet.
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* Forebygge fysiske og psykiske skader og undga udbraendt-
hed.
* Sikre fortsat udvikling.

Det var meningen, at de arlige MUS-samtaler ogsa skulle rumme
stillingtagen til seniortilveerelsen, og at der skulle indgds egent-
lige senioraftaler mellem leder og medarbejder. Desuden skulle
der hvert dr afholdes seniorseminarer for alle over 60 ar med
henblik pé at udveksle ideer og efterhanden opbygge et senior-
idekatalog. Desvaerre blev dette udviklingsarbejde midlertidigt
sat i st pga. arbejdet med at sammenkere de fire kommuner.

12.5. Seniorpolitikkens indhold

Imidlertid eksisterer seniorpolitikken stadig inden for rammerne
af den generelle personalepolitik, som bl.a. fastleegger folgende:

e Samarbejde praeget af tillid, dbenhed og dialog.

* Oplevelse af mulighed for personlig og faglig udvikling.

¢ Fellesskab med udgangspunkt i den individuelt tilpassede
arbejdsplads.

* Arbejdsliv praeget af ligeveerdighed og med plads til mangfol-
dighed.

Spergsmalet er, hvilken forskel seniorprojektet har gjort. Dets
veesentligste rolle synes at veere den fokus, der er blevet sat pa
seniorernes seerlige situation og behovet for individuelle tilpas-
ninger. »For i tiden kunne parolen godt vere, at hvis man ikke
levede op til f.eks. standardmedetiden, sa kunne man ikke bru-
ges«.

Under den nye ordning kan en medarbejder anmode om en-
dret arbejdstid inden for de rammer, der seettes af gruppen (dvs.
det selvstyrende team) og kravet om en ugentlig minimumstid
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pa femten timer. Da ordningen skal veere udgiftsneutral, regu-
leres lonnen i takt med arbejdstiden, dvs. medarbejderen beerer
selv indteegtstabet ved en reduktion af arbejdstiden. Man har
ikke hidtil brugt KTO-aftalens mulighed for en samtidig indbe-
taling af det fulde pensionsbidrag. Men det synes at veere en af
de ting, der kommer ind som en mulighed efter kommunesam-
menlaegningen.

Tilretteleeggelse af arbejdstiden under hensyn til den enkeltes
behov er ikke kun et verktgj til fastholdelse af medarbejderne.
Det er ogsa en made at aflaste og skdne medarbejderne pa, sa
deres helbred kan holde til arbejdet — ogsa i det lange lob. En del
af de nuveerende 50-drige kan faktisk ikke holde til fuldtidsar-
bejdet, men deres okonomi tvinger dem til det. Man har derfor i
visse tilfeeldet fundet det nedvendigt at opfordre bestemte med-
arbejdere til at ga ned i tid. Der er stadig ikke fulgt penge med,
men man har prevet snakke med dem, der har virket nedslidte,
eller som ikke syntes at magte opgaven, og provet at fd dem pa
nedsat tid. Det fremprovokerer automatisk en diskussion af byr-
defordelingen i grupperne, og det er en tilbagevendende diskus-
sion, hvor mange personer, der ikke kan sd meget som de andre,
én gruppe kan beere.

Veerktojet til fastholdelse af medarbejderne, nedseettelse af ar-
bejdstiden til imedegaelse af bl.a. nedslidning, har affedt skeer-
pet opmeerksomhed pa arbejdsmiljeets betydning. Man har gjort
meget brug af en sikkerhedsgruppe bestaende af fysio- og ergo-
terapeuter og palagt medarbejderne at passe pa sig selv: veere
to omkring leftning; lade veere med at kaste sig ud i situationer,
hvor man kan komme til skade; anmelde alle arbejdsskader. Ogsa
rygepolitik, bruge de rigtige rengeringsmidler og redskaber osv.
har veeret anvendt i indsatsen for et bedre arbejdsmilje. De nu-
veerende medarbejdere pa 60 ar har haft meget darlige hjeelpe-
midler, da de begyndte inden for faget, og det kan nu ses pa de-
res skulderskader og armskader, rygskader osv. — de er slidt op.
At det en overgang ikke var in at bruge hjeelpemidler, har nok
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ogsa bidraget til dette. Man skulle kunne selv. Og hvis nogen bad
om hjeelp til et loft, kunne man blive modt med en afvisning eller
et nedladende svar. Den holdning er veek nu. Nu er det palagt
personalet at veere to om left og at bruge hjeelpemidler. Faktisk
har man erkleeret det for fyringsgrund, hvis man ikke overholder
disse regler. I det ligger der et signal om god arbejdsadfeerd, men
det gor det ogsa legalt at bede om hjeelp og sveert at sige nej til at
hjeelpe, fordi man derved udseetter en kollega for fyring.

12.6. Effekter af indsatsen

Opmeerksomhed pé seniorernes seerlige behov har smittet af pa
det ovrige personale. Tilpasningen af arbejdstiden er blevet et
generelt veerktoj til imedekommelse af medarbejdernes behov
for individuelle hensyn og dermed til fastholdelse — uanset alder.
Fleksibiliteten streekker sig sd langt, at der neesten er tale om ind-
flydelse pa egen arbejdssituation. Alt under hensyn til gruppens
arbejde kan man indrette sig i forhold til f.eks. berneinstitutio-
nernes dbningstider eller dage, hvor man gar til noget.

Om dette er et udslag af netop seniorpolitikken, er ikke lige til
at sige. Det er nok mere den generelle tendens til at veere op-
meerksom pd medarbejderne, deres behov og deres trivsel. Der
er kommet fokus pa fastholdelse og fleksibilitet, der er kommet
ordninger af forskellig art, og man har ensket at vise, at seniorer
er veerdifulde og attraktive som medarbejdere. Det har gjort en
forskel, at seniorerne oplever sig selv og af andre opleves som et
gode for arbejdspladsen og ikke som en byrde.

»Man er begyndt at behandle seniorerne med forstdelse og
ikke kun som arbejdskraft. Til de helt unge har vi somme
tider sagt: Hov, hov, prov lige og teenk pa, at det kunne
veere din mor, som blev tilgodeset pa sin arbejdsplads — og
det kommer forhabentlig ogsa dig til gode, nar du kommer
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op i arene og har brug for det. Desuden tager vi ogsa hen-
syn til folk med sma bern, sa hvis du gerne vil have taget
hensyn til det, s ma vi ogsa tage hensyn til andre alders-
grupper med andre behov«.

Det synes altsa at veere blevet god tone, at man skal arbejde, og
at der skal veere rum til, at man kan arbejde sa leenge som muligt.
Og det er blevet god tone, at ogsa andre skal kunne arbejde til
forskel fra, at hvis de ikke dur, sd er det ud. Tendensen kan ogsa
afleeses pa fyringssager. Man streekker sig langt for at finde en
lesning og for, at den ansatte selv indser, at det er nedvendigt at
stoppe. Og selv efter en nedvendig fyring, f.eks. pga. sygdom, er
man velkommen tilbage, hvis ens helbred skulle tillade det en-
gang i fremtiden.

12.7. Fremtidens initiativer

Man har i omradet ikke umiddelbart planer om at iveerkseette nye
initiativer pa senioromradet. I forste omgang er der nok at gore
med harmoniseringen af ordninger, regler og praksis imellem de
fire kommuner. I den forbindelse er der nedsat en HR-gruppe,
som skal se pd en samlet vurdering af senioromradet.
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13. Konklusion

Debatten om forholdet mellem aldring og arbejde har i stigende
grad drejet sig om rekruttering, fastholdelse og forbedring af ar-
bejdsvilkarene for seniorerne pa arbejdsmarkedet. I Danmark er
det iseer Beskeeftigelsesministeriet og Arbejdsmarkedsstyrelsen,
der har drevet debatten frem, hvor intentionen har veeret at frem-
me den seniorpolitiske indsats pd danske virksomheder. Som
et indspark i denne debat har formalet med denne bog veeret at
indsamle og bearbejde eksempler pa gode seniorpolitikker og se-
niorpraksisser i elleve danske virksomheder. Med udgangspunkt
i de elleve cases foretages i det folgende en tveergdende opsam-
ling pa de processer, metoder, redskaber og instrumenter, som
har vist sig at virke befordrende pa fastholdelsen af seniorerne
pa arbejdsmarkedet.

13.1. Processer bag etablering
af gode seniorpolitikker

Arbejdsmarkedsstyrelsens seniorpolitiske kampagner har funge-
ret som et gunstigt politisk bagteppe for virksomhedernes prak-
sisser pd det seniorpolitiske omrade. Arbejdsmarkedsstyrelsens
kampagner, stotteordninger og hjemmesider har saledes haft en
stottende — men ikke udlesende — effekt i forhold til virksomhe-
dernes formulering af en seniorpolitik. Arbejdsmarkedsstyrel-
sens kampagner har fungeret som en ressource, inspirationskilde
og et vidensgrundlag, som virksomhederne kunne traekke pd, da
de pa eget initiativ havde besluttet sig for at formulere en ny per-
sonale- og seniorpolitik.

Nar en ny personale- og seniorpolitik skal formuleres, er det
en grundbetingelse, at virksomheden er forandringsparat, dvs. at
der i virksomheden skal veere en vilje til forandring. Til gengeeld
kan selve initiativet til forandring udga fra forskellige akterer. I
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denne undersogelse er der eksempler pd, at initiativet er udgaet
fra fagforeningen, menige medarbejdere, centralt placerede em-
bedsmeend, ledelsen, hovedkontoret (hvis virksomheden er en
del af en storre offentlig eller privat koncern) eller Personalesty-
relsen pa det offentlige omrade. Selvom Personalestyrelsen har
haft en padrivende rolle i offentlige virksomheder, opleves det
ofte, at staten ikke er tilstraekkeligt udfarende i forhold til senior-
problematikken. F.eks. udtaler en tillidsmand pa en af de under-
sogte virksomheder:

»Regeringen ma selv felge ordene op med handling — og
ga forrest. Ellers er de ikke troveerdige og synlige, og der-
med far deres ord ingen veegt. Det mé vere sadan, at det
offentliges ledere viser, hvordan man har en positiv hold-
ning til eeldre medarbejdere og viser den i det daglige i den
made, eeldre bliver veerdsat og maske taget hensyn til, hvis
der er behov for det«.

Om end det er forskellige aktorer, der lokalt har taget initiativ til
formuleringen af en ny personale- og seniorpolitik, sa har drof-
telsen og udformningen af seniorpolitikken seedvanligvis fundet
sted i Samarbejdsudvalget eller i seerligt nedsatte arbejdsgrupper,
der inogle tilfeelde har trukket pa eksterne eller interne konsulen-
ter, eller pa seerlige medarbejderundersogelser, der har kortlagt
problemer, behov og udfordringer i forhold til seniorerne. Det er
sdledes en generel erfaring, at en effektiv og virksom personale-
og seniorpolitik bor udformes pa grundlag af gensidig forstaelse,
dialog og samarbejde mellem ledelses- og medarbejderrepraesen-
tanter. Behovet for konsensus mellem ledelse og medarbejdere er
iseer patreengende, ndr det drejer sig om at formulere og udforme
politikker, der tager sigte pa at fastholde allerede ansatte med-
arbejdere i virksomheden. Til gengeeld viser flere eksempler, at
ledelsen kan handle egenrddigt, nar seniorvenlige rekrutterings-
politikker skal udformes.

105



SENIORPRAKSIS PA DANSKE ARBEJDSPLADSER

13.2. Udlgsende faktorer

De virksomheder, der indgdr i denne analyse, er meget forskel-
lige. Det geelder med hensyn til ejerskabsformer, produktmarke-
der, teknologi, organisatoriske forhold m.v. Da virksomhederne
endvidere star over for meget forskellige udfordringer, er det
ikke sa meerkeligt, at der er forskellige bevaeggrunde og arsager
til, at virksomhederne har udarbejdet en personale- og senior-
politik. Med afseet i erfaringerne fra de elleve undersogte virk-
somheder kan det konstateres, at folgende faktorer (i forskelligt
omfang og i forskellige kombinationer) har bidraget til at udlese
fremkomsten af gode seniorpolitikker og seniorpraksisser:

* At der er en akut mangel pa arbejdskraft eller frygt for, at der
i fremtiden kan opsta rekrutteringsproblemer, hvilket iseer
opleves som et patreengende problem, hvis en storre andel af
arbejdsstyrken forventes at forlade arbejdsmarkedet nogen-
lunde samtidigt.

e At der er en skeev aldersfordeling og mange 50+ arige i virk-
somheden. Effekten er, at mange eldre, erfarne og ledende
medarbejdere vil traekke sig tilbage inden for en overskuelig
tidshorisont, hvilket kan underminere organisationens eksi-
stensgrundlag.

e At de eldre selv har felt sig utrygge og usikre pd deres frem-
tid i virksomheden pa grund af deres alder, og bl.a. har fryg-
tet at blive afskediget.

e At de eldre af virksomheden betragtes som attraktive med-
arbejdere, der har stor viden og erfaring, og at virksomheden
frygter, at der vil ske et videnstab, ndr de eeldre treekker sig ud
af arbejdsmarkedet.

e At virksomhedens kunder onsker, at personalet afspejler be-
folkningens alderssammenseetning, og at seniorerne er gode
til at fastholde kunderne i virksomheden.
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e Atder er en stor personaleomsaetning, hvilket forarsager store
transaktionsomkostninger.

e At virksomhederne plages af problemer med sygefraveer, og
at personalet oplever sig psykisk eller fysisk nedslidt eller ud-
braendt.

Af disse faktorer er den vaesentligste udlesende faktor arbejds-
givernes oplevelse af, at der nu eller i en overskuelig fremtid vil
opsta mangel pa arbejdskraft. Dvs. seniorpolitiske initiativer sy-
nes i hoj grad at veere motiveret af den konjunkturelle udvikling.
Man kan derfor frygte, at et skift i konjunkturerne (der kan ligge
lige rundt om hjernet) vil underminere det aktuelle credo for
gode seniorpolitikker og praksisser.

13.3. Barrierer for implementering
af en god seniorpolitik

Der er blandt de elleve virksomheder ikke identificeret seerlige
barrierer for implementering af en god seniorpolitik. Virksom-
hederne har veeret omstillingsparate, og der har i ledelsen og alle
medarbejdergrupper veret en positiv holdning til at indfere se-
niorpolitiske arrangementer. Dog siger erfaringerne fra de elleve
virksomheder, at en effektiv og virksom seniorpolitik ikke ma
veere malrettet bestemte medarbejder- og aldersgrupper. En seer-
skilt seniorpolitik eller seerlige seniortilbud duer ikke. Malretning
sender nogle forkerte signaler; det opleves som diskriminerende
(bade af unge og aeldre medarbejdere), og en sddan seniorpraksis
vil ikke opnad legitimitet og gennemslagskraft. En god seniorpo-
litik skal derimod veere en integreret del af en bredere persona-
lepolitik, der dels tager sigte pa at vedligeholde medarbejdernes
arbejdsevne langt op i arene (f.eks. gennem ’life long learning’
m.v.); dels tager sigte pa at eliminere nedslidende og helbredstru-
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ende arbejdsforhold, samt tager sigte pa at skabe nogle gode so-
ciale og kollegiale relationer mellem alle pa arbejdspladsen.

13.4. Seniorpolitiske vaerktgjer

Det gode seniorpolitiske arbejde ma bygge pa ledelsesformer,
hvor den enkelte medarbejder bade anerkendes for udfert ar-
bejde og indsats og betragtes som en fuldgyldig og ligeveerdig
medarbejder pa virksomheden. Derfor er det vigtigt, at ledelsen
pa det generelle plan understotter gode omgangstoner og gode
kollegiale forhold blandt medarbejderne. Mere specifikt kan de
seniorpolitiske veerktejer opdeles i tre kategorier: (1) refleksion
og afklaring, (2) redskaber og instrumenter, og (3) kontakt til
(tidligere) medarbejdere, der er gdet pa pension.

Refleksion og afklaring er en proces, hvor medarbejder og ar-
bejdsgiver drofter og planleegger seniorkarrieren. I denne proces
far medarbejderen mulighed for at formulere ensker og behov
i forhold til efteruddannelsesaktiviteter, arbejdsopgaver og ar-
bejdsvilkar, mens virksomheden informerer om arbejdspladsens
planer, behov, muligheder og fremtidige udfordringer. Denne
udveksling af forestillinger om fremtiden og gensidige forvent-
ninger tager normalt form som medarbejderudviklingssamtalen
(hvor eksterne konsulenter kan inddrages). Medarbejderud-
viklingssamtalen kan dog suppleres med seerlige seminarer og
temameder, hvor seniorerne kan fa rad og vejledning vedrerende
deres gkonomiske forhold i forbindelse med tilbagetraekningen
fra arbejdsmarkedet, dvs. blive afklaret om, hvorvidt pensionen
giver grundlag for at indlese de forventninger, senioren har i for-
hold til, hvorledes han/hun ensker at tilbringe sin tredje alder.

For sé vidt angar redskaber 0g instrumenter kan der skelnes mel-
lem tiltag, der har til formal at (ny)rekruttere seniorer, og initiati-
ver, der forseger at fastholde allerede ansatte seniorer.
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En god seniorpraksis i forhold til rekruttering ma indebeere, at
eeldre har samme adgang til ledige stillinger som personer i yng-
re aldersgrupper. Her er et hovedproblem imidlertid, at mange
arbejdsgivere ikke viser interesse for at anseette seldre medarbej-
dere. Det er saledes karakteristisk, at blandt de elleve virksom-
heder i denne undersogelse, der alle praktiserer en god senior-
politik, er det ganske fa, der har fokus pa rekrutteringsaspektet.
I de fa virksomheder, hvor rekruttering betragtes som et relevant
anliggende, har man ligefrem sogt at favorisere ledige seniorer
i rekrutteringspolitikken, hvilket begrundes med, at virksomhe-
derne har ensket en aldersfordeling blandt medarbejderne, der
modsvarede alderssammensatningen blandt virksomhedernes
kunder. Dette har man gjort gennem seerlige annoncerings- og
rekrutteringskampagner, herunder uddelt serlige pjecer og
samarbejdet med Zldre Sagen. Desuden har virksomhederne i
forbindelse med rekrutteringen af seniorerne tilrettelagt seerlige
indslusnings-, kursus- og introduktionsforleb.

En egentlig fastholdelse af seniorerne sker forst og fremmest
ved, at de eldre medarbejdere tilbydes nogle meningsfulde,
spaendende, udfordrende og attraktive arbejdsforhold, som giver
lyst og vilje til at fortseette pa arbejdsmarkedet. En reekke forskel-
lige personalepolitiske instrumenter anvendes med dette formal
for gje:

1. Arbejdstiden: Et udbredt ledelsesveerktej er fleksibel arbejds-
tid, hvilket indebeerer, at seniorerne far adgang til at nedseette
den daglige, ugentlige eller arlige arbejdstid (leengere ferier
0.1.). Denne type arbejdstidsnedseettelser kan kombineres med
fritagelse fra skifteholds- og weekendarbejde, og/eller ekstra
frihed i forbindelse med sygdom blandt neere sleegtninge. Dis-
se former for nedseettelse af arbejdstiden kan helt eller delvist
kompenseres af virksomheden. Enten i form af lon eller i form
af “ekstra” pensionsindbetalinger.
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2. Dkonomiske incitamenter: Der er blandt de elleve virksom-
heder eksempler pa, at seniorerne kan opna en ekonomisk
bonus (f.eks. i form af lentilleeg 0.1.), hvis de forbliver pa virk-
somheden frem til et bestemt alderstrin.

3. Tryghedsskabelse: I nogle tilfeelde beskyttes seniorerne i seer-
lig grad mod opsigelse og afskedigelse. Denne tryghedsska-
bende foranstaltning kan modvirke, at de eldre forlader ar-
bejdsmarkedet. Dette kan f.eks. veere tilfeeldet, hvis den aeldre
— helt uberettiget — foler og oplever, at han/hun befinder sig i
en udsat position og derfor veelger at ga selv frem for at blive
afskediget.

4. Sundhedsfremme: Sundhedsfremmende initiativer kan tage
form af, at man forbedrer arbejdsmiljoet, indretter arbejds-
pladsen efter gode ergonomiske principper, stiller fysioterapi
m.v. til rddighed for medarbejderne osv. Desuden er det hel-
bredsbefordrende, hvis virksomheden giver medarbejderne
adgang til motionscentre, sund og neerende kantinemad m.v.
Sundhedsfremme kan endvidere understottes af alkoholpoli-
tik, hjeelp til rygestop m.v.

5. Kompetenceudvikling: Seniorerne skal have mulighed for
personlig og faglig udvikling. Derfor ma virksomheden sikre,
at seniorerne — pa lige fod med alle andre medarbejdere — har
adgang til efteruddannelse, hvor de kan udvikle og forbedre
deres kompetencer og feerdigheder.

6. Jobbet: Jobbet skal veere fagligt udfordrende, fleksibelt og se-
niorvenligt. Dette betyder, at der lobende ma ske individu-
elle tilpasninger og justeringer af arbejdssituationen, saledes
at arbejdets omfang, belastning, kompleksitet, ansvar m.v.
hele tiden modsvarer individuelle ensker og behov. Dette
kan involvere jobskifte, retraetejob, nedtrapning m.v. I dette
perspektiv kan mentorordninger veere en god ide. Dels for-
di mentorordninger kan aflaste den eeldre medarbejder, dels
fordi der i mentorordningerne er indlejret en anerkendelse af
seniorernes seerlige kompetencer. Mentorordninger signalerer
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saledes, at seniorernes viden er vigtig, og at vidensoverforsel
er veerdifuld for virksomhedens fortsatte udvikling.

Ogsa bestraebelser pa at fastholde kontakten til (tidligere) medarbej-
dere, der er giet pi pension, f.eks. i form af seniorklubber m.v., mar-
kerer, at virksomheden seetter pris pa sine seniorer, hvilket kan
have stor symbolsk betydning, ndr senioren skal beslutte sig for,
om han/hun vil blive eller forlade arbejdsmarkedet. Kontakten
mellem virksomheden og de fratradte kollegaer kan tage form af
forskellige arrangementer af social art, f.eks. biografture, fester,
julegaver o.1.

13.5. Effekten

I de elleve virksomheder har seniorpolitikkerne og seniorprak-
sisserne ifelge virksomhedernes egne oplysninger virket efter
hensigten. Seniorordningerne har i ganske betydelig grad med-
virket til at udskyde seniorernes tilbagetraekningstidspunkt. Er-
faringerne fra de elleve virksomheder tyder sdledes pa, at gode
seniorpolitikker uden problemer kan klare sig i "konkurrencen’
om seniorerne med efterlensordningen'.

Erfaringerne fra de elleve virksomheder siger dog ikke alene,
at gode seniorpolitikker har en betydelig fastholdelseseffekt. Se-
niorpolitikker har ogsa den effekt, at seniorerne er mindre syge,
og at de far et storre selvveerd, fordi de ikke betragtes som en
byrde, men som veerdifulde medarbejdere, og bliver mere til-

15 Erfaringerne fra de elleve virksomheder tyder ligefrem pa, at efterlonsordningen
bidrager til at udskyde tilbagetraekningsbeslutningen blandt seerlige grupper af
seniorer. I hvert fald udtaler en leder pa en af de elleve virksomheder: »Der er
nogle, der hutler sig igennem de sidste par ar inden 60-arsalderen. De vil hellere
holde ud med deres skavanker for sa at ga pa efterlon. Det er mere acceptabelt
end at sige nej: nu kan jeg ikke mere. Nu stopper jeg. En fjernelse af efterlonnen
ville fjerne motivationen til at blive frem til de 60 — guleroden ville mangle«.
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fredse, fordi der sker en afklaring af deres fremtidige tilknytning
til virksomheden — og betingelserne herfor. Men gode seniorpo-
litikker bidrager ikke mindst til at forbedre relationerne mellem
generationerne pé virksomhederne.

Seniorpolitiske arrangementer udformes i de fleste tilfeelde
i regi af medarbejderudviklingssamtalen, der bygger pa aktiv
dialog og medarbejderens selvfremstilling. Det er under medar-
bejderudviklingssamtalen, at senioren formulerer onsker, mél og
ambitioner, samt planleegger fremtiden. Derfor er seniorpolitik-
kerne — og deres effekter — grundleeggende afheengige af senio-
rernes handlekapaciteter. Medarbejderudviklingssamtalen byg-
ger nemlig pa den preemis, at seniorerne er aktive og refleksive
aktorer, der dialogisk kan preege eller forme egne arbejdsopgaver
og arbejdsfunktioner. Dvs. seniorerne betragtes som selvansvar-
lige personer, der kan reflektere over egen placering i det sociale,
herunder formulere, hvad de finder meningsfyldt, givende og
udfordrende. Det forventes f.eks. af seniorerne, at de er aktive,
udfarende og selvansvarlige i forhold til kompetenceafklaring og
kompetenceudvikling, og de, der ikke kan, eller ikke vil patage
sig dette ansvar, ma forlade arbejdsmarkedet.
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14. Perspektivering

I de seneste cirka ti ar har opmeerksomheden i stigende grad
veeret rettet mod arbejdspladsernes seniorpraksisser. Denne op-
meerksomhed er ikke drevet frem af en omsorg og bekymring for
seniorernes velfeerd og trivsel (jf. f.eks. Taylor 2008B:205). Det er
derimod det sakaldte uudnyttede arbejdskraftspotentiale blandt
de 60 til 70-arige, der har aktualiseret diskussioner og analyser af
arbejdspladsernes seniorpraksisser. Den bagvedliggende dagsor-
den er saledes, at aeldre skal arbejde noget mere, og at de skal
blive leengere tid pa arbejdsmarkedet.

I dette erinde har skiftende regeringer forsegt at engagere
og aktivere arbejdsgiverne i bestreebelserne péd at implementere
gode seniorpraksisser, der kan fastholde seniorerne pa arbejds-
markedet. Problemet i denne sammenhang er dog, at “arbejds-
markedets grundlov’ (jf. Septemberforliget af 1899) foreskriver,
at arbejdsgiverne har en uindskraenket ret til at lede og fordele
arbejdet, samt til at anvende »den efter deres skon til enhver tid
passende arbejdskraft«. Pa grund af “arbejdsmarkedets grundlov’
har Folketinget veeret tilbageholdende med ad lovgivningens vej
at paleegge offentlige og private arbejdsgivere at rekruttere eller
fastholde eldre medarbejdere, hvorfor arbejdsgivernes aktive,
frivillige og velvillige deltagelse er altafgerende for, om gode se-
niorpraksisser implementeres pa danske arbejdspladser.

Pa det offentlige arbejdsmarked er staten (og de enkelte kom-
muner) dog herre i eget hus. Staten kan, hvis den matte onske
dette, indfere alle hande seniorpolitiske arrangementer, idet kun
fantasien seetter greenser for, hvad staten kan gere i sin perso-
nalepolitik. Hvad staten ger er ganske betydningsfuldt. Der er
saledes argumenteret for, at statens seniorpraksisser kan funge-
re som en troveerdig rollemodel for andre sektorer i samfundet
(jf. f.eks. Walker & Taylor 1999; Vickerstaff et al. 2007). Statens
egen seniorpraksis kan med andre ord seette nogle standarder
for, hvordan en god og efterstraebelsesveerdig seniorpraksis ser
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ud, og man antager, at sidanne forbilleder alt andet lige vil ten-
dere til at diffundere ud i ikke-statslige virksomheder. Gode bar-
selsordninger er et eksempel pd, hvorledes velfeerdsfremmende
foranstaltninger er diffunderet fra den offentlige til den private
sektor.

I forhold til det private arbejdsmarked kan staten desuden fa-
cilitere og fremme arbejdspladsernes seniorpraksis ved at akti-
vere ‘blade’ eller "harde’ styringsinstrumenter.

I Norge og Sverige, hvor erhvervsdeltagelsen blandt 60 til
64-arige er hojere end i Danmark, har man veeret tilbgjelig til at
anvende 'hdrde’ styringsinstrumenter. Forst og fremmest er eel-
dre medarbejdere i de to lande meget vidtgdende beskyttet mod
afskedigelser via lovgivning (OECD 1999; Edlund & Gronlund
2008). Den vidtgaende afskedigelsesbeskyttelse betyder, at ar-
bejdsgiverne ikke vilkarligt kan skille sig af med seniorerne. Nar
eeldre medarbejdere sa at sige er fastlast pa virksomheden, er det
i virksomhedens interesse, at arbejdskraftens produktivitet op-
retholdes og udvikles ved hjelp af 'life long learning’-arrange-
menter. Derfor er seniorpolitikken pa offentlige og private virk-
somheder i Norge og Sverige langt mere avanceret og hejtudvik-
let end i Danmark.

I Danmark har tendensen veeret at anvende ‘blode” styringsin-
strumenter, der bl.a. har taget form af ekonomisk stette i forbin-
delse med virksomhedernes frivillige implementering af senior-
politiske initiativer, hvilket f.eks. er sket gennem Den Seniorpo-
litiske Konsulentordning. Men "blode” styringsinstrumenter har
ogsa taget form af diverse overtalelsesprogrammer, dvs. infor-
mationsstyring pa den ene side og kulturstyring pa den anden.

Informationsstyring, der udmentes som informationskampag-
ner, har bygget pa indsigterne i gerontologien og HRM-filosofien
(se kapitel 1). Man har saledes forsogt at informere arbejdsgi-
verne om, at seniorerne er en effektiv arbejdskraft, der er af stor
veerdi for virksomhederne (se f.eks. Beskeeftigelsesministeriet
2005). Denne type kampagner bygger pa forestillinger om, at ar-
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bejdsgiverne ikke er fuldt informerede om seniorernes fortreef-
feligheder, eller ikke kender til betydningen af ‘mangfoldigheds-
ledelse’. Man antager derfor, at arbejdsgiverne — som rationelle
aktorer — vil eendre adfeerd (dvs. begynde at udvikle seniorpoli-
tikker og fastholde seniorerne), nar de far fuld information om,
hvor veerdifulde seniorerne er.

Kulturstyring er til gengeeld en interaktiv diskursiv proces,
hvor det politiske lederskab kommunikerer en ide eller en vision
til samfundets medlemmer, f.eks. visionen om og hvorfor aeldre
skal fastholdes pa arbejdsmarkedet (se f.eks. kampagnerne Et par
dr ekstra gor en forskel og Seniorpraksis). 1 forhold hertil kan selv-
refleksive individer og grupper koble sig op pa denne vision og
med afseet i denne vision udvikle nye selvregulerede praksisfor-
mer (Bang 2004). Visionen siger noget om, hvad der er efterstree-
belsesverdigt, dvs. der formuleres nogle grundleeggende veer-
dier (om "det gode samfund’), og visionen illustreres og kommu-
nikeres i form af benchmarking, eksempler pa gode praksisser
m.v."* De gode eksempler vil omseette sig til praksis, for s vidt
som aktererne (arbejdsgiverne) kan tilslutte sig eksemplernes
veerdigrundlag. Det er med andre ord veerdier, der far aktererne
til at handle pa mader, som de ellers ikke ville have gjort, dvs.
veerdier fostrer selvregulering og transformative kapaciteter.

Siden nedseettelsen af Det Seniorpolitiske Initiativudvalg
i 1997 har staten gennemfort et veeld af kampagner, der i form
af informations- og kulturstyring har taget sigte pa at overtale
virksomhederne til at iveerkseette rekrutterings- og fastholdel-
sespolitikker over for seniorerne. Imidlertid afviger arbejdsgi-
vernes praksisser fra de politiske intentioner. Kun knap halvde-
len af arbejdsstederne i Danmark gor en indsats for at fastholde
medarbejdere over 50 ar til efter 60-arsalderen (Larsen & Miiler
2006:34). Tilsyneladende har statens kampagner siden 1997 ikke
veeret seerligt effektive, hvilket aktualiserer spergsmal sasom:

16 Denne bog er i sig selv en illustration af, hvad kulturstyring géar ud pa.
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Hvor langt kan man overhovedet komme ved hjeelp af 'blade’
styringsinstrumenter? Hvilke barrierer og blokeringsmekanis-
mer stoder man pa?

Barrierer og blokeringsmekanismer for ‘blede’ styringsinstru-
menter er forankret i dybt rodfeestede opfattelser af (eller for-
domme om) alder og aldring, som f.eks. den opfattelse, at aldring
er teet koblet til svaghed og sveaekkelse. En sadan opfattelse eller
fordom er med til at forme og fremstille virkeligheden pa be-
stemte mader (Bourdieu & Wacquant 1996:132). Fremherskende
opfattelser af alder og aldring preeger vore klassifikationer (over
eller under pensionsalderen), kategoriseringer (potent/gammel),
definitioner (preestationsevne) og begreber (eeldrebyrden). Disse
klassifikationer og kategoriseringer fremstdr som naturgivne og
universelle. De opfattes som en biologisk og naturgiven egenskab
ved aldring, dvs. de naturaliseres. Som et naturfeenomen beho-
ver de ingen neermere begrundelse eller indleering, og selv dem,
der er diskussionens genstand (de eeldre), er indforstaet med den
dominerende (eller de dominerendes) synsmade.

Alder og aldring er dog et langt stykke ad vejen en social kon-
struktion. Alder og aldring opfattes helt forskelligt pa forskellige
historiske tidspunkter og i forskellige historiske epoker. Vor for-
stdelse af aldring er historisk og socialt skabt og konstrueret. At
den fremherskende opfattelse af aldring alligevel fremstar natu-
raliseret, skyldes, at vi har at gore med et feenomen, der i dobbelt
forstand er institutionaliseret. Den fremherskende forstdelse af
aldring er bade indskrevet i de objektive sociale strukturer (dvs.
i den made, som den sociale verden fysisk er indrettet og organi-
seret pad), og i individernes kognitive og mentale strukturer, der
nedfeeldes i kroppen som felelser af sympati og antipati, angst
og ubehag m.v. (Bourdieu 1977).

Med denne optik er formélet med det folgende at diskutere
barrierer og blokeringsmekanismer for ‘blede’ styringsinstru-
menter ved igen at tematisere indsigterne fra gerontologien og
HRM-filosofien, dvs. om eldre er en attraktiv arbejdskraft, og
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om mangfoldighedsledelse pa virksomhederne er et gode — og i
sa fald for hvem.

14.1. Opleves de aldre som en
attraktiv arbejdskraft?

Aldring forbindes ofte med svaekkelse og svaghed — og i sidste
instans deden (Solem 2007). Derfor er aldringen ofte koblet til
negative folelser hos mange. Samfundet foretreekker ungdom, og
aldring betragtes seedvanligvis som et problem (Taylor 2008A),
hvilket aktivt bidrager til at marginalisere eller ekskludere de eel-
dre.

I den objektive sociale verden fungerer alder i mange dimen-
sioner som en meget central demarkationslinje mellem dem, der
er inde, og dem, der er ude. Det sociale rum er aldersstruktu-
reret. Feks. er lokaliseringsmonstrene i byerne aldersbetingede.
De unge boseetter sig i bykernerne, de midaldrende (med bern) i
parcelhuskvartererne og de gamle i seerlige pensionistboliger (og
plejehjem). Pa tilsvarende made har alder struktureret velfeerds-
statens indretning. I hospitalsveesenet kan alder betinge, om der
gives adgang til dyr medicin og dyre behandlingsformer. Men
det er ikke mindst tydeligt i forhold til pensionssystemet. Pensi-
onsalderen (65 ar) er en marker for, hvornar 'vi andre’ kan tillade
os at se pa seniorerne som udtjente pa arbejdsmarkedet, ligesom
pensionsalderen er en marker for, hvornar de eeldre selv synes, at
de kan tillade sig at treekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet med
god samvittighed. Nar eeldre passerer 65 ar kan de altsa selv fa
den oplevelse, at de er for gamle til at fortseette pd arbejdsmarke-
det. Pointen er sdledes, at alder som demarkationslinje (over eller
under 65 ar) bidrager til at opsplitte et alderskontinuum i dis-
kontinuerte segmenter, der ikke er konstitueret biologisk (dvs.
ikke er naturgivent), men socialt.
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At aldringsprocessen er et forleb, der indeholder tab af evner
og kapaciteter, er indlejret i de kognitive og mentale strukturer
blandt arbejdsgivere, fagforeninger, kollegaer m.v., og disse kog-
nitive strukturer bekreeftes og opretholdes af erfaringerne fra
den sociale verden. Feks. oplever og erfarer arbejdsgiverne, at
seniorernes praestationsevne falder, nar de har passeret 50-arsal-
deren; dvs. arbejdsgiverne oplever, at eeldre medarbejdere bliver
mindre produktive, mindre effektive, mindre motiverede, min-
dre fleksible, mindre modtagelige for nye ideer og mindre foran-
dringsparate (Loretto & White 2006; Lyon et al. 2006; Jorgensen
& Taylor 2008). Med afseet i denne erfaring er det forstaeligt, at
arbejdsgiverne ikke foretager langsigtede investeringer i eeldre
medarbejdere, ligesom erfaringerne er arsagen til, at en stor del
af danske virksomheder ikke er responsive i forhold til statens
informations- og kulturstyringsforseg. Forskning har imidlertid
papeget, at arbejdsgivernes erfaringer er et resultat af selvopfyl-
dende profetier (Brooke & Taylor 2005; Ebbinghaus 2006:5+239;
Phillipson 2007).

Arbejdsgivernes kognitive og mentale strukturer organiserer
deres praksis. Derfor kan bestemte forestillinger om eldre og
aldring blokere for, at seniorerne fastholdes pa arbejdsmarkedet.
Undersogelser har vist, at selv arbejdsgivere, der udviser 'god
vilje” og har etableret nogle relativt avancerede seniorpolitiske
arrangementer, i deres praksis lader sig vejlede af det “socialt ube-
vidste’, dvs. nogle negative forventninger og stereotypier, hvor-
ved de gode hensigter og intentioner undermineres indefra. Ar-
bejdsgivernes forventninger kan saledes give anledning til for-
skelsbehandling mellem forskellige aldersgrupper. F.eks. viser
undersogelser (Brooke & Taylor 2005), at arbejdsgivernes negati-
ve forventninger resulterer i, at celdre (ubevidst og uplanlagt) af-
skeeres fra at blive opleert i nye teknologier, medens sadanne op-
leeringsmuligheder i stedet tilbydes yngre medarbejdergrupper,
hvorved seniorernes position pa arbejdsmarkedet svaekkes. De
socialt skabte forventninger og fordomme bidrager med andre
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ord til at aftegne socialt accepterede og anerkendte praksisfor-
mer, der lukker derene for de @ldre, og dbner dem for de unge.
Det er derfor heller ikke sa underligt, at den socialt konstruerede
forestillingsverden om alder og aldring kan skabe speendinger
og konflikter mellem forskellige aldersgrupper pa arbejdsplad-
serne.

14.2. Opleves mangfoldighed som
et gode i virksomhederne?

Det er ikke selvindlysende, at mangfoldighedsledelse er et gode
for den enkelte virksomhed. Hvis det var sa enkelt, ville mange
flere virksomheder veelge at folge i kolvandet pa velfeerdsstatens
informations- og kulturstyringsprogrammer. At relativt mange
virksomheder ikke har indfert en god seniorpraksis, ma skyldes,
at virksomhederne ikke selv oplever, at deres interesser og ud-
viklingsmal spiller sammen med malseetningerne i den offentlige
politik (Bredgaard & Tros 2008). Ganske mange virksomheder er
saledes ikke disponerede til at forsta, reagere pa og anvende vel-
feerdsstatens symbolske og ekonomiske stimuli, og noget tyder
pa, at virksomhedernes modtagelighed over for offentlig politik
er betinget af virksomhedernes ekonomiske og institutionelle
sertraek (se f.eks. Bredgaard 2004; Martin 2004), der bade har en
objektiv og en subjektiv (mental) dimension. Den objektive di-
mension kommer til udtryk i virksomhedens fysiske rum, dvs.
virksomhedens seerlige karakteristika sdsom virksomhedens
storrelse, geografiske placering m.v., medens den subjektive di-
mension drejer sig om arbejdsgiverens tanker, omverdensorien-
tering og holdninger, der udkrystalliseres som ledelsesprincip-
per, adferdsnormer, organisationskulturer m.v. Badde objektive
og subjektive faktorer influerer pa, om en given virksomhed fin-
der, at mangfoldighedsledelse er et gode — eller ikke.
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Der hersker ikke megen tvivl om, at virksomhedens fysiske
rum har betydning for, om der udleses og aktiveres seniorpoli-
tiske arrangementer pa den enkelte virksomhed. En lang raekke
undersogelser (Holt 1998; Casey 2007; Griffiths 2007; Vickerstaff
et al. 2007:214; Larsen & Miiller 2006; Martin 2003; Larsen 2006;
Bredgaard 2004) indikerer sdledes, at det har betydning, om virk-
somheden er stor eller lille; om den tilherer landbrugs-, industri-
eller servicesektoren; dens branchetilhersforhold og om den er
offentlig eller privat; funktioneerandelen; ejerforhold, herunder
om virksomheden er en del af en sterre koncern el.lign.; om virk-
somheden har en god ekonomi; virksomhedens produkttype,
teknologiniveau og konkurrenceudsathed; om virksomheden
oplever mangel pa arbejdskraft og virksomhedens geografiske
placering; om der er tale om en vidensintensiv virksomhed, og
om virksomheden har en egen og selvsteendig personaleafdeling.
Erfaringer peger siledes pa, at store, skonomisk velkonsolidere-
de, vidensintensive virksomheder med en stor funktionserandel
og stabile produktmarkeder m.v. i hoj grad vil veere disponerede
for at indfere en god seniorpolitik.

Pa tveers af disse faktorer har Holt (1998:22f; se ogsa Bredgaard
2004:303f) foretaget en idealtypisk distinktion mellem moderne
og traditionelle virksomhedstyper. En moderne virksomhed er
defineret ved, at den har et hejt teknologiniveau sammenlignet
med virksomhederne inden for samme branche, stor kundeori-
entering, en maskinintensiv produktion samt prioritering af de
menneskelige ressourcer i form af teamwork, sterre selvsteendig-
hed i arbejdet osv., medens en traditionel virksomhed er defineret
ved, at den har et teknologiniveau under gennemsnittet, produ-
cerer standardprodukter, har en arbejdskraftintensiv produktion,
og som ikke har sendret deres made at organisere produktionen
eller arbejdet pa inden for de sidste tre ar. I forhold hertil er poin-
ten, at moderne virksomheder i hojere grad end traditionelle
virksomheder vil vere tilbgjelige til at indfere seniorpolitikker,
bl.a. fordi moderne virksomheder er afheengige af deres ansatte,
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og derfor har en interesse i, at deres medarbejdere trives, f.eks. i
kraft af personalegoder og personalepolitikker (Holt 1998:23).

Distinktionen mellem moderne og traditionelle virksomheder
bygger iseer pa erfaringerne fra det private arbejdsmarked. Me-
get fa undersogelser har fokuseret pa betingelserne for at indfore
en seniorpolitik pa det kommunale niveau, selvom kommunerne
er en ganske stor arbejdsgiver. En af fa undtagelser er underse-
gelsen Kommunernes praksis for seniorpolitik (Navrbjerg 2007), der
viser, at seniorpolitikker iseer vil blive indfert i store kommuner,
og i kommuner, hvor man i betydelig grad har ladet sig inspi-
rere af Rammeaftale om seniorpolitik, der er indgdet mellem KL
og Kommunale Tjenestemend og Overenskomstansatte. Dette
antyder, at aftaler mellem arbejdsmarkedets parter kan fungere
som en katalysator for at indfore seniorpolitiske arrangementer.
Ogsa Martin (2004) har péapeget, at korporative arrangementer
understotter virksomhedernes tilbgjelighed til at installere inte-
grerende personalepolitikker.

Virksomheder er komplekse organisationer, hvis subjektive
(mentale) dimensioner er forankret i ledelsesfilosofier og ledel-
sens valg af organiseringsprincipper. Valg af ledelsesfilosofi og
organiseringsprincip skaber nogle serlige koblingsmekanis-
mer mellem det virksomhedsinterne og virksomhedseksterne
arbejdsmarked, og denne kobling er af vital betydning for for-
holdet mellem aldring og arbejde. Antagelsen er sdledes, at den
virksomhedsspecifikke kobling mellem det interne og eksterne
arbejdsmarked har betydning for virksomhedens tilbgjelighed
til at aktivere seniorpolitiske arrangementer. I dette perspektiv
skelnede man tidligere mellem virksomhedsorganisationer, der
var indrettet efter tayloristiske principper, og virksomheder, der
var organiseret efter princippet om fleksibel specialisering m.v.
(se f.eks. Vroom & Naschold 1994). I samme erinde har man i de
senere ar med afseet i Atkinson (1985, 1987) foretaget distinktio-
ner mellem funktionelt og numerisk fleksible virksomheder (Jen-

121



SENIORPRAKSIS PA DANSKE ARBEJDSPLADSER

sen 2004:63f; Bredgaard 2004; Tros 2005; Ebbinghaus 2006; Taylor
2008B; Bredgaard & Tros 2008).

Numerisk fleksible virksomheder er kendetegnet ved, at virk-
somheden traekker pa det eksterne arbejdsmarked, nar der op-
star nye behov og krav i forhold til arbejdsstyrkens sterrelse og
sammensatning. Hvis der f.eks. indferes ny teknologi, og den
nye teknologi giver medleb til nye krav til arbejdskraften, sa
vil virksomheden afskedige de medarbejdere, der ikke kan ho-
norere kravene, og ansaette nye medarbejdere (fra det eksterne
arbejdsmarked); dvs. virksomheden vil anseette nogle nye med-
arbejdere, hvis kvalifikationer er i overensstemmelse med de nye
behov. I en sddan organisation marginaliseres og ekskluderes de
svageste og mindst kvalificerede dele af arbejdsstyrken. Effek-
ten er, at eksklusionsprocesserne iseer rammer seniorerne, fordi
denne personalegruppe anses for at veere ufleksibel, lavproduk-
tiv og omkostningstung (Tros 2005:294). Numerisk fleksible virk-
somheder investerer ikke i medarbejderne. Man anvender ikke
HRM-veerktojer, og numerisk fleksible virksomheder vil veere
meget lidt tilbgjelige til at ibrugtage seniorpolitikker. Der er ikke
meget mangfoldighed over numerisk fleksible virksomheder.

Funktionelt fleksible virksomheder er kendetegnet ved, at de
vil treekke pa det virksomhedsinterne arbejdsmarked, hvis der
opstar nye behov og krav i forhold til medarbejderstaben. Hvis
der f.eks. indferes ny teknologi, og den nye teknologi giver med-
lob til nye kvalifikationskrav i forhold til medarbejderne, sé loses
dette problem gennem virksomhedsinterne rokeringer mellem
forskellige arbejdsfunktioner og virksomhedsinterne uddan-
nelsestiltag. Funktionelt fleksible virksomheder praktiserer ikke
"hyr og fyr’-politikker. Derimod seger funktionelt fleksible virk-
somheder at fa etableret en stabil og fleksibel medarbejderstab,
hvor medarbejderne alt andet lige har mulighed for at forblive
ved bedriften frem til pensionsalderen (eller endnu leengere).
Dette muliggores af en langsigtet personalepolitik, der reflekte-
rer mangfoldighed. HRM-veerktojer anvendes intensivt, og funk-
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tionelt fleksible virksomheder vil veere disponerede for at iveerk-
saette avancerede seniorpolitiske arrangementer.

Om en virksomhed er modtagelig over for offentlige politikker
pa det seniorpolitiske omrade ma anskues ud fra to synsvinkler,
da mulighedsbetingelserne er dobbelt konstitueret, dvs. savel
indlejret i virksomhedens fysiske rum som i dens ledelsesfiloso-
fier. Selvsagt er der et gensidigt interaktionsforhold og overens-
stemmelse mellem de objektive og subjektive strukturer. F.eks.
har Bredgaard (2004:308) papeget, at moderne virksomheder vil
foretraekke at benytte funktionel fleksibilitet, medens traditionelle
virksomheder vil begunstige numeriske fleksibilitetsformer. Der
er dog ikke fuldsteendig identitet mellem de objektive og subjek-
tive strukturer. Det er f.eks. ikke helt uteenkeligt, at en traditionel
virksomhed anvender funktionelt fleksible ledelsesformer.

14.3. Hvad kan der gores?

Forholdet mellem aldring og arbejde er dobbelt institutionalise-
ret. Det er dels nedfeeldet i de objektive strukturer i form af sam-
fundets, velfeerdsstatens og virksomhedernes (traditionelle og
moderne virksomheder) fysiske indretning, og det er dels ned-
feeldet i de mentale strukturer, bl.a. i form af holdninger, folelser
og ledelsesfilosofier (numerisk og funktionelt fleksible ledelses-
former). Disse objektive og subjektive strukturer disfavoriserer
seniorerne, iseer i traditionelle virksomheder, hvor der praktise-
res numerisk fleksibilitet, hvilket udspilles som et symbolsk do-
minansforhold mellem forskellige aldersgrupper — de seldre eks-
kluderes.

Det er naivt at tro, at man — som en viljesakt — kan bryde ud
af disse dominansforhold ved hjeelp statens informations- og
kulturstyringsprogrammer, og det er da ogsa papeget, at mange
diskurser om forholdet mellem arbejde og aldring er ren enske-
teenkning (se f.eks. Taylor 2008B). Statens igangveerende informa-
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tions- og kulturstyringsprogrammer giver mindelser tilbage til
den amerikanske borgerretsbevaegelse i 1960’erne, der lancerede
sloganet black is beautiful. Med dette slogan segte man at forandre
de subjektive og mentale strukturer, dvs. de underliggende moti-
ver og retfeerdighedsforestillinger, der skabte attituderne, stereo-
typierne og handlingerne. En pavirkning af de mentale strukturer
er dog ikke tilstreekkeligt, hvis man ensker at skabe forandring.
Det er ogsa nedvendigt at forandre de objektive strukturer, der
har frembragt og understottet de eksisterende dominansforhold;
dvs. der mé ske en udjevning af magtforholdene og de socio-
okonomiske forskelle (jf. Prieurs (2006:55f) udleegning af Pierre
Bourdieu). Omvendt er det heller ikke nok, hvis man blot eendrer
de institutionelle arrangementer — f.eks. fjerner efterlensordnin-
gen — fordi sddanne forandringer ikke vil eendre de mentaliteter,
der udgreenser og ekskluderer seniorerne fra arbejdsmarkedet.
Hvis man reelt onsker at indsneevre gabet mellem retorik og
praktik i forholdet mellem aldring og arbejde, er udfordringen
kort fortalt, at man som kollektivt projekt ma bestreebe sig pa at
nedbryde den indre relation og overensstemmelse mellem de ob-
jektive og mentale strukturer,'” hvilket dog kraever en symbolsk
revolution, der udfordrer produktionen og reproduktionen af de
eksisterende dominansforhold (Bourdieu & Wacquant 1996:158).
Her kunne man begynde med at supplere de igangverende in-
formations- og kulturstyringskampagner med mere "hdrde” sty-
ringsinstrumenter. Feks. er der naeppe tvivl om, at det sociale
og fysiske rum pa virksomhederne matte lade sig reorganisere,
hvis man indferte et langt mere vidtgdende afskedigelsesvaern
i Danmark. Og et sddant afskedigelsesveern ville ikke genere de
virksomheder, som opferer sig socialt beeredygtigt og allerede

17 Denne bog illustrerer, hvor sveert det er at undslippe struktureringen af det sociale
rum. Selvom vi ved, at sproget bade er skabt af og skaber barrierer mellem ‘"dem’
og ‘os’, skriver vi fortrestningsfuldt og uden direkte hensigt om ‘de aeldre’, som
om der er tale om en homogen gruppe, og om en gruppe, som er forskellig fra de
skrivendes.
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har indfert en god seniorpraksis, herunder de virksomheder, der
udgoer eksempelmaterialet til denne bog, men som dog endnu
ikke for alvor har taget fat pa spergsmalet omkring rekruttering
af aeldre medarbejdere.
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Hvad gg@r danske virksomheder for at f& aeldre til at blive i arbejde?
Hvorfor indfgrer nogle virksomheder en seniorpolitik?
Hvilken effekt har det?

Det er nogle af de spgrgsmal, som denne bog gnsker at besvare via
11 cases fra danske virksomheder.

Formalet med Seniorpraksis pa danske arbejdspladser er at
bidrage til debatten om virksomhedernes rolle og betydning for
fastholdelsen af flere seldre pa arbejdsmarkedet. Bogen bygger pa
materiale indsamlet i 11 virksomheder, der alle anvender senior-
politiske metoder og redskaber med henblik pa at motivere eeldre
medarbejdere til at udskyde deres tilbagetraekningsbeslutning.
Derved tilvejebringes nyttige forklarings- og lgsningsmodeller i
forhold til virksomhedernes seniorpolitiske udfordringer.

Bogen s@ger at besvare fglgende spgrgsmal: Hvad ggr virksom-
hederne for at fa seldre til at forblive i beskaeftigelse i leengere
tid, end de ellers ville have gjort? Hvilke metoder, redskaber og
instrumenter anvendes? Hvad virker befordrende pé fastholdelsen?
Hvad er baggrunden for, at virksomhederne indfgrer en senior-
politik? Hvad er effekten af virksomhedernes seniorpraksis?
Hvad er virksomhedernes forventninger til fremtiden?

Desuden diskuterer forfatterne virksomhedsinterne og virksom-
hedseksterne greenser og betingelser for, at langt flere danske
virksomheder ggr brug af gode seniorpolitiske arrangementer.

Bogen henvender sig til alle, der sgger svar pa, hvorledes virksom-
hederne kan aktiveres som positive medspillere i forsggene pa at
lgse de udfordringer, der fglger af befolkningens aldring.
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