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FORORD

Denne arbejdsrapport udger en del af projektet SeniorArbejdsliv, som er stgttet af Trygfon-
den. Projektet undersgger seniorarbejdslivet set fra henholdsvis et virksomheds- og medar-
bejderperspektiv.

| takt med at danskernes gennemsnitlige levealder stiger, er der de seneste ar gennemfert
en raekke reformer, der skal fa os til at blive lengere pa arbejdsmarkedet. | 2040 forventes
pensionsalderen sdledes at vaere 70 ar.

For de fleste vil de ekstra &r pa arbejdsmarkedet ikke vaere noget problem, men det er ikke
sikkert, at alle kan holde til at arbejde sa lenge, gnsker det, eller far mulighed for det. Samti-
dig viser TrygFondens Tryghedsmaling 2017, at mange er utrygge ved, om de far en veaerdig
afgang fra arbejdsmarkedet.

TrygFonden gnsker at bidrage til en kvalificeret, nuanceret og vidensbaseret debat om, hvor-
dan vi sikrer alle de bedste muligheder og vilkar for at trives ved at blive laengere i job. Tryg-
Fonden har pa den baggrund igangsat forskningsprojektet SeniorArbejdsLiv, der underseger
barrierer og potentialer for en senere tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet pa tvaers af bran-
cher.

Formalet med det samlede projekt er at kaste lys over mekanismer, der fremmer eller haem-
mer tilbagetraekning (push- og stay-mekanismer). Projektet er opdelt i tre delundersggelser
og en formidlingsindsats.

Seniorarbejdsliv i et virksomhedsperspektiv: En spgrgeskemaundersggelse til et udvalg af dan-
ske virksomheder, hvor formalet er at indkredse de vigtigste virksomhedsbetingede push- og
stay-faktorer pa mezo-niveau.

Seniorarbejdsliv i et individperspektiv: En spergeskemaundersggelse til et udvalg af senior-
medarbejdere, som er pa arbejdsmarkedet, samt en undersggelse blandt seniorer, som ikke
laengere er pa arbejdsmarkedet. Formalet er at indkredse de vigtigste individbetingede fak-
torer for push og stay, dvs. de faktorer, som seniorerne oplever, kan forlaenge eller forkorte
deres arbejdsliv.

Seniorarbejdsliv i et Praksisperspektiv: Denne undersggelse kortlaegger interaktionerne mel-
lem mikro- og mezo-niveau, idet undersggelsen vil afdaekke de komplekse samspil og deres
betydning for udformningen af virksomhedernes seniorpolitik; herunder vil tillidsvalgte og
brancheorganisationers rolle ligeledes blive belyst.

Det samlede projekt, SeniorArbejdsLiv, gennemfores af Aalborg Universitet, Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg og TeamArbejdsliv i faellesskab, og er finansieret af Tryg-
Fonden.

Denne rapport sammenfatter de forelgbige konklusioner pa undersggelsen af seniorarbejds-
livi et praksisperspektiv. Undersggelsen er gennemfert ved kvalitative interview blandt le-
dere, medarbejdere og tillidsvalgte fra ni danske virksomheder.

Undersggelsen belyser en bred vifte af temaer i relation til seniorarbejdsliv, herunder

e Push- og stay-faktorer for seniormedarbejdere
e Virksomhedernes seniorpolitikker og erfaringer med brugen af dem

belyst gennem medarbejdernes-, ledernes og de tillidsvalgtes perspektiver.

TeamArbejdsliv, december 2018
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1 INDLEDNING

Forhold, som er med til at understgtte fastholdelse af medarbejdere, benaevnes ofte stay-
mekanismer, mens forhold, som understgtter tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet, kaldes
for push-mekanismer. Push og stay-mekanismer opererer pa forskellige niveauer:

P& makro (samfunds-) niveau skaber lovgivningen (arbejdsmiljglovgivningen, velfaerdsordnin-
ger (f.eks. efterlensordningen), overenskomstsystemet (herunder afskedigelsesbeskyttel-
sen) osv.) og arbejdsmarkedsforhold (ledighed, muligheder for efteruddannelse mv.) ram-
mer og vilkar for push og stay-mekanismerne.

Pa mezo (virksomheds- og branche-) niveau er det bl.a. virksomhedernes anszettelse, anven-
delse og friszettelse af arbejdskraften, der er strukturerende for push og stay-mekanismerne.
Men virksomhedernes fysiske og psykiske arbejdsmiljg, samt attituder (aldersdiskrimina-
tion), social stette og fleksibilitet i arbejdstilrettelaeggelse har ogsa stor betydning.

Pa mikro (individ-) niveau er det arbejdskraftens uddannelsesniveau, helbredstilstand, praefe-
rencer mv., der er organiserende for push og stay.

Ud over inddelingen i hhv. push- og stay-faktorer kan man yderligere beskrive feltet gennem
begreberne jump, pull og stuck, hvor jump beskriver den situation, hvor seniormedarbejdere
vaelger at traekke sig tilbage, fordi der er ting udenfor arbejdslivet, som de gnsker at fa mulig-
hed for at realisere, pull beskriver en situation, hvor attraktive tilbagetraskningsordninger un-
derstgtter gnsket om ophgr, og stuck den situation, hvor en medarbejder af gkonomiske ar-
sager ikke har mulighed for at forlade arbejdsmarkedet, selvom andre forhold taler for det.

Denne undersggelse, praksisundersggelsen, kortlaegger interaktionerne mellem mikro- og
mezo-niveau, idet undersggelsen afdaekker de komplekse samspil mellem virksomhedernes
praksis og politik og medarbejdernes beslutninger.

Praksisundersggelsen er gennemfart som et kvalitativt studie blandt virksomheder og an-
satte medarbejdere, og skal bade bidrage med dyberegdende data, der muligger afdaekning
af mere nuancerede og komplekse problemstillinger, og til at uddybe antagelser, som kan
udledes fra perceptions- og virksomhedsundersggelsen.

Undersggelsen bygger pa interview med ni virksomheder, herunder et varierende antal le-
dere/HR og tillidsrepraesentanter m.fl., samt pa interview med 22 medarbejdere, som er sidst
i deres arbejdsliv (se metodekapitel for yderligere information).

Formalet med praksisundersggelsen er:

1. At belyse forskellige aktgrers perspektiver pa betydning af stay- og push-faktorer
At belyse virksomheders overvejelser og ageren i relation til fastholdelse af seniorer

3. At afdaekke de komplekse interaktioner, der ligger bag seniorers beslutninger om
tilbagetraekning eller fortsat arbejdsmarkedstilknytning.

Praksisundersggelsen gentages med de samme medarbejderinterview efter et ar, og det er
forventningen, at isaer punkt tre vil blive bedre daekket i nzeste undersggelsesrunde.
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2 SAMMENFATNING

2.1 Stay- og Push-faktorer

Vi har undersggt perspektiver pa stay- og push-faktorer, som de ser ud for henholdsvis med-
arbejdere, ledere og tillidsvalgte.

Pa tvaers af respondenterne fandt vi, at felgende forhold blev vurderet som vigtige for seni-
ormedarbejdernes motivation for at blive pa arbejdspladsen:

e Seniormedarbejdernes mulighed for fleksibilitet og indflydelse pa tid og ar-
bejdsopgaver

e Seniormedarbejdernes mulighed for oplevelse af identitet, personlig udvik-
ling og social kontakt igennem arbejdet

e Arbejdspladsen anerkendelse af seniormedarbejdernes vaerdi for opgavelgs-
ning, beslutningstagen og kultur

e Arbejdspladsens sociale ansvarlighed og mulighed for at tilpasse krav til den
individuelle livssituation

Desuden fandt vi en del forhold, som primzaert blev omtalt af den ene eller anden part eller af
to af parterne.

Bade seniormedarbejdere og ledelsesreprasentanter har szerlig opmaerksomhed pa at
styrke tryghed og tillid i dialogen og betoner vigtigheden af gensidig tilpasning i forbindelse
med aftaler om seniorordninger.

De fleste tillidsvalgte vurderer, at karakteren af det kollegiale sammenhold spiller ind pa seni-
ormedarbejdernes stay-beslutninger. Blandt de, som arbejder med mennesker, vurderes
samvaeret og kontakten med borgere ogsa at vaere vigtigt.

Derudover vurderer de fleste seniormedarbejdere, at gkonomiske og andre materielle gevin-
ster har betydning for deres overvejelser.

Pa tvaers af respondenterne fandt vi, at felgende forhold blev vurderet som vigtige for seni-
ormedarbejdernes motivation for at traekke sig tilbage:

e Seniormedarbejdernes fysiske og mentale nedslidning

e Seniormedarbejdernes oplevelse af intensiverede arbejdskrav og stigende
arbejdspres

e Manglende kendskab til og uklarheder omkring seniorpolitik og muligheder

e Ledelsens kapacitet til at handtere seniorpolitikken og kompetencerne til at
fore den ud i praksis

Desuden fandt vi en del forhold, som primaert blev omtalt af den ene eller anden part eller af
to af parterne.

Flere ledelsesrepraesentanter vurderede, at beslutninger om tilbagetraekning blev understot-
tet af oplevelser af overbelastning af andre i gruppen ved skanehensyn til seniormedarbej-
dere.

Desuden fremhaevede lederne, at det ikke altid er muligt at finde et match mellem virksom-
hedens og personens gnsker og behov. Nogle af de tillidsvalgte vurderede, at det i situatio-
ner, hvor der kraeves en hgj faglig specialisering, eller hvor der er en hgj andel af seniormed-
arbejdere, kan vaere ekstra svaert at skabe rum for nedsat arbejdstid/zendringer i arbejdsop-
gaver.
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Feelles for flere ledelsesrepraesentanter og seniormedarbejderes forstdelse er, at lengereva-
rende folelsesmaessige krav i arbejdet og mental udbraendthed ses som en central arsag til
tilbagetraekning, og at tidsmiljget omkring arbejdets udfgrelse kan gere det udfordrende at
honorere aftaler om nedsat arbejdstid.

2.2 Seniorpolitik

Vi har undersggt og analyseret virksomhedernes seniorordninger/livsfasepolitikker eller per-
sonalepolitikker i relation til seniormedarbejderne.

De vigtigste elementer i de seniorordninger, vi har set eksempler p3a, omfatter tilbud om seni-
orsamtale og tilbud om tilpasninger i arbejdstiden og/eller arbejdsopgavernes indhold. Endvi-
dere fremhzeves kompetenceudvikling — enten af alle medarbejdere eller specifikt af senior-
medarbejdere pad mange af virksomhederne.

Seniorsamtalerne kan vaere organiseret pa forskellige mader; som et fast tilbud til alle med-
arbejdere over en vis alder, som en del af den arlige MUS-samtale omfattende alle medarbej-
dere, eller som et stdende tilbud om at fa en samtale om fremtidsperspektiver og arbejdssi-
tuation med ledelsen.

Pa trods af, at de virksomheder, som indgar i undersggelsen, alle har arbejdet mdlrettet og
bevidst med forskellige former for seniorordninger, og pa trods af, at vi har talt med relativt
fa medarbejdere i virksomhederne, forekommer der en del eksempler pa seniormedarbej-
dere, som enten ikke kender til ordningerne og de tilbud, de omfatter, eller er usikre pa ind-
holdet, eller som ikke mener, at de er blevet inviteret til nogen seniorsamtale.

Der er desuden betydelige forskelle pa de formelle ordninger og tilbud (bade skrevne og
uskrevne), ledelsens officielle holdninger til seniormedarbejdere og medarbejdernes tolknin-
ger af de signaler, der ligger i seniorpolitikken og praksis omkring seniorer. Hvor ledelsen
samstemmende pa alle virksomhederne har positive eller meget positive indstillinger til at
have seniormedarbejdere ansat, er der langt stgrre usikkerhed og langt stgrre diversitet at
spore blandt medarbejderne. Nogle er usikre pa, om intentionerne holder i praksis, og nogle
er mere optagede af de konkrete og specifikke tilkendegivelser af anerkendelse fra ledelsens
side end af de generelle udmeldinger omkring seniorer. De fleste medarbejdere er opmaerk-
somme pa de signaler og den anerkendelse, der ligger i mulighederne for fortsat kompeten-
ceudvikling. Vi hgrer blandt medarbejderne eksempler p3, at intentioner om fastholdelse af
seniorer bliver opfattet som signalpolitik uden reelt indhold, nar virksomhederne af den ene
eller anden grund star i situationer, hvor de er ngdsaget til at skaere ned i medarbejdersta-
ben.

P3 en del virksomheder oplever medarbejdere/og eller linjeledere og tillidsvalgte det at have
saerligt fokus pa seniormedarbejdere, som irrelevant eller som tenderende til det kraen-
kende. Szerligt pa virksomheder, der arbejder med symboler, ser det ud til at vaere en ud-
bredt oplevelse, at ’senior’- betegnelsen indebzerer en irrelevant generalisering i relation til
alder. Pa nogle virksomheder har man taget konsekvensen af de negative konnotationer, der
kan ligge i ’senior-betegnelsen’, og har i stedet indfert en ’livsfasepolitik’ eller udvidet perso-
nalepolitikken, sa den dbner for individuelle hensyn og tilpasninger af arbejdet uanset alder.

Mellemlederne spiller en vigtig rolle i implementeringen af seniorordningerne og/eller livs-
fase- eller personalepolitikkerne. | flere af virksomhederne betoner medarbejderne, at deri
mellemlederlaget kan vaere meget store forskelle p3a, hvordan seniorpolitikken udfoldes, og
hvordan seniorsamtalerne forlgber. En tillidsfuld dialog anses for at veere meget afgerende
for, hvordan seniorpolitikken i praksis bliver omsat.
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Mulighederne for at omszette intentionerne i seniorpolitikken til praksis er generelt meget
afhzaengige af den aktuelle kontekst og vilkdrene for virksomheden. Dels spiller medarbejder-
nes alder en forskellig rolle, athaengig af hvilke typer af arbejdsopgaver, der er tale om, og
om de kraever fysiske, mentale eller sociale ressourcer. Dels spiller det en vaesentlig rolle,
hvor stort behovet for rekruttering og fastholdelse er for virksomheden.

Pa nogle virksomheder er der gode muligheder for at bruge seniormedarbejdere fleksibelt
ift. produktionens behov, fx i konsulentfunktioner eller time-anszettelser. | andre virksomhe-
der, hvor de ansatte skal samarbejde ofte eller arbejder i skiftehold, kan det vaere svaerere at
fa deltidsansaettelser og nedsat tid til at passe til produktionens behov. | nogle virksomheder
er der bedre muligheder for at tilpasse arbejdsopgaver og arbejdstid til seniormedarbejderes
behov, end der eri andre, fx kan det vaere sveert i virksomheder, som har natarbejde og
mange seniormedarbejdere. Pa arbejdspladser med mange seniormedarbejdere ansat, kan
dette i sig selv vanskeliggore mulighederne for tilpasninger ift. den enkeltes behov.

@konomien kan ogsa satte begraensninger for omsaetningen af seniorpolitikken til praksis.
Det kraever ressourcer fra mellemlederlaget at gennemfare en seniorpolitik i praksis, og det
kraever ressourcer at give tilbud om efter- og videreuddannelse. Selvom der ogsa kan vzere
gevinster forbundet med at gennemfore gode seniorordninger, sa kraever det et vist over-
skud af menneskelige og gkonomiske ressourcer fra virksomheden at indfere og at gennem-
fore dem. Nogle virksomheder er afthaengige af at vinde udbud, hvor gkonomi vaegtes hgjere
end kvalitet og social ansvarlighed. De har svaert ved at prioritere seniorordningerne. Andre
virksomheder er underlagt produktivitetsmal, som opger antallet af ansatte medarbejdere
frem for antallet af arbejdstimer i relation til produktiviteten (head-count).

2.3 Dilemmaer i seniorpolitikker — perspektiver for praksis

Nedenfor er beskrevet nogle dilemmaer eller overvejelser, som vi pa baggrund af de empiri-
ske resultater finder relevante, at virksomheder og/eller beslutningstagere gor sig i relation
til seniorordninger/politikker. Der er i de fleste tilfaelde ikke nogen rigtige eller forkerte lgs-
ninger, men forskellige udfordringer og muligheder forbundet med de forskellige valg.

De opstillede dilemmaer traekker alle i storre eller mindre grad pa de empiriske fund beskre-
vet i rapporten.

2.3.1 Overvejelser virksomheds-niveau

Skal det vaere en seniorpolitik eller en livsfasepolitik?

Iseer pa omrdader, hvor medarbejderne ikke ser sig selv som nedslidte, selvom de er i afslut-
ningen af deres arbejdsliv, kan det opleves som kraenkende, at praedikatet ’senior’ bliver sat
pa dem, nar de nar en bestemt alder. Det er sdledes en vaesentlig overvejelse om begrebet
seniorpolitik skal anvendes, eller om man fx skal have en samlet livsfasepolitik, som ikke fo-
kuserer pa en bestemt medarbejdergruppe, men i stedet retter sig mod medarbejdere i for-
skellige livssituationer og livsfaser, herunder gravide, eller medarbejdere pa barsel, derien
periode kan have behov for tilpasning af deres arbejdstid og opgaver.

Skal ordningen veere formaliseret?

Undersggelsen beskriver modeller for seniorordninger, som bevaeger sig mellem pa den ene
side arlige samtaler og arlige seniorkonferencer og pa den anden side en daben dgr hos che-
fen. Formaliserede ordninger giver i udgangspunktet stgrre transparens og dermed en stgrre
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sandsynlighed for oplevelse af retfaerdighed i muligheder blandt medarbejderne, men vi har
ogsa set eksempler p3, at mindre formaliserede ordninger har fungeret godt.

Faste arlige seniorsamtaler opleves af nogle medarbejdere som ungdvendige, hvis de enten
er afklarede med deres tilbagetraekning eller farst gnsker at tage stilling senere. Fravaeret af
faste samtaler kan betyde, at medarbejderes mulige udfordringer ift. arbejdsevne i den sid-
ste del af arbejdslivet forst bliver italesat, ndr det er for sent. Udfordringen er at skabe en
kultur og en model, hvor bade seniorer og ledere kan tage spgrgsmalet om seniorordninger
op, nar der er et behov, og ikke fgler sig presset ind i samtalen pa tidspunkter, hvor det ikke
opleves som passende.

Hvem skal tage seniorsamtalen?

Pa de virksomheder, vi har besggt, og som har haft en seniorpolitik omfattende en formalise-
ret seniorsamtale, er vi bade stgdt p3a, at samtalen er blevet gennemfert af linjelederen/afde-
lingslederen og af en mere central leder eller HR-repraesentant. Fordelen ved at lade linjele-
deren gennemfgre samtalen kan vaere, at denne har indsigt i det daglige arbejde og nem-
mest vil kunne finde mindre belastende opgaver til medarbejderen. Til gengaeld kan mellem-
eller linjelederen vaere mindre forpligtet pa en seniorpolitik, som er skabt centralt i virksom-
heden, og derfor vaere mindre indstillet pa at vise den fleksibilitet, som det kraever at omfor-
dele arbejdet eller acceptere, at en medarbejder gar ned i tid. Fordelen ved at lade en central
leder eller HR gennemfgre samtalen kan vaere et stgrre commitment i forhold til seniorpoli-
tikken og maske et bedre overblik, hvis Igsningen fx er, at medarbejderen skal arbejde i en
anden afdeling. Til gengzeld vil kendskabet til at tildele andre arbejdsopgaver i medarbejde-
rens nuvaerende afdeling vaere begraenset. En mulighed kan vaere at lade seniorordningerne
udmente sig i et samarbejde mellem linjeleder, en central leder og HR (som normalt skal ind
over alle nedszttelser af arbejdstiden).

Hensynet til den enkelte og hensynet til kollegerne

P3 nogle virksomheder kan der opsta dilemmaer imellem medarbejdere ansat pa almindelige
vilkar og medarbejdere ansat pa szerlige vilkar, fx under senioraftaler. Specielt hvis der er
mange ansatte pa szerlige vilkar, og specielt hvis medarbejderne pa almindelige vilkar ople-
ver, at de skal lgfte en sterre arbejdsbyrde (fx tage flere skaeve vagter) for at muliggere fast-
holdelse af andre, har vi hert om som anledning til gnidninger og evt. utilfredshed. Omvendt
vil mange medarbejdere opleve det som attraktivt at vaere ansat pa en arbejdsplads, som
netop tager individuelle hensyn, iszer hvis de har en vished for, at det ogsa vil kunne komme
dem selv til gavn, hvis de far brug for det. Bl.a. derfor er synlighed og gennemskuelighed ift.
senior-ordninger og livsfasepolitik vigtigt. En nedskreven seniorpolitik kan bidrage til synlig-
hed og gennemskuelighed, men det forudszetter naturligvis, at den er kendt af medarbej-
derne, og - hvis den skal have en positiv vaerdi for dem - ogsa at den haenger sammen med
praksis og med de holdninger og indstillinger, som der pa andre mdder bliver kommunikeret
til medarbejderne i virksomheden. | en situation med nedskaeringer eller med stzerkt pres pa
effektiviteten kan dette vaere saerligt udfordrende.

2.3.2 Dilemmaer Policy-niveau

Fd mellemledere til mange medarbejdere vanskeliggor seniorsamtaler

[ virksomheder med store ledelsesspaend kan gennemfarelsen af MUS- og/eller senior-samta-
ler vaere en udfordring i sig selv. Pa nogle af de virksomheder, vi besggte, var der 100-300
medarbejdere under samme linje- eller mellemleder, hvilket gor det vanskeligt i praksis at nd
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omkring alle medarbejdere til MUS-samtalerne, og tanken om at udvide MUS til ogsa at om-
fatte en seniorsamtale kan forekomme uoverskuelig. Nar de offentlige virksomheder samti-
dig er underlagt rammeaftaler med krav om samtaler, kan det vaere en svaer ngd at knaekke.
Nogle virksomheder har udviklet tilbud med seniorkonferencer eller kurser, hvor mange
medarbejdere samtidigt bliver orienteret om seniorpolitik og muligheder og far lejlighed til
at stille spgrgsmal. Denne praksis kan, iszer i kombination med ’den abne degr’, til en vis grad
aflaste presset pa de individuelle seniorsamtaler, men kan naturligvis ikke erstatte dem, da
konferencerne netop ikke rummer mulighed for tilpasninger til den enkeltes behov.

Udbud og produktivitetsmadl, hvor social ansvarlighed ikke vaegtes

Virksomheder pa omrader, hvor konkurrencen er hard, kan vaere underlagt produktivitets-
mal, som alene inddrager antallet af medarbejdere og ikke medarbejdernes timetal i opgerel-
serne af produktivitet (head-count). En sadan praksis betyder, at virksomhedens produktivi-
tet ser ud til at vaere lavere, hvis der er medarbejdere ansat pa deltid, end hvis der alene var
medarbejdere ansat pa fuld tid. P8 den made bliver det mindre attraktivt for virksomheden
at have medarbejdere ansat pa nedsat tid, da det vil ga ud over opggrelsen af produktivite-
ten. Hvis virksomheden samtidig ensker en senior- eller en livsfasepolitik, som tager individu-
elle hensyn, ma spgrgsmalet adresseres pa det (ofte meget overordnede) ledelses-niveau i
virksomheden, hvor produktionsmalene fastlaegges. Andre virksomheder er underlagt ud-
budsvilkar, som de ikke selv er med til at fastleegge, men som de ikke kan undsige sig, og
hvor deres konkurrencedygtighed er afggrende for virksomhedens overlevelse. Disse ud-
budsvilkar omfatter meget sjzeldent krav til social ansvarlighed eller baeredygtighed hos leve-
randgren. | hvert fald ikke i et omfang, hvor gkonomien ikke har den altafgerende vaegtning.
Mulighederne for at aendre i disse vilkar ligger dels hos udbyderne, og dels i lovgivningen for
udbudsomradet.

Ulighed i muligheder mellem forskellige brancher og job

Vi har i empirien set vaesentlige forskelle mellem forskellige brancher, bade pa mulighederne
for tilpasninger af arbejdstid og opgaver til seniormedarbejdere, pa hvor nedslidte medarbej-
derne er, nar de naermer sig pensionsalderen, og pa hvordan de gkonomiske muligheder for
seniormedarbejderne ser ud, hvis de vaelger at gd ned i tid. Fx har medarbejdere indenfor
produktion og byggeri ofte som en del af deres pensionsopsparing en fritvalgsordning, hvor
de kan ’kebe’ sig til ekstra feriedag mod at anvende midler fra den del af deres pensionsop-
sparing. Her mister medarbejderen den fortsatte pensionsopsparing af de feriedage, som af-
holdes. Inden for nogle overenskomster i det offentlige kan man ga ned i tid og fastholde
fuld pensionsopsparing. Inden for endnu andre ordninger er det muligt at ga ned i tid med
fuld lon og fuld pensionsopsparing.

Disse forskelle bliver sjeeldent tydelige i debatten om seniorer pa arbejdsmarkedet, men en
oget opmarksomhed pa de meget forskellige vilkar og muligheder bade for virksomheder
og for medarbejdere indenfor forskellige brancher og job kunne bidrage til mere nuancerede
og mere malrettede tiltag pa omradet.
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3 METODE

3.1 Udvzlgelse af virksomheder og medarbejdere

Der er udvalgt i alt ni virksomheder, som indgar i undersggelsen. Det samlede projekt opere-
rer med en distinktion mellem virksomheder, som arbejder indenfor omraderne produktion,
symboler og mennesker. Der er udvalgt tre virksomheder indenfor hvert omrade.

Virksomhederne er udvalgt ved at sgge i andre undersggelser, afholdte konferencer, pa in-
ternettet og ved hj=elp fra et pensionsselskab.' Der er i udgangspunktet tale om en udvzl-
gelse af 'best cases’, i og med at der udvaelges virksomheder, som har en seniorpolitik, og
ikke virksomheder uden en seniorpolitik. Der forventes stadig en spredning indenfor de ud-
valgte 'best cases’.

Der er valgt tre virksomheder indenfor tre meget brede kategorier af brancher, som tilsam-
men forventes at repraesentere en mangfoldighed af forskellige virksomhedstyper. Inddelin-
gen er foretaget pa baggrund af, om kerneopgaven for virksomheden primzaert kan siges at
handle om: 1) Produktion, 2) Arbejde med symboler eller 3) Arbejde med mennesker. Produk-
tion omfatter virksomheder, der har en eller anden produktion af materialer eller ting som
deres primaere opgave. Arbejde med symboler omfatter virksomheder, hvor arbejde med vi-
den, tegn, kommunikation eller sprog indgar som en vaesentlig del af deres kerneopgave. Ar-
bejde med mennesker omfatter virksomheder, hvor den primzaere arbejdsopgave bestar i at
servicere, behandle, understatte, udvikle, passe eller fare tilsyn med andre mennesker. Disse
tre kategorier er ikke eksklusive, i den forstand at samme virksomhed kan have opgaver,
som ligger indenfor flere af disse brede kategorier, fx samtidigt arbejde med mennesker og
symboler (Fx Aalborg Universitet), med symboler og produktion (fx Canon) eller med men-
nesker og produktion (Roskilde Kirkegaarde). Der er altsa en vis grad af sken i vurderingen
af, hvordan virksomheden kategoriseres.

UDVALGTE VIRKSOMHEDER
Produktionsvirksomheder Virksomheder, der arbejder | Virksomheder, der arbejder
med symboler med mennesker
Trelleborg Sealings Aalborg Universitet Hjemmeplejen i Vordingborg
kommune
Roskilde Kirkegdrd Jyske Bank Kofoeds skole
Enemcerke og Pedersen Canon Danmark Arriva, Aalborg

Der er pa hver virksomhed gennemfart fokusgruppeinterviews eller enkelt-personinterviews
med repraesentanter fra ledelsen, TR og AMR.

Desuden er der fra hver virksomhed udvalgt 2-3 seniormedarbejdere, der har gnsket at del-
tage i enkeltperson-interviews. Det et tilstraebt, at de 24 seniorer repraesenterer forskelligt

' projektbeskrivelsen var det forudsat, at der ud fra en kvantitativ undersggelse kunne ud-
vaelges ni virksomheder, som (a) enskede at deltage, (b) kunne referere til strategiske over-
vejelser over seniorers arbejdstilknytning. Dette lykkedes ikke, og vi matte rekruttere virk-
somheder pa den beskrevne made.
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ken, uddannelseslangder, enlige/samlevende og forskellige gkonomiske livsvilkar. Alders-
gransen pa 62+ er valgt, af hensyn til at senioren skal vaere teet pa det forventede tilbage-
traekningstidspunkt.

Antal interviewede
Antal case- Antal le- Antal til- | Antal medarbejdere
virksomhe- dere/HR-re- lids-
der praesentanter | valgte
Produktion 3 6 5 8
Symboler 3 9 6 6
Arbejde med mennesker 3 6 6 8
Karakteristika medarbejderrespondenter
Andel kvin- | Gennemsnits- Uddannelse?
der alder
(min- max)
Produktion 1/8 65 (58-72) | Erhvervsuddannelse: 6
Kort udd.: 1
Ufaglaert: 1
Symboler 4/6 63 (60-67) | Langudd:3
Mellemlang udd.: 1
Erhvervsuddannelse.: 2
Arbejde med mennesker 6/8 64 (60-72) | Mellemlang udd.: 2
Erhvervsuddannelse: 5
Ufaglaert: 1

2Vi har her skelnet imellem: Ufaglzert (uden erhvervsuddannelse), erhvervsuddannelse, kort (1-2
ar), mellemlang (3-4) og lang (5+ ar) videregdende uddannelse.
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4 CASE-BESKRIVELSER AF VIRKSOMHEDERNE

4.1 Produktionsvirksomheder

Enemaerke & Petersen

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Enemaerke & Petersen (E&P) er en landsdakkende entreprengrvirksomhed med ca. 700
medarbejdere fordelt pa fire lokationer i Ringsted, Glostrup, Aarhus og Aalborg. Virksomhe-
den udfgrer renovering og nybyggeri som hoved- eller totalentreprengr. E&P beskaeftiger ud
over de fastansatte, som projekterer og planlaegger et byggeri, og de ledere, som leder udfe-
relsen af byggeriet, en raekke forskellige typisk akkord/timelgnnede handvaerkergrupper.
E&P bruger ogsa underentreprengrer.

Virksomheden beskriver, at de har en god spredning i alder. Der er p.t. 70 medarbejdere over
58 ar (som er daekket af seniorpolitikken), heraf er cirka 20 funktionaerer og cirka 50 er hand-
vaerkere i produktionen. Der er stort set kun maend ansat i produktionen, pa ’kontoret’ er
der en mere ligelig kensfordeling.

Tilbagetraekningsalderen for handvaerkere er sddan, at mange traekker sig tilbage ved efter-
lensalderen, hvilket betyder, at tilbagetraekningsalderen har vaeret stigende i takt med at ef-
terlensalderen er steget.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Virksomheden var for godt 15 ar siden med i et projekt, hvor formdlet var at bygge bro mel-
lem funktionzerer og hdndvaerkere. Et af sideresultaterne var, at der opstod en opmaerksom-
hed p3, at der var brug for gensidig accept af hinanden pa tvaers af aldre ogsa mellem hand-
vaerkere og funktionzerer. Virksomhedens erfaring er, at ldre medarbejdere nogle gange
arbejder langsommere men mere effektivt, fordi de planlaegger bedre, yngre arbejder hurti-
gere, men glemmer maske nogle materialer eller noget vaerktej og ma ga to gange.

Deltagelsen i projektet farte dels til en malsaetning om, at virksomheden skal have lzerlinge
svarende til 10 procent af arbejdsstyrken, og til, at der blev udarbejdet en seniorpolitik for de
ansatte, som pa davarende tidspunkt var over 55 ar. Seniorpolitikken gzelder i dag for de
plus 58-arige og bestar af en arlig seniorkonference over to dage, mulighed for en arlig seni-
orsamtale, seniorstillinger, seniorklub, helbredstjek og motion. Hovedformalene med senior-
politikken er, at medarbejdere kan blive laengst muligt, samt at medarbejderne forbereder
sig pa deres tilbagetraekning, fx i form af at kende til len- og pensionsforhold ved tilbage-
traekning.

Det er ngdvendigt, for at sikre en serigs seniorpolitik, at det er legalt at veere senior,
og at emnet seniorordninger kan droftes, uden at det samtidig sender et signal om,
at medarbejderen ikke lcengere sldr til. Dette sikres ved, at emnet gores generelt og
er geeldende for alle. (E&P’s seniorpolitik)

Erfaringer med anvendelse/brug

Seniorkonferencen er fx i 2017 besggt af 35 ud af cirka 70 medarbejdere pa plus 58 ar. Konfe-
rencen bruges fx til oplaeg om pensionsforhold og arveforhold, og til at der indgas aftaler om
seniorsamtale etc.
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Seniorsamtaler tilbydes til alle hvert ar, men det er ikke alle, der vurderer, at det er relevant
hvert dr. Cirka 20 ud af 50 handvaerkere tager arligt mod seniorsamtalen.

Virksomheden har seniorhandvzerkere ansat, fx pa et produktionsvarksted, hvor der er mu-
lighed for at have en forkortet arbejdsuge. | projekteringsafdelingen er der ansat personer,
som har vaeret gaet pa pension, men som er vendt tilbage for at arbejde typisk med afgraen-
sede opgaver.

| forbindelse med udferelse af byggeopgaver ude pa byggepladserne er der af hensyn til at
holde et flow i produktionen begraenset mulighed for at imgdekomme medarbejdernes
eventuelle gnsker om en kortere arbejdsuge eller arbejdsdage.

Der er seniormedarbejdere, som fortzeller om behov for mindre belastende arbejde, men
som alligevel vaelger at blive i det sjak, hvor de har arbejdet i en lzengere arraekke — det hand-
ler om tryghed.

Seniorpolitikken er individuel - malet er, at virksomheden opfylder den enkeltes behov set i
forhold til de arbejdsopgaver, som virksomheden har (pa et givent tidspunkt).

Vi tror vi har fastholdt mange af vores medarbejdere i en leengere periode. Man kan
godt veere usikker pd, om man kan blive ved med at ha’ et job (som medarbejder). Sd
vi tror pd, at vi holder pd vores medarbejdere, og der er ikke nogen, der kigger skevt
til dem, fordi at det er legalt fx at ha’ en ugentlig fridag eller ga tidligere hjem dagligt.
(HR-chef)

For tiden har virksomheden ikke mange pd nedsat tid, men den har mange zldre medarbej-
dere, og det mener ledelsen er fordi medarbejderne faler sig trygge i deres anszettelse.

For handvaerkerne er fysisk nedslidning en udfordring, som ggr, at de pa trods af brug af
hjaelpemidler i arbejdet typisk traekker sig tilbage ved efterlgnsalderen.

Akkordarbejde geor, at den enkelte handvaerker ofte forbliver i de samme arbejdsfunktioner
over lengere tid, fordi det gger hastigheden i arbejdets udfgrelse og dermed i indtjening -
konsekvensen kan vaere hurtigere nedslidning pa grund af manglende variation i arbejdet.

Der er eksempler pa enkelte hdndvaerkere, som har gnsket at arbejde til de var omkring 70,
og hvor virksomheden har sggt at finde positioner, som de kunne varetage.

Virksomhedens anerkendelse af seniorer er en vaesentlig stay-faktor.

Trelleborg Sealing Solutions Helsingor

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Trelleborg Sealing Solutions Helsinger producerer taetninger — typisk drejet i et teflon/plast-
materiale pa en CNC-maskine. Taetningerne anvendes fx i en raekke pumper og hydrauliksy-
stemer, og Trelleborg kan bedst beskrives som en stor og avanceret underleverander. Virk-
somheden blev for mere end 50 dr siden placeret i Helsinger, fordi en amerikansk virksom-
hed gnskede en centralt beliggende europaisk produktionsenhed. | dag er man del af en
multinational svenskejet koncern.

Der er cirka 400 medarbejdere, hvoraf 30 procent er kvinder. Tyve procent af medarbejderne
er faglzaerte (primaert maskinarbejdere), resten er ufaglaerte (oftest med AMU-kurser). Virk-
somheden har en del zeldre medarbejdere, og gennemsnitsalderen er steget de seneste ar.
Tilbage i tiden har man ekspanderet, og mange medarbejdere er blevet i virksomheden i
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mange ar. Samtidig beskriver virksomheden, at det er svaert at rekruttere yngre kraefter, som
har de faglige kompetencer. Tilbagetraekningsalderen er typisk mellem 63-66 ar, hvilket i den
lave ende svarer til alderen for efterlgnsbevis, mens det i den hgje ende ligger lige under den
officielle pensionsalder.

Virksomheden rekrutterer medarbejdere med erfaring og med stor diversitet pa alder, ken
og etnicitet.

Det arbejde, som de ansatte i dag udferer, er ifglge HR for en stor dels vedkommende ikke
fysisk nedslidende, men der findes jobfunktioner, som er fysisk harde at udfgre for hele eller
dele af kroppen, og mange er pa fedderne en stor del af dagen.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Virksomheden har en nedskreven seniorpolitik mgntet pa medarbejdere, som er 58+ ar, samt
et szerligt punkt i MUS-skemaet, som kun tages for de 58+-arige. Seniorpolitikken formulerer,
at den bade skal tjene medarbejderne og virksomheden. Virksomheden gnsker med senior-
politikken at knytte medarbejderne til arbejdspladsen sa lzenge, det er muligt. Fordelen for
medarbejderne er, at de kan trappe ned og forberede sig pa livet efter pensionering.

Som et af punkterne i MUS-samtalen stilles fire spargsmal:
e Hvilke tanker gor du dig om fremtiden?
e Hvordan gnsker du, at din senior-arbejdstilvaerelse skal vaere?
e Skal vi undersgge mulighederne for nedsat tid?

e Hvilken viden skal vi begynde at videregive til andre kollegaer?

Seniorpolitikken er udarbejdet af HR og TR i forening. Politikken er et udtryk for virksomhe-
dens gnske om at gare det nemmere for zeldre at forblive tilknyttet virksomheden.

Hvis en medarbejder opnar nedsat tid, betaler denne selv, men kan eventuelt hente betaling
for op til 6 timer om ugen i den fritvalgsordning, som findes i Industriens Pension (IP).
Ca. 50 % af seniorerne pa nedsat tid benytter ordningen fra IP.

Erfaringer med anvendelse/brug

At der er mange seniorer i virksomheden, er i sig selv en god grund til at have en seniorpoli-
tik. Politikken har to spor; det ene, hvor der er fokus pa reduceret arbejdstid, og det andet,
hvor der kigges pa andre, mindre belastende opgaver. Begge dele kan vaere en udfordring.
Fx kan ikke alle seniorer ved overgang til seniorliv fa opgaver, som er mindre belastende eller
anderledes end de opgaver, de hidtil har udfert.

Vi forsgger at tilpasse arbejdssituationen til den medarbejder, der er. Der kan vaere
nogle, som fdr at vide, at de ikke kan gd ned i tid, fx er det ikke muligt at hyre en er-
statning ind en dag om ugen, hvis man passer en bestemt maskine.

Seniorpolitikken synes at fungere pa to mader:

e Som en lokal aftale mellem medarbejder og linjeleder om mindre belastende arbejds-
opgaver.

e Som en aftale mellem medarbejder, TR, HR og linjeleder, som omfatter nedsat ar-
bejdstid og eventuelt ogsa andre arbejdsopgaver.
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Ifglge HR har omkring fem procent af dem, som er over 58 ar, en eller anden form for ord-
ning, der ofte er begrundet i enten helbredet, hvor medarbejdere ikke lzengere kan passe de-
res tidligere opgaver, eller i et gnske om fx at fa mere tid til fx bernebgrn, pensionerede zg-
tefzeller eller blot et gnske om mere frihed. Alle, der er pa en seniorordning i virksomheden,
er over 60 ar.

Ifelge TR bliver medarbejderne ikke kontaktet direkte, nar de er 58+, de skal selv henvende
sig. Og af forskellige arsager bliver der ikke ngdvendigvis gennemfart MUS hvert ar.

Der sker ikke noget, hvis ikke du selv henvender dig og siger, du vil ha en ordning.

Den del af seniorpolitikken, der handler om tilpasning af arbejdsopgaver, administreres af
linjelederne, der jo star for at lede og fordele arbejdet. Hvis en seniormedarbejder far tildelt
nye og nemmere opgaver, er det den lokale leder, der arrangerer det. Virksomheden har ikke
et samlet overblik over, hvor mange medarbejdere som har den type aftaler.

Virksomheden bliver af modervirksomheden malt pa ’headcount’. Det betyder, at antal an-
satte er en parameter, der indberettes pa linje med andre nggletal - og malet er, at
headcount til et givent tidspunkt er s& lavt som muligt, fx set i forhold til omsaetning. | prak-
sis betyder det, at virksomheden ikke kan anszaette fire medarbejdere til at passe tre medar-
bejderes arbejdsuge, uden at det har en negativ betydning for headcount. Pa den made mod-
arbejder headcount seniorpolitikken eller saetter graenser for dens mulige udbredelse.

Medarbejderne i produktionen arbejder pa to overenskomster i virksomheden, hvilket bety-
der, at det kan vaere svaert at imgdekomme en medarbejders gnske om andre arbejdsopga-
ver, hvis disse findes i det andet overenskomstomrade, som maske aflgnnes anderledes.

Roskilde Kirkegarde

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Virksomheden Roskilde Kirkegarde omfatter @stre Kirkegard, Grabrgdre Kirkegard og Gl. Vor
Frue Kirkegard, alle under Roskilde Provsti, Roskilde Domkirke.

Der erialt 28 ansatte (inkl. ledelsen) fordelt pa de tre matrikler. De ansatte omfatter gart-
nere, ledere og medarbejdere i kapellet og administrationen. Tilbage i 2005 var der 35 medar-
bejdere, men der skete nogle sendringer i organiseringen, som betgd, at der kom fzerre kirke-
garde under Roskilde Kirkegarde. Der skete i den forbindelse en reduktion af medarbejdere.

Gennemsnitsalderen for de ansatte er over 51 ar. Den yngste medarbejder er 29, og den zld-
ste 66. Lederen er selv 67 ar. Hertil kommer om sommeren elever og saesonansatte, der som
regel er unge. | forbindelse med nedskaeringer er det de yngste medarbejdere, der ryger ud,
fordi virksomheden har en lokalaftale, som siger, at de skal afskedige efter reglen “sidst ind,
forst ud”. Denne regel bliver fulgt.

Det sker, at medarbejdere sgger til andre kirkegarde, men der er en tendens til, at folk bliver
laenge i branchen, ndr de forst er kommet ind. En del kommer fra anszettelser i det private,
men oplever, at tempoet er mere roligt pa kirkegardene.

De vaesentligste fysiske arbejdsmiljgbelastninger er de ensartede, gentagne arbejdsgange,
som er harde for led og muskler (lugning, lzegge gran, grave, klippe hakke). Desuden kan
der vaere folelsesmaessige belastninger forbundet med at mgde efterladte i sorg etc.
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Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Pa Roskilde Kirkegarde har de haft en nedskreven seniorpolitik siden 2007 og revideret i
2009. Den omfatter medarbejdere over 45 ar. Den tilstraeber, at medarbejderne skal kunne
blive pa arbejdspladsen sa lzenge, som de har lyst. Den er blevet udviklet af ledelse, TR og
AMR i faellesskab.

Seniorpolitikken udsprang bl.a. af organisationssendringerne og nedskaeringerne i 2005, som
forte til afskedigelser. Det var samtidig en tid med mangel pa arbejdskraft, og det blev tyde-

ligt, at det var vigtigt at fastholde de zeldre medarbejdere. Grundstenen i seniorpolitikken er,
at man i forbindelse med MUS-samtalerne holder en seniorsamtale, hvor det i feellesskab til-

rettelaegges, hvordan det videre forlgb skal vaere for medarbejderne.

Et vigtigt element i politikken er, at man forsgger at uddanne folk sa godt som muligt. Hvis
man ikke er uddannet gartner allerede, sa forpligter man sig til at videreuddanne sig - det er
et krav, der er stillet. Medarbejderne kan ogsa videreuddanne sig til “tillzert gartner” (kurser
henover tre-fire ar). Lederen:

Tidligere havde man erfaring for, at man mdske gik lidt i std, ndr man ndede til de der 45 dr,
men nu griber man fat i medarbejderne i forbindelse med MUS-samtalerne og sgrger for, at
de bliver mere uddannet pa forskellig vis, bl.a. til tillert gartner.

Et andet vigtigt element er, at politikken legitimerer, at medarbejderne kan ga ned i arbejds-
tid, nar de har behov for det, og fra man fylder 60 kan det ske uden reduktion i pensionen.

Erfaringer med anvendelse/brug

Ledelsen er tilfredse med seniorpolitikken og anvendelsen af den. Seniorordningen mulig-
gor, at medarbejderne kan blive i arbejde, indtil de er nedslidte, men de bliver ikke ekstra
mange ar pa arbejdspladsen. Det var maske nok den oprindelige intention med seniorordnin-
gen, men ledelsen har indset, at det ikke er realistisk i en branche med en sa hgj grad af fysisk
nedslidning.

Lederne fortzller, at medarbejderne ofte bliver overraskede, nar de indkaldes til seniorsam-
taler som 45-arige, men i en branche med hardt fysisk arbejde kan tegn pa nedslidning vise
sig allerede i den alder, og det er der, man skal til at forebygge.

Medarbejdere mener, at seniorordningen er udtryk for en anerkendelse af, at folk kan vaere
sa slidte, at de har brug for en tilpasning af arbejdet, og samtidig at seniorernes kompeten-
cer og viden er vigtige i relation til yngre medarbejdere. Det er dog ikke alle medarbejdere,
som mener at ordningerne fungerer optimalt i praksis, og de tillidsvalgte er inde p3, at det
ikke altid er muligt at imgdekomme gnsker, fx til at undga weekendvagter eller fa tilpasset
opgaver. Nar der er mange seniormedarbejdere pa arbejdspladsen, er det ikke alle gnsker,
der kan ga op.

4.2 Virksomheder, der arbejder med symboler

Canon Danmark

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Canon Danmark A/S er en del af Canon Inc., som er en japansk virksomhed. Canon er en af
verdens forende leverandgrer af imaging- og informationsteknologiske lgsninger til
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virksomheder og private. Canon har vaeret pd markedet i mere end 80 ar. Canons lgsninger
har fokus pa at optimere videndeling og forbedre kommunikation og spaender i dag over en
bred vifte af innovative lgsninger og services med det formal at forbedre hverdagen bade i
forhold til arbejdsgangene pa kontoret og til privatforbrugerens behov for nyskabende foto-
og printlgsninger.

For at kunne betjene sine kunder bedst muligt arbejder Canon med to klart definerede mar-
keder: Canon Business Solutions, som daekker over lgsninger og services indenfor isaer doku-
menthandtering, kopi, print og scanning til alle typer af virksomheder, og Canon Consumer
Imaging, som daekker over forhandlere og butikskaeder, der udbyder digitale kameraer, scan-
nere, printere, projektorer m.m. til private. Canon Danmark A/S er en del af Canon EMEA (Eu-
ropa, Mellemgsten og Afrika), som er en del af Canon Inc. Canon Danmark har sit hovedkon-
tor i Seborg, men har ogsa et kontor i Vejle. Canon Danmark beskzaeftiger ca. 250 specialise-
rede medarbejdere. Der er mange medarbejdere i virksomheden med hgj anciennitet.

Canon @nsker, at ekspertise og kompetencer skal bevares sa lang tid som overhovedet mu-
ligt i organisationen. Derudover har flere seniormedarbejdere vaeret med til at udvikle de
vaerktgjer, som Canon har. Man gnsker at fastholde medarbejdere i specialiststillinger. Der er
altsa behov for deres arbejdskraft, selvom de er oppe i drene. Medarbejderne er med til at
drive virksomheden, hvilket betyder, at alle medarbejdere uanset alder skal videreuddanne
sig og vaere engagerede og nysgerrige pa virksomheden og den udvikling, der sker. Medar-
bejdere skal udvikles og vedligeholde deres kompetencer gennem hele arbejdslivet.

I Canon anser man seniormedarbejdere som bade kulturbzerere, rollemodeller og vejledere
overfor de nye medarbejdere, hvilket er nedskrevet i seniorpolitikken og opleves at under-
stotte et godt samspil pa arbejdspladsen. HR mener, at ledelsen i Canon har et ansvar for, at
neglemedarbejderne indvilger i at videregive viden til kolleger, sa situationen ikke bliver sar-
bar. Her gnsker Canon en glidende overgang, s& den erfarne medarbejder kan videregive vi-
den til de nyere medarbejdere og pa den made kan fungere som rollemodel - heri ligger en
anerkendelse af den indsats, som den pagzldende medarbejder har ydet.

Arbejdsopgaverne for medarbejderne i Canon andrer sig imidlertid i disse ar, iseer indenfor
teknikerfaget, hvor virksomheden for i tiden sjzeldent skiftede systemer. Print- og kopimar-
kedet er midt i en omstilling med nye teknologier og systemer, hvilket skaber behov for spe-
cialiserede kompetencer her og nu, men ogsa skaber et behov for kompetencelgft og andre
arbejdsgange for at sikre kvalitet i opgavelgsningen og dialogen med kunderne.

Canon fik i 2004 et nyt system, som Danmark var pilotland for, og der tales om at indfgre nye
systemer igen i 2020/21. Det stiller krav til medarbejderes og lederes mdde at organisere ar-
bejdet og handtere indkgringsfasen og omstillingen fra et gammelt system til et nyt system.
En proces, der bade indebzerer spaendende udviklingsmuligheder og behov for aflastning i
perioder, hvor der bade skal bruges ressourcer pa oplaering og kompetencelgft i forhold til
&ndrede arbejdsrutiner og den daglige drift.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Canon indfgrte i 2014 en seniorpolitik. Politikken traeder i kraft for alle, nar de fylder 60 ar.
Politikken er en del af personalehandbogen og indeholder nedskrevne regler for Canons til-
bud om seniorordning og procedure omkring droftelse af mulighederne for denne. Som en
indgang til droftelser om senkarriere og seniorarbejdsliv gennemfgres performance manage-
ment skemasamtaler, og der kan indgas konkrete aftaler om at ga ned i tid (saerlige senior-
dage), eller omfordeling af arbejdsopgaver. Derudover tilbyder Canon seniorkurser med in-
formation om gkonomiske muligheder ift. pensionering.
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For Canon er det centralt, at der er en samarbejdsvilje fra virksomhederne for, at man kan
realisere seniorordningerne, og at medarbejderne ogsa er villige til at tilpasse sig virksomhe-
dens behov. Medarbejderne i Canon er i lgbende dialog med naermeste leder om, hvordan
virksomheden kan bista i at tilpasse arbejdet til medarbejderens padgzeldende situation. Til
statte for denne proces far den enkelte leder et skema for medarbejderen pa 60+, som an-
vendes i performance management samtalen. Samtalen afholdes mellem medarbejder og
leder i februar/marts maned hvert ar. Skemaerne understgtter samtalen om, hvorvidt medar-
bejderen har brug for nedsat tid, nye arbejdsopgaver, nye ansvarsomrader etc. — punkter,
som lederen skal vejlede og gennemgad med medarbejderne. Skemaet bidrager derudover til,
at alle bliver spurgt om det samme, sa der ikke er nogen, der oplever at blive peget ud.

Lederne i Canon mgdes en gang imellem for at tale sammen og udveksle erfaringer, blandt
andet om, hvordan man kan tage en samtale med seniormedarbejderne. Dette skal sikre, at
alle ledere har en falles forstaelse af og enighed om, hvordan tingene skal og ber geres. Nar
medarbejderne bliver kontaktet med henblik pa en dialog om seniorordningen, er der tale
om et tilbud, der gzelder for alle. Netop fordi det blot er et tilbud at indga aftale om fx senior-
dage, er medarbejdernes tilbagemeldinger ofte, ndr de er 60 dr, at de vil vende tilbage til le-
deren selv, nar de fgler behov for det. Aret efter vil medarbejderen igen have seniorsamtale
med sin leder, selvom de aret forinden ikke havde nogen gnsker for senioraftaler.

Der er flere medarbejdere, der er gdet ned i tid, og nogle medarbejdere, som har faet flyttet
nogle af deres storre arbejdsopgaver og bibeholdt mere af det rutinepraegede arbejde. Der
er ogsa fleksibilitet ift., hvornar og hvordan seniordagene skal organiseres. Hvis en medarbej-
der fx kun gnsker seniordage om sommeren, er det ogsa muligt. Canon giver ikke mulighed
for gkonomisk kompensation, hvis man som senior gnsker at ga ned i tid. Canon orienterer i
stedet om, hvilke andre ordninger man kan gere brug af. Medarbejderne far en beregning
pa, hvad seniorordningen vil komme til at koste, og hvordan pensionsbidraget evt. kan blive
konverteret til lgn.

Seniormedarbejdere tilbydes derudover en kursusdag i PFA (evt. med agtefzelle), hvor man
taler om, hvad det indebaerer at forlade arbejdsmarkedet og overga til pension. Dette kursus
tilbydes til dem, der ifm. senior-samtalen har givet udtryk for, at de gnsker at ga pa pension,
samt de zldste medarbejdere. | Canon har man ikke mulighed for at vaere med i personale-
foreningen, efter man er fratradt eller géet pa pension. Der er altsa ikke mulighed for at
holde en formel social kontakt.

Erfaringer med anvendelse/brug

Ledelse, tillidsvalgte og medarbejdere er enige om, at seniorordningerne og -politikken har
en stor betydning, idet ordningen kan skabe en glidende overgang til pensionisttilvaerelsen,
hvor det stadigt er muligt at bruge sin faglighed. Seniormedarbejderne er generelt meget
fleksible. Hvis en uge er meget travl, springer de nogle gange deres fridag over og sparer den
i stedet op til den fglgende uge. De tillidsvalgte mener imidlertid, at mange medarbejdere
ikke er klar over, hvilke muligheder de har ift. fx efterlgn. Informationer om rettigheder og
muligheder for gkonomisk kompensation for seniorer er vigtigt, og det skal vaere nemt at op-
sege pa egen hand.

Lederne mener, at det er positivt, at man som leder skal udfylde et skema efter sine arlige
samtaler med de 60+-arige medarbejdere, fordi det kan vaere svaert at tale om "’den tredje
alder”. Seniormedarbejderne oplever, at det er vigtigt at igangsaette en tidlig dialog omkring
overlevering af deres viden til yngre kolleger. For nogle medarbejdergrupper kan det vaere
en stor udfordring at overlevere mange ars viden og erfaring til en yngre medarbejder i lobet
af nogle mdneder. Andre gange prioriteres det at lave en lzengere oplzringsperiode pa
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omkring 4 maneder for at sikre en sa grundig overlevering som muligt. Fremadrettet kan der
udarbejdes en prioriteret plan, hvor man gennemgar det vigtigste i oplaeringen. En anden
mulighed kunne vzere, at dem pa seniorordningerne kunne undervise andre.

Da man pa et tidspunkt skulle nedlaegge en stilling indenfor en stillingskategori, informerede
man medarbejderne om dette og fortalte, at hvis nogen ville benytte sig af seniorordningen,
sa kunne man maske finde en Igsning uden at afskedige nogen. Det resulterede i, at nogle
medarbejdere benyttede sig af seniorordningen ved at ga ned i tid, og dermed frigjorde man
en hel stilling.

Jyske Bank

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Jyske Bank er en bankvirksomhed, der tilbyder finansielle lgsninger til private og virksomhe-
der. Banken er grundlagt i 1967, og er i dag det tredjestorste pengeinstitut pa det danske
marked. Jyske Bank arbejder bade nationalt og internationalt gennem sin erhvervsafdeling
og investeringsradgivning til internationale kunder i udlandet. Udover bankvirksomhed dri-
ver Jyske Bank ogsa realkreditvirksomhed i form af Jyske Realkredit og objektfinansiering
gennem Jyske Finans. | tilleg administrerer banken Jyske Bank Almennyttige Fond. Jyske
Bank har et landsdaekkende afdelingsnet med 98 danske afdelinger og 2 udenlandske (pr. au-
gust 2018), og tilbyder derudover radgivning via telefon og online medier. Dertil kommer en
raekke selvbetjeningsl@sninger. Bankens hovedkontor ligger i Silkeborg.

Banken beskaeftiger 3.786 heltidsmedarbejdere (pr. 30. juni 2018). Uddannelsesmaessigt om-
fatter de ansatte: Akademikere, bachelorer, bankuddannede, kontoruddannede og it-medar-
bejdere samt ufaglaerte. Banken anszetter flere og flere medarbejdere med en uddannelse pa
bachelorniveau eller derover, fordi kompleksiteten i opgaverne er stigende. Gennemsnitsal-
der for bankens medarbejdere ligger omkring 46 ar, og en del har en lang anciennitet (>25
ar). De zldste medarbejdere er omkring 60. | takt med at fx efterlgnsalderen er blevet sat
op, har gnsket om at traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet skubbet sig blandt bankens
medarbejdere. De fleste giver udtryk for at ville gare brug af en seniorordning, efterlgn eller
pension senere i dag, end folk tidligere gjorde.

Banken har fokus p3, holdninger til og vaerktgjer til understgttelse af en attraktiv arbejds-
plads med fortsatte udviklingsmuligheder, og ser fastholdelse af medarbejdere som noget,
der er uafhangigt af alder. Banken ser det som en central drivkraft for fastholdelse, at den
enkelte medarbejder har vilje og lyst til at erhverve sig nye kompetencer og holde sin viden
opdateret i overensstemmelse med udviklingen af bankfaget.

For banken er det vigtigt, at der er nogle medarbejdere, der har et stort netvaerk og meget
erfaring med arbejdet i praksis, hvilket gor seniormedarbejdere vigtige for arbejdspladsen og
bankfaget. Samtidig kommer mange nyuddannede med en masse ny teoretisk viden, som er
veerdifuld for banken. Banken ser denne kombination af kompetencer som essentiel for at
skabe en attraktiv arbejdsplads og sikre, at kunderne far radgivning, lgsninger og service, der
er blandt markedets bedste.

Arbejdet med at vaere bankradgiver har imidlertid @ndret sig rigtigt meget; der er kommet
nye jura-krav, nye arbejdsgange og nye digitale systemer, og det stiller andre krav til medar-
bejderne i form af Isbende uddannelse og kompetencelgft for at sikre de ngdvendige ar-
bejdskompetencer, i takt med at arbejdsopgaver og arbejdsform aendrer sig. Kendeteg-
nende for bankens medarbejdere er en hgj faglighed i forhold til lgsning af kerneopgaven,
mens nye arbejdsformer i bankfaget kan udfordre nogle.
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Alle medarbejdere, ogsa dem over 58 ar, forventes at deltage i de af bankens kompetence-
udviklende kurser, som anses som ngdvendige for dem. Nogle gange er det ogsa et lovmaes-
sigt krav, at medarbejderne skal certificeres i deres arbejdsopgaver. De mange og hurtige
forandringer, som bankfaget er praeget af, stiller store krav til medarbejdernes omstillingspa-
rathed, og det kraever en hgj grad af specialisering indenfor IT. Det kan vare en udfordring
ift. iscer de seldre medarbejdere, der gnsker at bevaege sig over i en anden afdeling pa deres
job. Det kunne fx vaere ved at ga fra at have med kundekontakt at gore til at arbejde mere
”backstage” med nye teknologiske lgsninger og systemer.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Jyske Bank har ikke nogen nedskreven seniorpolitik, men selvom banken ikke har en ned-
skrevet politik, har banken et stort fokus pa og holdninger til at stotte op om medarbejderne
i forhold til deres senkarriere. Ledelsen gor ikke noget szerligt for at opfordre =eldre medar-
bejdere til at blive Ieengere. De prgver at tage hensyn til den enkelte medarbejders livssitua-
tion uanset alder, og f.eks. at tilbyde deltid. De opretter ogsa nogle gange flexjob, hvis folk
bliver sygemeldte. Med alderen folger sterre risiko for sygdom, lige som der er aendringer i
livsomstandigheder, der gor, at medarbejderes tilknytning til arbejdsmarkedet forandres lg-
bende, men seniorer, og mennesker i det hele taget, er en meget broget gruppe, og der er
utallige mader at gnske forlgbet af sin senkarriere.

Tidligere har der vaeret retraete-stillinger; dvs. at man som seniormedarbejder blev fritaget
de sveaere kunder og de mest komplicerede arbejdsopgaver. Sadan er det ikke i dag. Dette
skyldes mange ting, bl.a. at der ikke laengere findes ’'ukomplicerede’ arbejdsopgaver (fx intet
arkiv og ingen kasser i de fleste banker). Banken har generelt gode muligheder for fleksibili-
tetiforhold til deres medarbejdere. De tilbud, der er for nuveerende for seniorer, folger over-
enskomsten og er mulighed for at ga pa seniordeltid. Supplerende hermed tilbydes ogsa sen-
karriere-samtaler med =eldre medarbejdere. Der er samme krav til medarbejderne uanset al-
der (hvad enten det drejer sig om nye foraeldre eller zeldre medarbejdere). Dette medferer,
at der er plads til alle pa arbejdspladsen, sa laenge man gnsker at bidrage til arbejdet.

Banken er bevidst om, at dialogen mellem medarbejder og leder er den vigtigste brik i for-
hold til at skabe et godt seniorliv og at blive klar til pensionen. Nar en medarbejder naermer
sig 60 ar, far vedkommende derfor tilbudt en seniorsamtale med en HR-partner om vedkom-
mendes gnsker og planer omkring seniorordninger og pension. Alle HR-partnere har kend-
skab til dette og er traenet i at tale med folk om deres gnsker til deres arbejdsliv i deres
”tredje alder.” Det er forskelligt, om lederen er med til disse samtaler eller ej.

Der sker ikke noget pr. automatik i banken ifm. alder. Det er dog generelt den enkelte med-
arbejders nzermeste leder, der gor medarbejderen opmaerksom pa muligheden for samtalen
med en HR-partner. HR-partnerne gor ogsa lederne opmarksomme p3, at det er en god idé
at afholde de individuelle samtaler med seniormedarbejderne, men det er altid op til den en-
kelte leder og den enkelte medarbejder at fa den snak. Det er muligt som medarbejder at
sige, man ikke gnsker dialogen her og nu — det lukker ikke af for, at man kan bede om at fa
en samtale om det pa et senere tidspunkt.

HR overvejer, om det kunne give mening at hjzelpe lidt mere til i en sddan samtale, og
komme mere ind pa ting, der ikke kun har med arbejdet at gore. Overgangen til pensionisttil-
vaerelsen kan nemlig blive svaer, hvis man ikke pa forhand overvejer, hvad man vil bruge sin
tid pa. For mange medarbejdere kan det derudover vaere sveert at gennemskue, hvad det kan
betyde for fx ens lgn og pension, hvis man vaelger at ga pa en seniorordning. Banken har der-
for ogsa en sakaldt seniordag for alle ansatte over 58 ar og deres zgtefaller/partnere. Til
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denne dag kommer pensionsselskabet PFA og fortzeller om deres forskellige ordninger. Der
kommer ogsa en fra HR og fortzeller om senkarriere-muligheder.

Jyske Bank anser de pensionerede medarbejdere som ambassadgrer for koncernen. De be-
varer derfor deres engagementsfordele, hvis de havde sadan nogle, mens de var ansatte. De
har ogsa adgang til en seniorportal, hvor de kan lzese nyheder om Jyske Bank, og de har fort-
sat lov til at leje sommerhuse gennem Jyske Banks medarbejderordning. Jyske Bank afholder
derudover en arlig seniordag for de pensionerede, hvor der er et par faglige indspark, og
hvor de far lidt at spise. P4 den made forsgger koncernen at imgdekomme, at mange tidli-
gere medarbejdere gnsker at have en fortsat tilknytning til koncernen.

Erfaringer med anvendelse/brug

| Jyske Bank anses samtaler om seniorliv og seniorordninger som en ledelsesopgave. Men
hvis der er noget omkring rammerne/vilkarene/arbejdsmiljget, som gar nogen medarbejdere
pa, sa kan medarbejderne vende det i de enkelte afdelinger eller med lederen, den tillids-
valgte eller arbejdsmiljgrepraesentanten. Ledelsen giver udtryk for, at dette sjeeldent er ngd-
vendigt, for som regel bliver det klaret i dialogen mellem leder og medarbejder. De tillids-
valgte bekrzefter, at der er et gnske om at tage hensyn til den enkelte medarbejders behov,
og at der er fokus pa udvikling af kompetencer og styrker hos den enkelte uanset alder. Der
er en del seniormedarbejdere, som vaelger at ga ned i tid.

Banken har stor lydhgrhed overfor medarbejdernes gnsker til deres senkarriere, med god
mulighed for fleksibilitet i forbindelse med en seniorordning. Dialogen omkring ordninger og
muligheder i senkarrieren afhanger af relationen mellem ledere og medarbejdere og det fo-
kus, den enkelte leder har pa medarbejdere i denne livsfase. Tilbuddet om individuelle samta-
ler anses som et vigtigt virkemiddel for Igbende hjzelp til og radgivning om, hvor man som
medarbejder er ved at bevaege sig hen, da det er svaert for mange at stoppe op og overveje,
hvad man eri gang med, og hvor man skal bevaege sig hen med sit arbejdsliv. Isaer det frivil-
lige element omkring samtalerne er vigtigt for den enkelte.

Der kan imidlertid ogsa vaere behov for en mere kollektiv dialog pa medarbejdermgder, hvor
ogsa tillidsvalgte er repraesenteret. Det kan stgtte ledelsesopgaven omkring seniorsamtaler
og seniorarbejdsliv i banken og inddrage alle medarbejdere i, hvad en seniorordning indebze-
rer, og hvordan disse bringer relevante kompetencer i spil i praksis under hensyntagen til den
enkeltes forudszetninger og muligheder i praksis.

Aalborg Universitet

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Aalborg Universitet (AAU) er et universitet, hvis uddannelser og forskning er problem- og pro-
jektbaseret og har fokus pa det tvaerdisciplinzere. Gennem samarbejde mellem forskere, stu-
derende og offentlige og private virksomheder udbyder universitetet virkelighedsnaere ud-
dannelser og efterstraeber forskningsresultater i verdensklasse. AAU er grundlagt i 1974.
AAU’s forskning og uddannelser er organiseret i fem fakulteter, som hver ledes af en dekan.
Fakulteternes fagmiljoer er opdelt i institutter og centre. Pga. AAU's fokus pa tvaerfaglighed
hgrer nogle af underenhederne under to eller flere fakulteter. AAU er et landsdaekkende uni-
versitet med campusser i Jylland (Aalborg og Esbjerg) og pa Sjeelland (Kebenhavn). Universi-
tetets hovedcampus ligger i Aalborg.

AAU er blandt de starste "virksomheder" i Nordjylland med over 3.700 manedslgnnede an-
satte svarende til omkring 3.430 arsvaerk. Udover manedslgnnet personale er mange personer
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ogsa tilknyttet universitetet som timelgnnede, f.eks. gaesteforelzesere, fagkyndige bedem-
mere, studentermedhjzelpere, studenterundervisere og censorer. De fleste af VIP-medarbej-
derne pa AAU har en lang anciennitetstid (>30 ar). En stor del af medarbejderne pa AAU er
60+ i seniorstillinger. Dog er der ogsa mange yngre, herunder ph.d.er. De zldste medarbej-
dere er omkring 72. Der er ikke umiddelbart fokus pa ken i relation til alder/pension/valget om
at traekke sig tilbage. De fleste lader sig pensionere, nar de naermer sig 70 ar.

HR og ledelse giver udtryk for, at AAU har fokus pa holdninger og ordninger til understottelse
af en attraktiv arbejdsplads med forsatte udviklingsmuligheder set i sammenhang med fast-
holdelse af seniormedarbejdere. Der er et generationsskifte, som man har talt om i flere ar.
Dette iszer pga. universitetets alder, da mange af dem, der var med til at starte universitetet,
nu er omkring pensionsalderen. Ift. generationsskifte fylder gkonomien noget. Man kommer
ofte til at lave nogle kortsigtede Igsninger, hvor man ansatter nye medarbejdere i korte og
mindre tunge stillinger. Universitetet star overfor nogle udfordringer i forhold til at foretage
et aktivt generationsskifte og finde ud af, hvem der skal ga ned i tid, og hvem der skal pensio-
neres, sa man kan fa frigjort nogle ressourcer.

AAU’s 60+-medarbejdere er typisk pa hgjden af deres karriere vidensmaessigt, i relation til de-
res potentiale til at indga i forskningssamarbejder, deres undervisningskapacitet, erfaring osv.
Der er derfor stort behov for seniormedarbejdere. Pa universitetet er der ingen overordnet
korrelation mellem kompetencer og alder, da man kan vaere lige kompetent som 32-arig og
som 66-arig. Der kan dog opsta nye livsbetingelser, som kan spille ind pa medarbejderens ar-
bejdsliv, sdsom sygdom hos medarbejderen selv, hos zgtefzllen eller andet. Der er meget
stor diversitet i gruppen af 60+, hvor nogle peaker fagligt set og kan traekke store bevillinger
hjem osv., mens andre leverer mere rutinepraeget arbejde. Bade ledere og medarbejdere op-
lever, at de forskelle, der har vaeret mellem medarbejderne tidligere, bliver tydeligere med
alderen. Typisk gennemgar forskerne dog lange udslusningsforlgb, fordi deres identitet i sa
hgj grad er bygget op omkring deres arbejdsliv, og det kan derfor vaere en svaerere og hdrdere
overgang for dem at bevaege sig ind i pensionen.

Kravene til forskere i universitetsverdenen har andret sig utroligt meget de sidste 10 ars tid,
hvorfor medarbejderne har vaeret igennem store omvzeltninger. Ogsa lederne (herunder insti-
tutlederne) har oplevet radikalt zendrede arbejdsforhold, da der stilles langt starre krav til de-
res arbejde i dag, end der gjorde tidligere. Der er bl.a. stgrre krav til dialogen om og med seni-
orerne.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

AAU har en szerskilt seniorpolitik, der er en del af personalehdndbogen, som gzelder for alle
institutter. Der findes ingen szerskilt seniorpolitik pa institut- eller fakultetsniveau. Den seneste
politik er udformet i 2013 og behandlet ihovedsamarbejdsudvalget. Det er den tidligere rektor,
der var med til at vedtage politikken, og derfor har udmgntningen af aftalen sendret sig lidt,
fordi det nu er en anden universitetsledelse, der leder stedet. Politikken indeholder bl.a. seni-
orkurser, seniorsamtaler, fratraedelsesordninger, aftreedelse ifm. forskellige typer opgaver,
fastholdelsesbonusser og mulighed for at ga ned i tid. Derudover er det altid individuelle skaeb-
ner og livssituationer, der gor, at mulighederne i politikken bruges ift. den enkelte.

Seniormedarbejdere oplever AAU som en fleksibel arbejdsplads, hvor man fx kan ga ned i tid
permanent eller i perioder. HR og ledelse betoner dog, at der altid vil vaere en konkret og indi-
viduel behandling af en ansggning, og ikke alle bliverimgdekommet. Nogle gar regulaert ned i
tid, og andre gar ned i tid i henhold til seniorcirkulaeret. AAU gnsker at imedekomme medar-
bejdernes individuelle behov, samtidigt med at medarbejderne ogsa skal imgdekomme AAU’s
behov. Aftaler med seniorer sker som oftest under hensyntagen til, at medarbejderne kan
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tilrettelaegge deres arbejdsliv ift. deres nuvaerende livssituation som den styrende faktor. Hvis
medarbejderens livsbetingelser @ndrer sig i en sadan grad, at medarbejderen ikke laengere er
i stand til at opretholde sit hidtidige arbejdsliv, er det typiske, at medarbejderen gar ned pa
deltid.

Derudover har AAU seerligt fokus pa diversitet i medarbejderstaben. ’Seniorer’ er en lige sa
heterogen gruppe, som alle andre grupper er. Det er derfor vigtigt at have fokus pa den en-
kelte og understgtte denne til at blive i arbejdet, sa Izenge han eller hun kan og har lyst, og hvis
det lader sig gore i forhold til de gvrige medarbejdere og instituttets forpligtelser i gvrigt.

Tidligere var der en form for automatik, nar en medarbejder skulle indga i en seniorordning/ga
neditid/ga pa pension. Lederen imgdekom stort set altid medarbejderens gnske om dette, og
det havde tendens til at forega som en slags sagsbehandling/blanketstyring af seniorordnin-
ger. | dag er der tale om en mere individualiseret proces, der har til formal at fastholde den
enkelte medarbejder og finde frem til, hvordan bade arbejdsgiver og medarbejder kan fa mest
muligt ud af hinandens ressourcer. Der laves saledes aftaler i faellesskab om, hvad man skal
arbejde ”hen imod” (kompetenceudviklingssamtale) — herunder hvilke arbejdsopgaver der
skal lgses — pa baggrund af en snak om, hvorfor medarbejderen gér ned i tid. Der laves mange
seniorordninger pa AAU, og man forholder sig mere til dette, end man gjorde tidligere — med-
arbejderne har mange forskellige ordninger, lige fra at ga 20 % ned i tid til kun at arbejde 20 %.

Iszer ordningen med szerlige seniordage, hvor seniorer kan fa en ekstra manedlig fridag, be-
nyttes jeevnligt. De fleste medarbejdere pa 60+ gnsker at fortsaette pa ordinaere vilkar. Dette
skyldes typisk, at arbejdet er vigtigt for personens identitet, og at det ikke er hardt, fysisk ned-
slidende arbejde. Det er oftest medarbejderen selv, der gnsker at zendre sine vilkar (fx med
gnsker om nedsat tid), og dette bliver aftalt pa individuelt niveau, hvor medarbejderen selv
”betaler”/kompenserer for den nedsatte arbejdstid med fuld pension i henhold til seniorcirku-
lzeret og derfor ikke fuld egenbetaling.

Bade medarbejdere og ledere mener, at seniorforskere/professorer generelt tilbydes gode
forhold, hvor der ofte kan blive tale om en emeritusordning. Som emeritus har man forplig-
telse til forsat at vaere forskningsaktiv og indga i forskningsmiljget, og flere ender fx ofte med
at fungere som mentorer for yngre kolleger, mens de kan tilrettelaegge deres arbejde, som de
vil. Mange pa emeritusordninger fortsaetter kun i korte perioder med at vaere pa universitetet
og holder hurtigt helt op med at vaere aktive pd arbejdet. Andre kommer hver dag i mange ar,
efter de er blevet emeritus.

HR-afdelingen har stort fokus pa vejledning af den enkelte leder, herunder sparring om, hvad
arsagerne skal vaere, nar lederen handler pa en specifik made ift. medarbejderen, og radgiv-
ning, der har til formal at stotte ledelsen i, hvordan man far de bedste forleb med medarbej-
derne. Det handler om, at lederne klaedes pa til konkrete vurderinger, fordi der er nogle med-
arbejdere, man gnsker at fastholde, og nogle, man gerne vil lade g4, og her skal lederne kende
til deres handlerum ift. seniorer, sa de kan vejlede deres medarbejdere om, hvordan man til-
rettelaegger den bedst mulige tilbagetraekning for den enkelte.

HR lzegger op til, at en senioraftale-dialog kan indga i MUS-samtalerne mellem leder og med-
arbejder. Dette fordi man har fokus p3, at en medarbejder ikke bare traekker sig fra den ene
dag til den anden - der foregdr en masse overvejelser privat, som har indflydelse pa medar-
bejderens beslutninger, og det skal ledelsen have forstdelse for.

Erfaringer med anvendelse/brug

Seniorpolitikken fungerer som en rammesaetning, og der gores ikke meget aktivt for at skabe
opmarksomhed omkring den. Alt, hvad der besluttes, arkiveres og journaliseres i forbindelse
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med en konkret seniorordning, som udmgntes i henhold til den konkrete aftale. Der foregar
en Igbende dialog mellem leder og HR-partner omkring muligheder og virkemidler, men der
er ikke nogen overordnede fzelles tiltag pa nuvaerende tidspunkt, som ”’skubber” til seniorpo-
litikken.

Bade ledere og medarbejdere giver udtryk for, at der derfor kan vzere stor forskel pa den op-
maerksomhed, lederne har pa seniorpolitikken, og den made, lederne bruger seniorpolitikken.
Det kan lede til, at man gar glip af nogle vigtige ressourcer og kompetencer, som ellers kunne
veere blevet lzengere pa arbejdspladsen, eller at man gar glip af, at nogle medarbejdere, som
ikke har overskud, traekker sig delvist pa et tidligere tidspunkt til fordel for begge parter. HR
gnsker at skabe mere opmarksomhed omkring seniorordninger, ved at ledelsen taenker
denne og andre muligheder ind i konkrete karriereforlgb for den enkelte medarbejder.

Generelt gnsker HR at handle mere proaktivt omkring seniorpolitikken. Det er oftest medar-
bejderne, der tager initiativet, og sa handler lederne pa baggrund af dette ved bl.a. at ga til HR
og fa radgivning om den specifikke situation. Den enkelte medarbejder kan anvende de faglige
organisationer, sasom fagforeninger, pensionskasser osv., men det er meget individuelt, om
og hvordan det bliver brugt. Der sker relativt sjeeldent, at TR og fagforeninger bliver inddraget.
Under 50 % af gangene deltager TR i aftale-samtaler omkring tilbagetraekning, men hvis folk
gnsker en seniorsamtale inkl. TR, sa er medarbejderen meget velkommen til dette. Man ger
altid opmaerksom pa intentionen om, at medarbejderen er velkommen til at have en bisidder
med til seniorsamtaler.

Mange medarbejdere har mange overvejelser omkring deres arbejdsliv og tidspunktet for de-
res tilbagetraekning og pension. Tidligere afholdt man informationsmeder, hvor forskellige
parter fortalte seniorerne om de overvejelser, de skulle gore sig ifm. at ga pa pension (fx pen-
sionskasser), men de har ikke vzeret afholdt for nylig. Fremadrettet ser HR det som en mulig-
hed at lave nogle tiltag/oplaeg/arrangementer om personlig kompetenceudvikling for at skabe
bevidsthed blandt medarbejderne og for ledelsen om bl.a. pension og ’seniortiden’ Igbende i
karrieren. Samtidig vil man gerne fokusere mere p3, hvordan der kan skabes en glidende over-
gang mellem medarbejdere, der ogsa kan gere det nemmere for nye medarbejdere at blive
lukket ind og blive en del af arbejdspladsen.

4.3 Arbejde med mennesker

Afdelingen for pleje og omsorg Vordingborg kommune

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Afdelingen for pleje og omsorg Vordingborg kommune omfatter ca. 1100 ansatte fordelt pa

en raekke “virksomheder” (ud over zldrepleje er det fx hjeelpemiddeldepot og vaskeri). Der
er 8 distrikter i den fuldt integrerede ordning af hjemmepleje, plejecentre, sygepleje og akti-
vitetscentre med op til 1770 medarbejdere (ca. 120 fastansatte pa de store steder). Der er kun
fa ledere i organisationen.

Der er en stor aldersspredning pa medarbejderne. De zldste er i starten af 70’erne. Gennem-
snitsalderen har i lzengere tid ligget relativt stabilt pa omkring 45 ar, og ledelsen forventer, at
dette vil fortsaette i drene fremover. Der er kun fa maend ansat (3-4 i hvert distrikt). Der er en
del medarbejdere, der arbejder pa deltid frivilligt (gns. 31 timer/ugen). Det er ganske fa, der
er timelgnnede, og fa vikarer (bl.a. pga. overenskomstregler om, at man skal fastansaettes
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efter kort tid som vikar). Den typiske alder for tilbagetraekning er folkepensionsalderen, p.t.
65 ar.

/Eldreplejen i Vordingborg har en stor udfordring med at rekruttere et tilstraekkeligt antal
medarbejdere. De er derfor meget opmaerksomme pa bdde at fastholde nuvaerende medar-
bejdere, men ogsa at rekruttere og oplaere nye, ledige, unge og etniske minoriteter, og har
siden 2016 arbejdet systematisk med Vordingborgmodellen SOSU-KLAR’.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

De har ikke en specifik seniorpolitik i hjemmeplejen. Der er generelt fokus pa at fastholde
medarbejderne, uanset deres alder. Det er en del af seniorpolitikken, uden at det kaldes ’se-
niorpolitik’. Distriktslederne og de assisterende distriktsledere har som opgave at kontakte
medarbejdere, som ikke trives, er nedslidte, eller har et hgjt sygefravaer, og undersgge, om
der er brug for tilpasninger af den ene eller anden art i arbejdet.

Siden 2008 har kommunen arbejdet med sundhedsfremme — bade for personale og borgere.
Konceptet med sundhedsfremme er bevidst malrettet personalet, da flere havde problemer
med overvagt og livsstil. S8 opmarksomhed p3, at det er vigtigt at passe pa sig selv bade
fysisk og mentalt, spiller en vigtig rolle ift. at fastholde medarbejderne. Ledelsen giver udtryk
for, at det bade handler om fysisk aktivitet og om tryghed og tillid pa arbejdspladsen. Det er
vigtigt, at medarbejderne trives og har et tilhgrsforhold til en mindre gruppe. Det er ogsa
centralt at sikre fortsat kompetenceudvikling af medarbejderne, hvilket er szerligt vigtigt i
disse ar, hvor opgavernes kompleksitet gges hastigt som fglge af opgaveflytning fra sygehu-
sene.

Fastholdelsespolitikken er ikke afgraenset til en bestemt alder, men gar pa tvaers af alle al-
dersgrupper. Aldrechefen udtaler:

Det har intet med alder at gore. Det har noget at gare med dit engagement, og om du kan
klare jobbet. Jeg ved, jeg har en i afdelingen, der snart bliver 70, men jeg spekulerer ikke pa
det. Hvis man kan sit job, bliver man ved, sd leenge man selv har lyst.

Det betyder, at arbejdstiden og opgaverne sa vidt muligt tilpasses medarbejdernes behov og
gnsker, bl.a. ved at der udbydes vagter, sa medarbejderen selv kan bestemme sin arbejdstid.

Der er kommet stgrre fokus bade pa forebyggelse ift. det ergonomiske og det psykiske ar-
bejdsmiljg, seerligt de udfordringer, der knytter sig til arbejde i borgernes egne hjem. De har
udviklet et arbejdsmiljg-system for pleje- og omsorgsdelen. Der tages udgangspunkt i en
overordnet skabelon, men der er forskel pa spgrgsmalene, alt efter hvilke aktuelle udfordrin-
ger arbejdspladsen har. Der fglges op halvarligt som led i opfelgning af handleplanerne, og
det er arbejdsmiljggruppen, der har ansvaret for det (for hvert center og for hvert distrikt er
der en arbejdsmiljggruppe, dvs. de distrikter, der har to plejecentre og hjemmepleje mv., har
to arbejdsmiljggrupper). Til specifik forebyggelse af de mentale belastninger har de indfert
en mulighed for supervision, med en supervisor med et fast antal timer til radighed, som ke-
rer rundt i distrikterne.

Medarbejderrepraesentanterne har af gode grunde ikke vaeret med til at udvikle seniorpoli-
tikken, da der ikke er nogen nedskreven politik i Afdeling for Pleje og Omsorg (der er en ned-
skrevet seniorpolitik fra 2009, som en del af kommunens personalepolitik). Den tillidsvalgte
mener derfor ogsa, at der kan vaere betydelige forskelle pa det fysiske og psykiske arbejds-
miljo fra arbejdsplads til arbejdsplads. Det er meget op til den enkelte arbejdsplads at skabe
rammerne.
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| et par af distrikterne har ledere og medarbejderrepraesentanter arbejdet mere systematisk

med et projekt om ”/Zldre i arbejde”. Med udgangspunkt i resultaterne fra den seneste triv-

selsmaling har de arbejdet med, hvordan de kunne ggre det mindre stressende at skulle lzere
nyt som zldre medarbejder. Bl.a. ved at skabe ro om arbejdet ved computeren og sgrge for

omstilling af telefoner. Nu er de i gang med en indsats, som skal sgrge for, at de zldre med-

arbejdere far den tid, de har brug for til at implementere ’Fzelles sprog i den elektroniske do-
kumentation - Fzelles Sprog 3’.

Erfaringer med anvendelse/brug

Det er ledelsens opfattelse, at arbejdet sa vidt det er muligt bliver tilpasset efter medarbej-

dernes behov og gnsker, men det er ikke altid, at det kan lade sig gare. Nogle gange er det

ngdvendigt at afskedige medarbejdere pga. nedslidning eller sygdom. | dag er det dog sjzel-
dent, at det sker pga. fysisk nedslidning.

Rammeaftalen pa det kommunale omrade indebzerer tilbud om en seniorsamtale for medar-
bejdere over 52 dr og fast arligt fra 55 ar i forlaengelse af den arlige MUS-samtale. Ledelsen
fremhaever pa den ene side, at det er vigtigt at prioritere disse samtaler hgjt, og samtidig at
vilkarene for at gore det er blevet vanskeligere, i og med at der er fa ledelseslag og fa ledere
til mange medarbejdere.

Ledelsen giver udtryk for, at faerre medarbejdere vaelger at ga pa efterlen nu sammenlignet
med tidligere. Det skyldes bl.a., at flere har vaeret vant til at arbejde hele livet og ikke oplever
det som attraktivt at stoppe, de er opmaerksomme pa det, de mister ved at stoppe.

Der er desuden, og har altid vaeret, en udbredt arbejdsmaessig stolthed, som ikke mindst de
ldste medarbejdere er med til at szette, ved at fortsaette med at arbejde, ogsa selvom de
har de gkonomiske muligheder for at stoppe.

Kofoeds Skole

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Kofoeds Skole er en selvejende organisation oprettet i 1928. Skolen har til formal at hjzelpe
socialt udsatte mennesker med at hjzelpe sig selv til et bedre liv. Barne og Socialministeriet
frer tilsyn med skolen. Der er en afdeling i Kebenhavn med 112 ansatte, en i Arhus med 8 an-
satte, en i Alborg med 5, og en i Nuuk med 6 ansatte. Uddannelsesmassigt omfatter de an-
satte: Akademikere, socialpaedagoger, lzerere, socialradgivere, kontorfunktionzerer, fag- og
ufaglaerte. De anszetter flere og flere medarbejdere med paedagogisk uddannelse. Skolens
elever har mange sociale og psykiske udfordringer, hvilket i sig selv er udfordrende og risiko-
fyldt i forhold til udbraendthed, sa det vurderes at vaere vigtigt, at medarbejderne har de for-
ngdne professionelle varktgjer. De betjener ca. 4000 elever udenfor arbejdsmarkedet om
aret.

Gennemsnitsalder for medarbejderne ligger omkring 50 ar, og de fleste har en lang ancienni-
tetstid (10-16 ar). For 10 &r siden var den hgjere. De ldste medarbejdere er omkring 60, og
der er et aldersloft for elever pa 65 ar, som ogsa smitter af pa, hvor lenge medarbejderne
bliver, de fleste traekker sig tilbage som 65-drige. AMR mener, at det tidligere var mere al-
mindeligt, at medarbejdere blev til de blev 70 ar. Organisation har brug for, at der er en stor
aldersspredning, fordi brugerne ogsa varierer meget i alder. Derfor prgver man at tiltraekke
flere unge ansatte og elever.
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De, der ender med at blive fysisk nedslidt, er oftest ansatte i kokkenet og renggring. De, der
bliver mentalt nedslidte (udbraendte), er typisk ansat som socialradgivere og paedagoger
med direkte kontakt med eleverne (iszer de unge socialt udsatte er en kraevende gruppe).
Det kan ske pludseligt ogsa for medarbejdere omkring 50 ar, som har arbejdet med omradet
i hele deres liv. De kan pludselig komme ud for en episode, som trigger et eller andet og der-
med forer til udbraendthed.

For mange medarbejdere pa Kofoed skole er arbejdet forbundet med en hgj grad af identi-
tet, hvilket betyder, at mange af medarbejderne er pa arbejdspladsen i en meget stor del af
deres arbejdsliv, hvilket gar det vanskeligt at stoppe pa arbejdspladsen.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Der er ikke nogen nedskreven seniorpolitik, og der bliver ikke talt s meget om alder. Der bli-
ver til gengzeld talt meget om at stgtte op om medarbejdere, som oplever arbejdet som
hardt. Det gaelder bade unge og zldre medarbejdere. Nogle unge ma stoppe, i erkendelse af
at det at hjzelpe andre ikke kun giver, men ogsa tager energi. Ledelsen gor ikke noget szerligt
for at opfordre zeldre til at blive leengere. De prgver at tage hensyn til den enkelte medarbej-
ders livssituation uanset alder, og f.eks. at imgdekomme gnsker om deltid. De tilbyder ogsa,
sa ofte som det er driftsmaessigt muligt, flexjob, hvis folk bliver uarbejdsdygtige efter lang-
tidssygemeldinger.

Teamledere bliver bedt om at lzegge vaegt pa at snakke om fremtid med aeldre medarbejdere
i forlengelse af MUS-samtalen: ’hvor ser du dig selv om 2 dr og 5 dr’. Men spgrgsmalet indgar
i MUS-samtaler med medarbejdere i alle aldre.

Skolen har en raekke forskellige politikker, f.eks. en personalepolitik, en mobbepolitik og en
krisepolitik, som lgbende er blevet udviklet i MED-udvalget. Der er tilbud om psykologhjzelp
og krisehjzelp til medarbejdere, hvis de oplever belastning.

Organisationen arbejder malrettet med kompetenceudvikling. Dette fokus blev szerligt klart i
forbindelse med, at skolen skulle afskedige en del medarbejdere. Skolen blev der opmaerk-
som pa, at det var vigtigt lesbende at kleede medarbejderne p3, sa de er attraktive pa arbejds-
markedet, og kan komme ud og fa et andet job efterfglgende.

Erfaringer med anvendelse/brug

Kofoed skole var i 2003 med i et projekt med fokus pa seniorpraksis, som satsede pa arbejds-
glaede og livsglede blandt medarbejderne. Der blev gennemfgart workshops og caféer og op-
rettet en seniorklub. Klubben endte med at skille sig ud fra skolen som en lille sluttet og pri-
vat enhed, som ikke var for alle tidligere ansatte/seniorer. Siden dengang har man satset
mere generelt pa en rummelig personalepolitik og pa kompetenceudvikling uanset alder. Der
er nogle seniormedarbejdere, som vaelger at ga ned i tid.

De tillidsvalgte bekraefter, at der bliver taget hensyn til den enkelte medarbejders behov, og
at der er fokus pa udvikling af kompetencer og styrker hos den enkelte. Der er meget rum-
melighed over for medarbejderne. De oplever dog ikke altid, at personalepolitikkerne funge-
rer optimalt, og peger p3, at der kunne gares mere for, at politikkerne blev implementeret
grundigere og fx debatteret pa personalemgder.
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Arriva Alborg

Beskrivelse af virksomheden og aldersfordelingen

Der eri alt ca. 3800 medarbejdere i Arriva, hvoraf 3000 er chauffgrer. Disse chauffgrer er
spredt ud over landet. Hertil kommer personale indenfor administration, rengering, bybiler i
Kebenhavn og uddannelsescenteret (hvor der bl.a. udbydes danskundervisning).

Der er generelt mange zeldre ansat i virksomheden, 29 % af chauffererne er sdledes over 60
ar. Den zldste er fra 1936. 15 % af medarbejderstaben er kvinder. Folk bliver som oftest bus-
chauffarer i en sen alder, og det er primaert buschauffgrerne i Arriva, der er zldre, og ikke fx
mekanikerne. 30 % af medarbejderne er nydanske medarbejdere med 85 forskellige nationali-
teter.

En af arsagerne til den hgje gennemsnitsalder er, at traditionen for organisering af vagtstruk-
turen ikke er szerligt tiltalende for unge familier. Ruterne fordeles efter et anciennitetsprin-
cip, sa de chauffgrer, der har mest erfaring, far de bedste ruter. Desuden er der en vis usik-
kerhed forbundet med mange timelgnnede anszttelser.

Det er en udfordring for Arriva at rekruttere nok buschauffgrer. De gange, det har vaeret
mest vanskeligt, har vaeret i tider med hgjkonjunktur. Det er derfor szerligt vigtigt at fast-
holde de zldre medarbejdere i mange ar endnu og forebygge, at de bliver skubbet ud af ar-
bejdsmarkedet.

Den starste arbejdsmiljsmaessige belastning for chauffgrerne er billetteringen. Det at have
penge i busserne skaber mange konflikter. | de store byer er det endvidere den teette trafik
og vejarbejdet, der er de stgrste udfordringer. Generelt er tidsplanerne pressede: Der skal
ikke ret meget til, for der er kg, og fer busserne bliver forsinkede. Det gar udover pauser og
de efterfglgende ruter. Hertil kommer de fysiske udfordringer knyttet til stillesiddende ar-
bejde og temperaturforhold i busserne.

Alborg er en af de arbejdspladser i Arriva, hvor der er flest seniorer ansat. Arriva Alborg om-
fatter ca. 60 bybusser og 75 regionalbusser i hele Nordjylland. Der er ansat 140 faste chauffe-
rer pa den regionale kgrsel og tilknyttet ca. 40 timelgnnede. Ca. 34 % af de ansatte er over 60
ar. Der er ca. 20 % kvinder og 80 % maend blandt de ansatte.

Beskrivelse af seniorpolitikken og dens tilblivelse

Arriva har haft en tradition for at have fokus pa seniorer og sundhedsfremme. | 2014 sggte
de i samarbejde med Aldresagen midler i Styrelsen for Fastholdelse og Rekruttering under
Beskaeftigelsesministeriet med det formal at forbedre seniormedarbejdernes muligheder for
at blive leengere pa arbejdspladsen. Den sakaldte ’Seniorpakke’ var en startpakke, som pa 3-6
mdr. tilferte arbejdspladsen ressourcer til at fastholde nuvaerende seniorer og deres kompe-
tencer. Seniorpakken udgjorde en forud defineret pakke af tilbud med stgtte til lsnkompen-
sation, kursusudgifter og konsulentbistand.

Som et led i Seniorpakken har Arriva i samarbejde med AldreSagen i ar 2014 afholdt et kur-
sus for seniormedarbejdere, der handlede om, hvad det betyder at have et arbejde i forhold
til ensomhed, lgn, pension og social ansvarlighed. Ca. 250 chauffgrer har vaeret igennem kur-
set. De, der var med i forlgbet, fik desuden en individuel samtale med naermeste leder. Afde-
lingen i Alborg har gennemfart tre forlgb. Siden dengang har der hverken vaeret eksterne se-
niorpakker eller fondsmidler at sgge, og den interne gkonomi har heller ikke muliggjort af-
holdelse af kurser af det omfang. Der har ogsa tidligere vaeret sundhedskonsulenter ansat,

SENIORARBEJDSLIV - 1 ET PRAKSISPERSPEKTIV Side 29 af 51



og der er stadig en mobil sundhedsklinik, en bus ejet af Pension Danmark, som kerer rundt i
landet til de ansatte.

Arriva tilbyder to forskellige seniorordninger til medarbejderne: hhv. 80/80/100 og 90/90/100.
Princippet er, at medarbejderen arbejder enten 80 eller 90 %, far 8o eller 9o % lgn udbetalt,
men 100 % pensionsudbetaling. Det er en slags bonus for at blive pa arbejde. Ca. 100 medar-
bejdere er pa denne ordning. Desuden er der gode muligheder for at arbejde pa deltid eller
som timelgnnet som senior.

Afdelingen i Alborg har i 2015 gennemfart 3 kursusforlgb i samarbejde med Zldresagen. Det
handlede om, hvad det indebzaerer at blive zeldre, og hvordan man har et ’efterliv’ som senior.
De afholdt selv forlgbene, og HR-afdelingen fortalte om, hvad Arriva kunne tilbyde senior-
medarbejdere. Desuden gennemfgrte de et pilotprojekt om, hvad de zeldre (60+) havde af
planer. Det blev gennemfgrt som en spgrgeskemaundersggelse med 10 spegrgsmal. Efterfgl-
gende blev alle seniormedarbejdere tilbudt en halv times samtale, hvor de drgftede, hvilken
ordning der passer den enkelte medarbejder, og hvad der i gvrigt var vigtigt for vedkom-
mende. Det var frivilligt, men der var mange, der benyttede sig af tilbuddet.

Erfaringer med anvendelse/brug

En del medarbejdere benytter sig af 80-80-100 eller 90-90-100 ordningerne. Der er ogsa
mange, som valger at arbejde deltid eller som timelgnnet, og endelig er der en del senior-
medarbejdere, som finder sammen to og to og deler en turnusplads. Det er en stor fordel for
Arriva. De er deltidsansatte og organiserer det selv.

P& trods af meget positive erfaringer med seniorsamtalerne i Alborg er de stoppet igen som
fast tilbud til alle over 60. Med 170 medarbejdere, hvoraf over en tredjedel er over 60, er det
svaert at na at komme ud til alle. Ledelsen har skrevet ud, at dgren bare star aben, sd medar-
bejdere kan komme forbi, hvis der er noget, de vil tale om. Det er der flere, der benytter sig
af. Kurserne blev afviklet som del af et projekt, der ogsa er stoppet igen pa trods af gode er-
faringer med det. Arriva er kendt som en virksomhed, der har en hgj social ansvarlighed, men
det er sveert at opretholde et fokus pa dette, da virksomheden presses af lgbende udbud pa
ruter. Hverken trafikselskaber eller kommuner efterspgrger denne dimension, og nar kon-
kurrenterne ikke bruger ressourcer pa seniorsamtaler, sundhedsordninger og fastholdelse,
sa bliver Arriva ogsa ngdt til at indstille den slags initiativer.

Hvis Arriva taber en rute, bliver den virksomhedsoverdraget til en anden vognmand, og der
stopper seniormedarbejderne ofte. Driftschefen i Alborg fortzeller:

Hvis man skal skifte over til en konkurrent, sd stopper man, fordi man gider ikke have den ople-
velse af at skulle overdrages til ny og skal starte forfra (...) Vi vil gerne kare timelgn for jer, men
vivil ikke over til en ny vognmand.

For nogle af de ansatte i Arriva er arbejdet en meget vigtig del af deres liv. Det kan derfor
vaere meget sarbart at bringe alder og arbejdsopher pa tale. Driftschefen fortzeller om en
medarbejder, der er over 70 og har betydelige helbredsproblemer:

Jeg spurgte ham: ”Har du overvejet at stoppe?”. Han sd helt forskreekket pd mig: ”Det er det
eneste, Claus, du md aldrig sige det her til mig igen. Det er det, jeg lever for.

En anden problemstilling, som i nogen grad begranser fastholdelse af de zeldste af senio-
rerne i Arriva, er, at der er graenser for, hvad deres indkomst ma vaere, for de bliver trukket i
folkepensionen. Nogle medarbejdere siger 'nej tak’ til vagter og ture for at undga problemer
med indkomstloftet.
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5 AKT@RPERSPEKTIVER PA STAY- OG PUSH FAKTORER

Den kvalitative interviewundersggelse afdakker en raekke faktorer, der har betydning for
virksomheders overvejelser og ageren ift. stay/push incitamenter blandt seniorer, samt seni-
ormedarbejderes beslutninger om tilbagetraekning eller fortsat aktivitet pa arbejdsmarkedet.
Det folgende afsnit beskriver resultater af en tematisk analyse for henholdsvis leder, HR-an-
svarlig, tillidsvalgte og seniormedarbejdere med henblik pa at beskrive de stay- og push-fak-
torer, som de ser. Derefter praesenteres forskelligheder og ligheder i opfattelser af faktorer
med betydning for stay- og push-beslutninger pa tvaers af ledelsesrepraesentanter, senior-
medarbejdere og tillidsvalgte.

De temaer, der er udkrystalliseret af analysen, bygger pa en kondensering af det samlede in-
terviewmateriale opdelt pa respondenter og kategoriseret ift., om der er tale om faktorer,
der primaert fungerer som stay eller push. Temaerne, som de praesenteres i afsnit 5.1 herun-
der, kan derfor forekomme ret overordnede.

Analysen bygger pa interview med 9 virksomheder, og dens fremstilling af, hvad der kan fun-
gere som stay/push i et ledelsesperspektiv, et TR-perspektiv og et seniorperspektiv, er ikke
ngdvendigvis udtemmende.

5.1 Vurderinger af faktorer, der understotter fortsat arbejdsliv, og fak-
torer, der tilskynder til arbejdsopher blandt seniorer

Ledelsens perspektiv

Ledere og HR-professionelle vurderer, at folgende overvejelser og/eller indsatser er szerligt
vigtige i forhold til at understgtte seniormedarbejdere i at blive pa arbejdspladsen:

Sociale og relationelle stay-faktorer:

e Opmarksomhed pa arbejdets betydning for den enkelte medarbejders identitet,
personlige udvikling og sociale kontakt til andre

e Anerkendelse af seniorers vaerdi for opgavelgsning, beslutningstagen og organisati-
onskultur i virksomheden

e Fokus pa tryghed og tillid i dialogen omkring seniorordninger med fokus pa gensidig
tilpasning

e Kvaliteten i mellemlederes omsaetning af seniorpolitikken til praksis

e Seniorordning som et redskab til at anerkende zldre medarbejdere og mindske kul-
turklgften mellem unge og =ldre.

Organisatoriske stay-faktorer:

e Virksomhedens mulighed for at omfordele arbejdsopgaver

e Virksomhedens mulighed for at tilpasse arbejdstid til medarbejderens behov

e Rekrutteringsudfordringer, der gor det attraktivt at fastholde arbejdskraft, viden og
kompetencer

e Social ansvarlighed omkring fastholdelse med fokus pa individuelle forskelle og nu-
vaerende livssituation

e Virksomheden forbereder medarbejdere pa senkarrieremuligheder i forventning om,
at de derved bliver lzengere eller sgger gradvis tilbagetrakning, for herved at finde
frem til, hvordan bade arbejdsgiver og medarbejder kan fa mest muligt ud af hinan-
dens ressourcer

e Lobende uddannelse og kompetenceudvikling blandt seniorer for at holde kvalifika-
tioner ajour
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Overenskomstmaessige rammer, der stgtter lokale seniorordninger og muligheder i
praksis.

Ledere og HR-professionelle vurderer, at folgende faktorer er vigtige for seniormedarbejder-
nes beslutninger om at traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet:

Individuelle push faktorer:

Fysisk nedslidning og manglende fysisk overskud

Mental udbraendthed

Manglende omstillingsparathed i forhold til organisationsforandringer og digitalise-
ring

Modvilje mod krav om at erhverve sig nye kompetencer/opkvalificering.

Sociale og relationelle push faktorer:

Utilstreekkelig handtering af leengerevarende hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet (krav
om at skulle forholde sig til andre menneskers problemer/belastninger, som en del af
arbejdet)

Oplevelse af, at kolleger bliver overbelastet pa grund af skanehensyn til de pageel-
dende seniormedarbejdere

Kvaliteten i mellemlederes omsaetning af seniorpolitikken til praksis.

Organisatoriske push faktorer:

Tilrettelaeggelse af tiden for arbejdets udferelse, isser udfordringer med at honorere
aftaler om nedsat arbejdstid

Situationer, hvor det ikke er muligt at finde et match mellem virksomhedens og per-
sonens gnsker og behov

Anszettelse og afskedigelse efter princippet for ’headcount’, hvor det er attraktivt, at
virksomheder har sa fa ansatte som muligt

De tillidsvalgtes perspektiv

De tillidsvalgte vurderer, at folgende overvejelser og/eller indsatser er szerligt vigtige i for-
hold til at understgtte seniormedarbejdere i at blive pa arbejdspladsen:

Sociale og relationelle stayfaktorer:

Opmaerksomhed pa arbejdets betydning for den enkelte medarbejders identitet,
personlige udvikling og sociale kontakt til andre

Virksomhedens anerkendelse af seniorers vaerdi for opgavelgsning, beslutningsta-
gen og organisationskulturen i virksomheden

Kollegialt sammenhold og feellesskab.

Organisatoriske stay-faktorer:

Mulighed for tilpasning af arbejdstid

Mulighed for indflydelse pa og evt. omfordeling af arbejdsopgaver

Udvikling af politikker og ordninger i samarbejde med faglige organisationer
Individuel tilgang, der betoner forskellige muligheder for, hvordan en senkarriere
kan forlgbe

Lebende uddannelse og kompetenceudvikling for at holde kvalifikationer ajour
Fokus pa kompetencespredning for at sikre faglig kvalitet i lgsning af kerneopgaven.
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De tillidsvalgte vurderer, at felgende faktorer er vigtige for seniormedarbejdernes beslutnin-
ger om at traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet:

Individuelle push-faktorer:

e Forvarringer i helbred og risiko for sygdom
e Modvilje mod krav om at erhverve sig nye kompetencer/opkvalificering.

Sociale og relationelle push-faktorer:

¢ Medarbejdergruppens sammensaetning, herunder alder, viden og kapacitet

e Udmelding af personlige overvejelser omkring tilbagetraekning kan gere seniormed-
arbejdere udsatte

e Kvaliteten i mellemlederes omsaetning af seniorpolitikken til praksis.

Organisatoriske push-faktorer:

Intensivering af arbejdet med stigende arbejdspres

Fysisk nedslidende arbejdsvilkar

Uklarheder omkring, hvilke muligheder seniorordningen indebzerer
Omstrukturering med fyringsrunder

Hgj faglig specialisering i arbejdets udfgrelse kan gore det svaert at skabe rum for
nedsat arbejdstid/aendringer i arbejdsopgaver.

Seniormedarbejderes perspektiv

Seniormedarbejderne vurderer, at fglgende forhold er szerligt vigtige for beslutninger om at
blive pa arbejdspladsen:

Individuelle stay-faktorer:

e  Privatlivsforhold, som ger arbejdet mere tiltraekkende end tilbagetraekning
e @konomiske og andre materielle gevinster ved at fortsaette.

Sociale og relationelle stay-faktorer:

e Arbejdets betydning for egen identitet, personlig udvikling og social kontakt til an-
dre

e Tryghed og tillid i dialogen omkring seniorordning med fokus pa gensidig tilpasning

e Socialt faellesskab med kolleger og samvaer med borgere

e Ledelsens anerkendelse af seniormedarbejdere og deres tilknytning til arbejdsplad-
sen

e Ledelsens gnske om at fastholde dem personligt.

Organisatoriske stay-faktorer:

e Mulighed for indflydelse pa og evt. omfordeling af arbejdsopgaver

e  Mulighed for fleksibel tilpasning af arbejdstid

e Sammensatning af medarbejdergruppe, der betyder, at virksomheden har brug for
at fastholde personens kompetencer

e Rekrutteringsudfordringer, der ger, at det er vigtigt for virksomheden at fastholde
seniormedarbejdere

e Mulighed for Ilgbende uddannelse og kompetenceudvikling for at holde kvalifikatio-
ner ajour

SENIORARBEJDSLIV - | ET PRAKSISPERSPEKTIV Side 33 af 51



e Politik for forskellige livssituationer, og der behgver ikke ngdvendigvis at vaere tale
om en specifik seniorpolitik.

Seniormedarbejderne vurderer, at fglgende forhold er szerligt vigtige for deres motivation
for at traekke sig tilbage:

Individuelle push-faktorer:

e Fysisk nedslidning og manglende fysisk overskud
e Mental udbraendthed
e Brug for tilstedevaerelse i familien.

Sociale og relationelle push faktorer:

e  Utilstraekkelig handtering af leengerevarende hgje fglelsesmaessige krav i arbejdet

e Manglende tillid og respekt imellem leder og medarbejdere

e Lederens manglede kapacitet til at handtere ordninger og politik (isaer balance mel-
lem nedsat tid og maengde af arbejdsopgaver).

Organisatoriske push faktorer:

e Organisationsforandringer og belastninger i arbejdsmiljoet

¢ Manglende kendskab til og uklarhed omkring politik og muligheder

e For mange administrative arbejdsgange og opgaver, der gar udover arbejdsglaeden
e Manglende fokus pa overlevering af arbejdsopgaver

e Forzldede kompetencer, der ikke matcher produktudvikling/service.

5.2 Vurderinger af stay-faktorer pa tveers af akterer

Der er stort overlap mellem de faktorer, som ledelsesrepraesentanter og tillidsvalgte frem-
haver som betydende for virksomheders overvejelser og ageren ift. seniormedarbejdernes
beslutninger om at blive pa arbejdspladsen (er vist som de grenne faktorer i midten af figur
1). Pa tveers af de individuelle, sociale og relationelle stay-faktorer vurderer bdde ledelsesre-
praesentanter og tillidsvalgte, at virksomhedens signaler overfor medarbejdere, der befinder
sig et sted i livet, hvor det kan vaere relevant at begynde at tage stilling til seniorarbejdslivet,
er vigtige. Der er enighed blandt respondenterne om, at det er vigtigt for seniorernes beslut-
ninger om at blive pa arbejdspladsen, at de oplever, at der i virksomheden er opmarksom-
hed pa den betydning, arbejdet har for den enkelte medarbejders identitet, og at det er tyde-
ligt for medarbejderne, at seniorer er vaerdsat arbejdskraft, at ledelsen melder tydeligt ud, at
man gerne vil beholde =ldre medarbejdere, fordi de tilfgrer vaerdi til virksomheden.

Bade seniormedarbejdere og ledelsesreprasentanter har szerlig opmaerksomhed pa at
styrke tryghed og tillid i dialogen omkring seniormedarbejderens overvejelser og ageren ift.
sit tilbagetraekningstidspunkt og betoner vigtigheden af gensidig tilpasning i forbindelse
med aftaler om seniorordning mellem medarbejdere og ledelse.

De fleste tillidsvalgte vurderer, at karakteren af det kollegiale sammenhold spiller ind pa seni-
ormedarbejdernes stay-beslutninger. Arbejdsfzellesskabet vurderes at udgere en central
kilde til social kontakt for mange seniormedarbejdere, som har opbygget et staerkt tilharsfor-
hold til kollegerne. Blandt de, som arbejder med mennesker, vurderes samvaer med borgere
igennem den enkeltes arbejdsfunktion eller den service, der udfgres, at have betydning.

Derudover vurderer de fleste seniormedarbejdere, at gkonomiske og andre materielle gevin-
ster har betydning for deres overvejelser og ageren ift. tilbagetraekning. | nogle tilfaelde kan
disse forhold ogsa spille sammen med andre forhold i privatlivet, som gor arbejdet mere
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tiltraekkende end at ga derhjemme, herunder hvis partneren stadig arbejder, eller hvis den
enkelte ikke oplever at blive stimuleret i det daglige ved at ga hjemme, pa samme made som
mange har oplevet at blive det gennem deres arbejdsliv.

Figur 5.1: Aktervurderinger af praksis og interaktioner bag seniorers stay-beslutninger

De faktorer, som er farvet granne, er felles for tillidsvalgte, medarbejdere og ledelse. De hvide er
feelles mellem to parter, de lysergde er unikke for en part. Oversigten over stay-beslutninger bygger
pa kvalitative interview og er ikke nedvendigvis udtemmende.
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Bade ledelsesrepraesentanter og tillidsvalgte er inde p3, at branchespecifikke overenskom-
ster vil kunne tilfgre nogle vigtige baerende principper for politikudvikling omkring seniorar-
bejdsliv pa virksomhedsniveau. Begge parter vurderer, at overenskomstmaessige rammeafta-
ler vil kunne udnytte disse som udgangspunkt for dialog omkring muligheder og ordninger i
praksis. Isaer de tillidsvalgte vurderer, at brancheindsigt gennem involvering af de faglige or-
ganisationer er relevant.

Seerligt aftaler og politikudvikling, der betoner fleksibilitet og frihed i forhold til arbejdets or-
ganisering og udferelse, vurderes af alle aktgrer som vaerende afggrende faktorer for senior-
medarbejderes beslutninger om at fortsaette i arbejde. Fleksibiliteten kan have mange for-
mer, og mulighederne afhaenger af arbejdets karakter, men iszer indflydelse pa og evt. om-
fordeling af arbejdsopgaver samt nedsat arbejdstid eller fleksibel tilpasning af arbejdstiden
har betydning for medarbejderens overvejelser og motivation for at udsaette tilbagetraek-
ningstidspunktet. Szerligt for seniormedarbejdernes perspektiv vurderes det helt centralt, at
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politikker udvikles til forskellige livssituationer, og der behgver ikke ngdvendigvis at vaere
tale om en specifik seniorpolitik.

Fzelles for mange ledelsesrepraesentanter og tillidsvalgte er, at de anser seniormedarbejde-
res beslutninger om at blive som et resultat af en balance imellem mange forskellige fakto-
rer: helbred og livssituation, muligheder for senkarriere og ledelsens ageren ift. rekrutte-
ringsudfordringer og den aktuelle sammensaetning af medarbejdergruppen, herunder for-
hold som alder, viden og arbejdskapacitet.

Ifelge alle parter er der behov for Igbende at uddanne og kompetenceudvikle medarbej-
derne, sa medarbejdere pa tvaers af aldersgrupper kan holde kvalifikationer ajour eller kan
taenke i alternative karriereveje, sa de, som gnsker at fortszette, ogsa har forudsaetninger for
at forlaenge deres arbejdsliv. Iszer tillidsvalgte betoner, at virksomheder, der fokuserer pa
kompetencespredning, star staerkere ift. at forebygge, at der opstar flaskehalse i afdelinger
omkring kvaliteten i opgavelgsningen, nar en medarbejder beslutter at indga en seniorord-
ning pa nedsat arbejdstid.

5.3 Vurderinger af push-faktorer pa tvaers af akterer

Nar det gzelder akterernes vurderinger af forskellige faktorers betydning for push-beslutnin-
ger, er der samlet set flere faktorer i spil, og der er flere forskelle mellem aktgrernes opfat-
telser af, hvad det er for omstaendigheder, der har betydning for virksomhedspraksis og in-
teraktioner bag seniormedarbejderes beslutninger om at traekke sig tilbage.

Alle aktgrer vurderer, at faktorer som fysisk nedslidende arbejdsvilkar og manglende fysisk
overskud har afggrende betydning for seniormedarbejderes beslutninger om tilbagetraek-
ning. Et andet forhold, der vurderes som vigtigt for seniorernes beslutninger om at blive eller
forlade arbejdspladsen, er mellemledernes tilgang og kapacitet til at handtere ordninger og
politik (iszer balance mellem nedsat tid og maengde af arbejdsopgaver). Iszer ift. omfordeling
af arbejdsopgaver vurderer seniormedarbejdere, at det er afgagrende, at en seniorordning
ikke farer til, at medarbejderne oplever, de far monotone og de-kvalificerende arbejdsopga-
ver, som gar ud over arbejdsglaeden. Her vurderer de fleste seniormedarbejdere, at mang-
lende tillid og respekt imellem leder og medarbejdere udger en central push-faktor.

Et andet forhold, som kan vaere medvirkende til at komplicere dialogen mellem ledere og se-
niormedarbejdere, er selve brugen af betegnelsen ’senior’ eller ’seniorordning’, der ifglge le-
delsesrepraesentanter og medarbejdere kan have negative konnotationer for nogle medar-
bejdere. Flere tillidsvalgte vurderer i denne sammenhang, at udmeldinger af personlige
overvejelser omkring tilbagetraekning kan gore seniormedarbejdere udsatte. Det kan iszer
haenge sammen med frygten for ikke laengere at blive set som en del af ’holdet’. For den en-
kelte seniormedarbejder handler det ydermere om ikke at blive puttet i en kasse, hvor en
masse fordomme og forestillinger om seniorer og deres virkelyst kan bringes i spil. Der kan
dog vaere god grund til at italesaette andret funktionsevne eller personlig kapacitet, sa der
kan tages hgjde for pludselige andringer i helbred ogjeller risiko for sygdom.

Iszer organisationsforandringer med ukendt, oplevet eller erfaret negativ indflydelse pa ar-
bejdsmiljget vurderes som en vigtig push-faktor. Virksomhedens signaler ift. seniorer er szer-
ligt vigtige i forbindelse med organisationsforandringer eller nedskaeringsrunder. Flere ledel-
sesrepraesentanter vurderer, at den enkelte seniormedarbejders omstillingsparathed og atti-
tude i forhold til organisationsforandringer, digitalisering og/eller krav om at erhverve sig nye
kompetencer/opkvalificering kan influere pa push-beslutninger. For seniormedarbejdere og
tillidsvalgte bidrager foraeldede kompetencer, der ikke matcher produktudvikling/services og
i nogle sammenhaenge ikke har ledt til ngdvendige og rettidige muligheder for kompetence-
loft, til push-beslutninger blandt seniormedarbejdere.
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Figur 5.2: Aktervurderinger af praksis og interaktioner bag seniorers Push-beslutninger

De faktorer, som er farvet rade, er feelles for tillidsvalgte, medarbejdere og ledelse. De hvide er fcel-
les mellem to parter, de lyserade er unikke for en part. Oversigten over push-beslutninger bygger pd
kvalitative interview og er ikke ngdvendigvis udtemmende.
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Flere ledelsesrepraesentanter vurderer, at beslutninger om tilbagetraekning ogsa nzeres af
situationer, hvor der opstdr overbelastning af andre i gruppen ved skdnehensyn til senior-
medarbejdere, og/eller hvor det ikke er muligt at finde et match mellem virksomhedens og
personens gnsker og behov. Nogle tillidsvalgte vurderer, at der i disse situationer ofte er
manglende fokus pa overlevering af arbejdsopgaver til andre medarbejdere i sammen-
haenge, hvor der kraeves en hgj faglig specialisering i arbejdets udfgrelse, hvilket kan gore
det svaert at skabe rum for nedsat arbejdstid/eendringer i arbejdsopgaver, selvom det er hen-
sigten.

Feelles for flere ledelsesreprasentanter og seniormedarbejderes forstaelse er, at lengereva-
rende folelsesmaessige krav i arbejdet og mental udbraendthed ses som en central drsag til
tilbagetraekning. Bade ledere og tillidsvalgte fremhaever, at tidsmiljget omkring arbejdets ud-
forelse kan gore det udfordrende at honorere aftaler om nedsat arbejdstid. Det bekraeftes af
de fleste seniormedarbejdere, der oplever en intensivering af arbejdet med stigende arbejds-
pres, hvilket typisk bidrager til, at nogle medarbejdere traekker sig tilbage fra arbejdslivet,
selvom de maske kunne fortsaette laengere.
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6 VIRKSOMHEDERNES SENIORPOLITIK

| dette kapital undersgges oplevelsen af virksomhedernes praksis omkring seniorpolitik/per-
sonalepolitik, med szerligt fokus pa de forskellige aktgrers oplevelse af forholdet mellem
tekst, tale og praksis (Fairclough, 2008).

[ afsnit 5.1. gennemgas de typiske elementer i seniorordningerne pa de virksomheder, vi har
undersggt, og de typiske mader at organisere seniorsamtalerne pd. Dernzest undersgges i
afsnit 5.2. forholdet mellem virksomhedernes nedskrevne eller ikke-nedskrevne seniorord-
ning/livsfasepolitik eller personalepolitik og medarbejdernes kendskab til den samt i afsnit
5.3. deres oplevelse af, i hvilken grad politikken afspejles af praksis i vicksomheden. Nogle
medarbejdere opfatter betegnelsen ’senior’ som problematisk og stemplende, og nogle virk-
somheder er gaet over til at tale om livsfasepolitik frem for seniorpolitik. Denne problemstil-
ling tages op i afsnit 5. 4. I afsnit 5.5. gennemgas forskellige strukturelle og kontekstuelle for-
hold, som er med til at fremme eller hamme implementeringen eller effekterne af en senior-
politik, og endelig i afsnit 5.6 beskrives problemstillinger i relation til mellemledernes rolle i
udmgntningen af en seniorpolitik.

6.1 Seniorsamtaler og tilbud om tilpasninger af tid og opgaver

Alle de virksomheder, der indgar i undersggelsen, har forholdt sig til spgrgsmalet om senior-
medarbejdere. Pa nogle virksomheder har de en separat seniorpolitik, som beskriver ret-
tigheder og muligheder for medarbejdere over en vis alder. P4 andre virksomheder har man
integreret seniorernes perspektiver i en generel personalepolitik eller i en livsfasepolitik, der
omfatter alle medarbejdere (se case-beskrivelserne, kapitel 3).

De centrale formelle elementer i seniorordningerne pa case-virksomhederne er:

e Tilbud om en samtale omkring medarbejderens fremtidsperspektiv i vicksomheden.
e Tilbud om tilpasning af arbejdstiden
e Tilbud om tilpasning af arbejdsopgaver, hvor det er muligt

Nedenfor beskrives nogle af fordelene og udfordringerne ved de forskellige ordninger.

Tilbud om seniorsamtaler

Pa de virksomheder, vi har besggt, hgrer vi om eksempler pa tre forskellige typer af samtaler
med seniormedarbejdere, som hver for sig ser ud til at rumme bade fordele og vanskelighe-
der.

Seniorsamtale ved bestemt alder

P3 nogle virksomheder er der et fast tilbud om afholdelse af en seniorsamtale, nar en medar-
bejder runder en bestemt alder, fx 60 dr, og pa nogle virksomheder er samtalen en del af
MUS-samtalen, ndr medarbejderen nar en vis alder. Pa andre virksomheder inddrages frem-
tidsperspektiver og evt. behov for tilpasninger af arbejdsforholdene i MUS-samtalerne med
alle medarbejdere, uanset alder. Pa atter andre virksomheder har man ikke nogen systematik
omkring seniorsamtaler, men opfordrer medarbejderne til at komme og tale med ledelsen,
nar der er behov for det.

En fordel ved det faste tilbud om en seniorsamtale ved en bestemt alder er, at medarbej-
derne ikke selv behgver at tage initiativet til samtalen og ikke behgver at fgle sig hverken be-
sveerlig eller szerligt udvalgt (positivt eller negativt), da det jo er en samtale, der tilbydes til
alle ved en vis alder. Alligevel er der medarbejdere, der mener, at det kan stgde medarbej-
dere, som ikke ser sig selv som seniorer, og ikke ser sig selv som medarbejdere, der skal eller
ber tages szerlige hensyn til (se afsnit 5.4). En medarbejder siger:
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Man kunne fx afholde en fastlagt seniorsamtale, ndr medarbejderen er 61 dr. Det vil dog
ramme dem uheldigt, som gnsker at arbejde til de er 70, hvorfor der md veere en mulighed
for at udskyde samtalen.

Seniorsamtalen integreret i MUS ved alle aldre

Risikoen for at komme til at stade medarbejdere ved at afholde szerlige samtaler for senior-
medarbejdere bliver imgdegaet pa arbejdspladser, hvor man har valgt at gere det til en inte-
greret del af alle MUS-samtaler at tale om fremtiden og evt. szerlige behov, uanset alder.
Denne tilgang ligger godt i trad med en livsfasepolitik, hvor man taenker i fastholdelse af
medarbejdere og evt. tilpasninger af arbejdssituationen til medarbejderens kapacitet, uanset
hvor i livet vedkommende er. En af udfordringerne er, at et fast punkt i MUS-samtalen om
fremtidsperspektiver maske ikke er lige passende ift. alle medarbejdere. En mellemleder,
som arbejder i en virksomhed med denne tilgang, siger:

Det er meningsfuldt at sperge ind til fremtiden i MUS, ndr det drejer sig om alder og
pension, men ikke i forhold til medarbejdere, der er utilfredse og vil sege ud.

Med denne tilgang bevaeger man sig vaek fra et rettighedsperspektiv, som udlgses af en be-
stemt alder, og over til et perspektiv med individuel hensyntagen til hver enkelt medarbej-
der. Dette kraever en hgj grad af tillid mellem medarbejdere og ledere, da medarbejdere i si-
tuationer, hvor denne tillid ikke er til stede, kan veaere tilbageholdende med at indremme
egne arbejdsmaessige begransninger.

Den dbne dor

Denne risiko ger sig dog i szerlig grad geeldende ved den sidste ’ordning’ omkring samtaler,
nemlig den, hvor lederens der star aben, og medarbejderne blot kan komme ind og tale om
det, de matte have behov for i relation til deres arbejdssituation. Hvis denne aftale skal fun-
gere, er det helt afgerende, at der er en hgj grad af tillid mellem medarbejdere og ledere. Un-
der de omstaendigheder er det bade smidigt og fleksibelt at kunne tale om behovene, nar de
opstar. Ordningen indebzerer dog en risiko for, at medarbejdere, som af den ene eller anden
grund feler sig udsatte eller usikre i ansaettelsen, eller overvejer at traekke sig tilbage, ikke far
taget initiativ til samtalen, og at der dermed ikke bliver taget hand om udfordringerne.

Tilbud om tilpasning af arbejdstiden

Tilbud om tilpasning af arbejdstiden er et af de mest almindelige elementer i seniorordnin-
gerne. Det kan tage flere former. Hvad der i praksis er muligt, afhaenger ganske meget af,
hvad det er for en type af virksomhed eller branche, der er tale om.

Flere af virksomhederne arbejder med en sakaldt 80-80-100 eller 90-90-100 model, som gar
ud p3, at medarbejderen tilbydes at ga ned pa 80 eller 9o % arbejdstid og tilsvarende reduce-
ret lan, men hvor pensionsbidraget opretholdes pa 100 %, sa en nedsat arbejdstid dermed
ikke betyder lavere pension. Denne ordning er pa nogle virksomheder meget brugt.

| produktionsvirksomheder har time- og akkordlgnnede medarbejdere typisk en fritvalgsord-
ning, hvor de fx kan vaelge 32 feriefridage om aret de sidste 5 ar inden den officielle pensi-
onsalder mod at bruge af fritvalgskontoen, som er en del af den enkeltes opsparede pen-
sion. | denne type ordning optjener medarbejderen ikke pension af nedgangen, og medarbej-
deren bruger forlods af sin pension.

SENIORARBEJDSLIV - | ET PRAKSISPERSPEKTIV Side 39 af 51



Pa virksomheder, hvor der arbejdes i skift, har vi set eksempler p3, at to seniormedarbejdere
har delt et fuldt vagtskema imellem sig, sa de dermed selv far organiseret to deltidsstillinger
frem for en fuldtidsstilling.

Pa nogle virksomheder er det ogsa muligt at tilbyde seniorer (og evt. andre) timelgnnede an-
saettelser, og pa andre virksomheder ansaettelse pa midlertidige ad-hoc opgaver. Ligesom
der er eksempler p3, at efterlgnnere arbejder et antal timer i den virksomhed, de har forladt.

| produktionsvirksomheder er man ofte afhangige af at lgse arbejdsopgaven sammen, som
fx i bygge- anlaegsbranchen, eller at en maskine skal kere i treholdsskift (industri), og ledel-
sen har sveert ved at se, hvordan arbejdet kan planlaegges, hvis ikke alle arbejder pa samme
tid eller folger et skift. Det bliver en barriere, som ger, at der i industrien hurtigt bliver sat en
graense for, hvor mange medarbejdere der samtidig kan vaere pa nedsat tid. | bygge- og an-
laeg ser man, at det er svaert at passe aftaler om nedsat tid ind pa byggepladser, men hvis der
er etableret vaerkstedsarbejde, er der en bedre mulighed.

Tilbud om tilpasning af arbejdsopgaverne

Mulighederne for at tilpasse arbejdsopgaverne til seniormedarbejderes behov er generelt
storre pa virksomheder, hvor arbejdsopgaverne kraever leengere uddannelser, fx arbejde
med symboler.

Det kan tage form af, at der er visse opgaver, som vedkommende fritages for, fx opgaver af
administrativ karakter, eller det kan fx vaere tilpasninger, som muligger nedsat arbejdstid. Pa
en virksomhed har en seniormedarbejder fdet mulighed for at ga ned pa tre-dages arbejds-
uge, men samtidig at fa tilknyttet en assistent. Han

... virker som supervisor for en ung mand, som har veret her mandag og fredag, ndr jeg ikke
har veeret [... ] For det er klart, du kan jo ikke lade dine kollegaer tage dit arbejde eller lige-
som skulle tage din del af det, ndr ikke du er her.

Der er flere eksempler pa medarbejdere, som faktisk er stoppet i en virksomhed, men efter
en periode udenfor arbejdsmarkedet og pa pension har valgt og faet mulighed for at komme
tilbage til samme virksomhed igen. Nogle gange har arbejdspladsen vaeret opsggende. En
medarbejder over 70 fortzller:

Jeg var sd uheldig, at min hustru dede [... ] et halvt dr fer, jeg skulle vaere gaet pd
pension. Jeg gik hiemme, mens hun var syg i ca. fire mdneder, og da hun sd dede, sd
vidste jeg ikke rigtigt, om jeg ville tilbage igen. Men sd kom min chef sd en dag og
bankede pd deren og sagde, at han syntes for min skyld og for deres skyld, s mdtte
jeg meget gerne komme tilbage pd den sag, jeg var pd. Sd gjorde jeg det, og sd har
det gdet slag i slag siden.

6.2 Kendskab til seniorordningerne
| interviewene stgder vi pa medarbejdere, som ikke kender til den seniorordning, som er i
virksomheden, og det gaelder pa tvaers af de forskellige typer af ordninger.

Nogle virksomheder har nedskrevne seniorpolitikker, som ikke bliver brugt ret meget i prak-
sis, maske fordi der ikke er sd mange zeldre medarbejdere:

og der bliver derfor ikke talt s meget om dem [ordningerne].

Medarbejderne har i nogle tilfaelde kun meget begraenset viden om ordningerne:
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Snakken om seniorpolitikken gdr ofte pd at sperge andre, om de ved noget om ordningerne,
for ingen ved sG meget om dem

Selvom der er en nedskreven seniorpolitik, kan medarbejderne have et gnske om klarere ret-
ningslinjer for, hvordan organisationen forholder sig til de eldre medarbejdere og deres ar-
bejdsforhold.

I nogle virksomheder har man ikke nogen nedskreven seniorpolitik, men maske en livsfase-
politik eller en sundhedspolitik. Men uanset om man har seniorpolitik eller anden politik, krze-
ver det en fortlgbende indsats at fa bade seniorordninger og andre politikker til at fungere
optimalt. Flere tillidsvalgte peger p3, at det ikke er nok med en politik, men at det er ngdven-
digt at tale om den Igbende, sa den bliver levende i organisationen. De efterlyser grundigere
implementering og dialog.

Nogle virksomheder har aftaler om samtaler med medarbejdere over en vis alder. Men det er
langt fra alle de medarbejdere i den pagzeldende aldersgruppe, som vi taler med, der mener,
at de er blevet inviteret til individuelle seniorsamtaler. Nogle medarbejdere ser det som et
svigt fra virksomhedens side, mens andre giver udtryk for, at de ikke fgler noget behov for
seniorsamtaler:

Hvis der er noget, sd gdr jeg ind til min leder og siger det.

6.3 Seniorordningerne og de formelle og uformelle signaler

En ting er de formelle seniorordninger, en anden er ledelsens signaler ift. medarbejderne.
Det fremgar af interviewmaterialet, at nogle medarbejdere er usikre pd, om tilbuddene i seni-
orordningen faktisk ogsa holder i praksis. Er den snarere udviklet for at fremme en socialt an-
svarlig afvikling af arbejdsforholdet fremfor fastholdelse? En medarbejder siger:

Ja, det er jeg jo blevet ekspert i. Men det kan vi jo alle sammen, for dem, der ikke kunne, er
blevet fyret. Sd os, der er her, er dem, der kan det. Sd jeg ville desvcerre sagtens kunne er-
stattes. Det er en meerkelig folelse at have, og den har vi haft i mange dr alle sammen.

Bdde tillidsvalgte og seniormedarbejdere vurderer, at manglende kendskab til og uklarhed
om, hvilke muligheder seniorordningen indebzerer, er med til at forstaerke sddanne antagel-
ser.

Ledelsens officielle indstilling

Nar man spgrger ledelsen, er der en bred enighed om, at man anerkender seniorer som en
god arbejdskraft. Det bliver blandt andet fremhaevet, at seniormedarbejdere har erfaring,
har en stor og nogle gange specialiseret viden, kan sige til og fra ift. arbejdsopgaver, er
bedre til at handtere arbejdspres end yngre kolleger, har stgrre overblik, rutine og mangvre-
dygtighed. Pa nogle virksomheder ser ledelsen seniormedarbejderne som rollemodeller/kul-
turbzerere, og navner, at dette ogsa kan vaere forpligtende for medarbejderne. Det bliver
ogsa fremhaevet, at seniormedarbejdere er meget fleksible i forhold til arbejdstiden, og le-
delsen pa en af virksomhederne fremhaver, at det er en klar fordel, at de seniormedarbej-
dere har et stort netveerk udadtil.

Seerligt pa virksomheder, der arbejder med symboler, fremhzever ledelsen, at seniorer er pa
toppen af deres karriere vidensmaessigt, og at der er et stort behov for, at de driver samar-
bejder og bringer deres kompetencer i spil i relation til virksomheden.
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Lederne er ogsa inde p3, at det kraever en szerlig ledelsesmaessig indsats at holde pa senior-
medarbejdere. Det fordrer bl.a., at ledelsen sikrer, at seniormedarbejdere bliver holdt ajour,
sa de kan bevare den vaerdi, som geor, at de er et aktiv for virksomheden.

Medarbejdernes tolkninger

Det sagte og det usagte og praksis

Nar man spgrger medarbejderne, er der starre usikkerhed og starre diversitet ift., hvordan

seniorpolitikken og ledelsens indstilling skal tolkes. Det gzelder bade det, der bliver sagt, og
det, der maske ikke bliver sagt. Ledelsens signaler er meget afggrende for tilbagetraekning:

Om virksomheden signalerer, at de ensker at beholde seniorerne, eller om de ingen-
ting signalerer, og man derfor selv skal tolke pd dette, eller om de signalerer, at man
onsker yngre kreefter....

Nogle medarbejdere er meget usikre p3, hvor ledelsen egentlig star:

Objektivt er der rigtigt meget, der er muligt, men jeg ved ikke, hvad der i realiteten er mu-
ligt, for jeg kender ikke til virksomhedens holdninger pa det punkt.

Denne medarbejder skelner sédledes mellem reglerne, og det, der i princippet kan lade sig
gore, og sa det, der i realiteten kan lade sig gere, og som handler om virksomhedens holdnin-

ger.

Tilbud til seniormedarbejdere om at fa nedsat arbejdstid bliver heller ikke ngdvendigyvis set
alene som en udstrakt hand til medarbejderen:

Jeg tror, at tilbuddet om, at man kan ga ned i tid, handler om, at det ogsa er i deres egen [le-
delsens] interesse — fordi arbejdsmaengden sd passer bedre.

Nogle oplever, at de gode intentioner ikke holder i praksis:

Ja, hvis man kan fd sin chef til at overholde ordningerne. Jeg har et problem med at blive
presset i hverdagen. Det preller af, ndr jeg siger, jeg har for mange opgaver. Der skal gores
noget, sd det ikke bare er snak det hele. Man snakker, men der sker ikke rigtigt noget. Jeg er
gdet en dag ned om mdneden, men mine arbejdsopgaver er stadig de samme.

Andre oplever, at den del af seniorpolitikken, som handler om tilpasning af arbejdstid eller en
helt ny arbejdsfunktion, ferst bliver taget i brug overfor medarbejdere, som har vaeret syge-
meldte.

Det kan antages, at den type problemer med i praksis at nedjustere arbejdsmaengden, er
stgrre pa virksomheder, der arbejder med symboler, hvor arbejdsmangden ofte er graense-
lgs og ikke haenger direkte sammen med den formelle arbejdstid. | den type arbejde vil der
ogsa ofte vaere en betydelig grad af selv-ledelse, som kan ggre det svaerere for ledelsen at
justere arbejdsmaengden.

Tillid og anerkendelse - eller mangel pG samme
Nogle medarbejdere har stor tillid til ledelsen og til, at de vil blive behandlet respektfuldt:

Jeg oplever en indstilling i firmaet, at man vil behandle folk med veerdighed. Hvis
medarbejderne har et gnske om at udfylde en funktion, sd er der en plads ledig til

dig.

Og tilliden fglges ofte med en ansvarlighed overfor virksomheden:
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Man giver besked i god tid, ndr den dag, den kommer. Vi har en rigtigt god ledelse.

Men det er ikke alle medarbejdere, der oplever sig anerkendt af ledelsen. Nogle henter aner-
kendelse andre steder:

Jeg har aldrig fdet at vide, at jeg gor det rigtigt godt. Det fdr man mdske at vide til sin
afskedsreception. Det er begraenset, hvad man har faet af ros. Det driver hele veerket
at meerke, at kunderne blive glade. Det er fedt, og det er det, der gor det fedt at ar-
bejde.

For den enkelte medarbejder er det heller ikke tilstraekkeligt med en generelt positiv indstil-
ling overfor seniormedarbejdere i en virksomhed. Det, der er afggrende, er, at medarbejde-
ren personligt fgler sig vaerdsat og ensket i virksomheden:

Det er afgerende, at virksomheden reelt set ogsd ensker at beholde mig og ser mine
kvalifikationer som en styrke.

Kompetenceudvikling
Et af de signaler, som medarbejderne er opmaerksomme p3, er, om ledelsen prioriterer efter-
og videreuddannelse.

En medarbejder siger:

Jeg er blevet snydt en enkelt gang [... ], hvor jeg ikke har fdet et kursus endnu. Nok fordi der
teenkes, at jeg kun holder et par dr endnu.

En anden oplever, at

den daglige ledelse nedprioriterer muligheden for efteruddannelse.

En tredje medarbejder har omvendt oplevet, at ledelsen for nylig har prioriteret at sende
hende pa et kursus, som hun i hgj grad har oplevet nyttigt:

Jeg har lige veeret afsted pd et kursus [... ] og det var super godt.

Hun har umiddelbart kunnet anvende og omszette den viden, hun fik pa kurset, i en situation
i praksis. Det er hun meget glad for og stolt over.

Hvis ledelsen ikke mener, at man som medarbejder har de kompetencer, som virksomheden
skal bruge, opleves det som en meget udsat position, ikke alene i relationen til ledelsen, men
ogsa overfor kollegerne:

... det vil veere et meget stort arbejde for den enkelte [senior]medarbejder at overbevise
kollegerne om, at han eller hun har de rette kompetencer.

Pa flere virksomheder oplever man, at der pa den ene side er et stort fokus pa kompetence-
udvikling bade fra ledelsens og fra medarbejdernes side, men pa den anden side, at der ikke
er tilstraekkelige ressourcer til efter- og videreuddannelse.

Fyring eller fastholdelse

Nogle medarbejdere giver udtryk for en oplevelse af, at ledelsen som en bevidst strategi
pensionerer de ldre medarbejdere, isser medarbejdere med en sygdomshistorik. De ser
ogsa en generel tendens til, at man anszetter yngre medarbejdere. En medarbejder giver ud-
tryk for, er det en fuldt ud forstaelig strategi fra ledelsens side:
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Det forstdr jeg ogsd godt. Det er en glimrende mulighed for at seette holdet og veere
mere fremtidsberedte. Det ville jeg ogsd teenke, sd det forstdr jeg godt.

Nogle tolker det, at de ikke selv er blevet fyret, som et signal om, at ledelsen gerne vil be-
holde dem:

Jeg er ikke fyret, for de vil garanteret gerne have mig, ellers havde de fyret mig.

Men vedkommende er dog ikke alt for optimistisk:

Min opfattelse er, at de gerne vil af med nogen, og helst i den eeldre gruppe. Jeg ser ingen
strdlende fremtid i det.

En medarbejder har udviklet en szerlig strategi for at sikre sig mod fertidig afskedigelse:

Jeg har sagt de sidste 3-4 dr, at mdlet er at blive, til jeg er 66 eller mere. Det har jeg godt tur-
det sige, fordi det kunne veere taktisk rigtigt, sd de fx taenker: ”okay, sd skal vi ikke treekkes
med ham til han er 74.

Erfaringerne fra de virksomheder, vi har besggt, peger p3, at intentioner om fastholdelse af
seniormedarbejdere star i risiko for at blive opfattet som signalpolitik under omstzaendighe-
der, som krzever nedskaeringer i medarbejderstaben, og szerligt, hvis nedskaeringerne gar ud
over seniorer.

En produktionsvirksomhed har en tydelig holdning til, at der er brug for bade unge og zeldre
medarbejdere, og brug for, at de forskellige aldre accepterer og respekterer hinanden. For
over 15 ar siden besluttede de derfor, at laerlinge skal udgere 10 procent af de ansatte, og de
udarbejdede en nedskreven seniorpolitik, som bade inkluderer en seniorkonference og mu-
lighed for arlig seniorsamtale.

6.4 Seniorordninger eller livsfasepolitik

’Senior’ — anerkendelse eller kraenkelse

Pa en del virksomheder oplever medarbejdere/og eller ledere og tillidsvalgte det at have szer-
ligt fokus pa seniormedarbejdere som irrelevant eller som tenderende til det kraenkende. En
medarbejder siger:

Man feler sig virkelig reduceret, ndr man ryger over i den der seniorkasse.

En tillidsvalgt udtaler:

Det kan veere vanskeligt, fordi nogle medarbejderne kan blive stedt over at blive betegnet
som eldre.

Seerligt pa virksomheder, der arbejder med symboler, ser det ud til at vaere en udbredt ople-
velse, at ’senior’-betegnelsen indebzerer en irrelevant generalisering i relation til alder. Med-
arbejderne vil gerne ses som fuldgyldige, kompetente medarbejdere, sa laenge de er pa ar-
bejdspladsen:

Sd leenge man spiller, sd spiller man. Og pd et tidspunkt ger man sig nogle overvejelser om, om
man skal spille lidt mindre.

En medarbejder foler sig tydeligvis kraenket af betegnelsen ’senior’:

Jeg har ikke meldt mig ind i den der seniorklub. Jeg har ikke lyst til at blive identificeret med
en, der er pensionist.
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Vedkommende oplever sit arbejde som

...et "kald”, og det er i hgj grad med til at definere ens identitet. Derfor er det stigmatise-
rende og generaliserende at blive kaldt senior.

Pa virksomheder, hvor fysisk nedslidning er en udfordring, er indstillingen til seniorordninger
generelt mere positiv:

Det gode ved seniorordningen er, at man anerkender, at folk kan veere sd slidte, at
man har brug for en seniorordning. Men man anerkender ogsa her, at man kan bruge
seniorernes kompetencer til at videregive viden og arbejdsopgaver til de yngre med-
arbejder.

En ledende HR-medarbejder fortzeller, at medarbejderne er stolte af, at virksomheden tilby-
der en seniorkonference, for det gor man ikke ellers i den branche:

Nye seniormedarbejdere er mdllgse over, at vi gor sddan noget.

Livsfasepolitik
En del, bade medarbejdere og ledere, argumenterer for, at man snarere bgr have en generel
politik, der gzelder for alle medarbejdere:

Hvis der er behov for seniorpolitik, er der ogsd behov for en ’uddannelse af de unge-politik’.
Det handler om beskyttelseshensyn. Gruppen af seniorer er pd linje med dem, som har smd-
bern, skal pd barsel mv. Det er nogle segmenterede grupper, og man ma forholde sig til, om
de har brug for seerlige forhold. Seniorerne skal fylde det samme, som andre grupper fylder.

P flere af de virksomheder, vi har besggt, har man taget konsekvensen af de negative kon-
notationer, der kan ligge i ’senior-betegnelsen’, og har i stedet indfert en ”livsfasepolitik” el-
ler udvidet personalepolitikken, sa den abner for individuelle hensyn og tilpasninger af arbej-
det uanset alder. En leder beskriver virksomheden som:

En social virksomhed, der agter at skabe gode rammer for medarbejdere i alle aldre.
og en anden, at det er
Vigtigt at have blik for forskellighed og understgtte individuelle behov’.

P3 en virksomhed har man gjort det til et fast punkt i MUS-samtalen med alle medarbejdere,
at man skal tale om fremtiden, og hvor man ser sig selv om 5 ar. En mellemleder giver udtryk
for, at det:

at sperge ind til fremtiden er et meningsfuldt element, ndr det drejer sig om alder og pen-
sion, men ikke i forhold til medarbejdere, der er utilfredse og vil sege ud.

P3 en anden virksomhed oplever de tillidsvalgte generelt, at samtaler om seniorordninger
kan vaere svaere. De oplever, at:

’folk kan fole sig ramt, ndr de bliver spurgt om, hvor leenge de har teenkt sig at blive pa ar-
bejdspladsen, og fale det, som om de bliver bedt om at stoppe’.

6.5 Ledernes handtering af seniorpolitikken

Linjeledere eller mellemledere spiller en vigtig rolle i implementeringen af seniorordningerne
ogleller livsfase- eller personalepolitikkerne. Medarbejderne betoner, at der i

SENIORARBEJDSLIV - 1 ET PRAKSISPERSPEKTIV Side 45 af 51



mellemlederlaget kan vaere meget store forskelle p3a, hvordan seniorpolitikken udfoldes, og
herunder specielt, hvordan seniorsamtalerne forlgber.

Ved de modeller, hvor seniorsamtalen er placeret hos linjelederne eller mellemlederne, er
der en udfordring i at fa politikken til at leve ude blandt linjelederne. Strukturelt er det en
udfordring, at spergsmal om at ga ned i tid ofte skal behandles i HR, mens spgrgsmal om til-
pasning af arbejdsopgavernes indhold kan handteres af linjelederen selv. Det vil sige, at ud-
mentning af seniorpolitikken ikke er fuldt uddelegeret til linjelederen. Samtidig kan senior-
ordningerne i praksis vaere i modstrid med linjelederens ansvar for at fa lgst opgaverne i af-
delingen. Det er ikke ngdvendigyvis i lederens interesse, at hans eller hendes medarbejdere
skal ga ned i tid, eller at de ikke kan varetage arbejdsfunktioner, som de tidligere har kunnet.

Bade ledere som medarbejdere understreger betydningen af et tillidsfuldt forhold generelt,
og at skabe rum og mulighed for den direkte dialog. En leder siger:

Det er utroligt vigtigt at have en dialog med den enkelte medarbejder.

Nar der er et godt kendskab til hinanden og en oplevelse af tillid og tryghed ledere og medar-
bejdere imellem, sa befordrer det dialogen. Det bliver ogsa fremhzvet af ledelserne, at seni-
orordningerne handler om at skabe en gensidig tilpasning af behovene:

Der skal veere samarbejdsvilje fra virksomheden, hvis seniorordninger skal realiseres, og vil-
lighed til at tilpasse sig fra medarbejderens side.

Nogle ledere er abne om, at de synes det kan vaere svaere samtaler. En leder, der arbejder
med et koncept, hvor dialog om fremtiden indgar som en del af MUS-samtalen, siger:

Det giver mig en god lejlighed til at anerkende folk for det, de har lavet [...] Men det der
”hvor ser du dig selv om to til fem dr?”, altsd sa sidder folk sddan lidt og teenker: ”Hmm ja,
det ved jeg ikke rigtigt”. [...] Og det kan godt veere, at det er mig, der skal blive bedre til at
holde de her MUS-samtaler, men jeg synes, det er sveert at fd sddan en dialog i gang, hvor vi
dybest set snakker om medarbejderudyvikling. ”Hvordan kan jeg, hvordan kan arbejdsplad-
sen her hjeelpe dig med at udvikle dig til et eller andet [...].” Det er sjeldent, jeg har en MUS-
samtale, hvor jeg teenker: ”fuck, det var godt, det her”.

Medarbejdernes oplevelser er meget blandede. Nogle oplever det som helt ukompliceret og
ligetil at fa en dialog om deres arbejdsforhold med ledelsen:

Hvis der er noget, sd gdr jeg ind til min leder og siger det.
En medarbejder fra en anden virksomhed siger om MUS-samtalen:

Det synes jeg har veeret meget positivt, at man kan sige nogle ting til hinanden, uden at der
er nogen, der bliver forneermet over det. Der synes jeg man er meget lydher fra begge par-
ters side.

Andre oplever det som svaerere at traenge igennem. En
... tvivler pd, at den daglige leder har overskud til at tage sig af denne del.
En anden oplever, at formen pa seniorsamtalen er med til at mindske nzervaer og udbytte:

Det ville veere bedre for dialogen, hvis chefen koncentrerede sig om samtalen, fremfor blot
at gennemlobe de skemaer, han skal igennem [... ] jeg synes, det er frustrerende, for man
har ikke chefens neerveer under samtalerne. Der kunne veere en forbedring der: mere koncen-
tration og mere lytning.
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6.6 Strukturelle hammere og fremmere for seniorpolitik

Hvad enten der er tale om en seniorpolitik, en livsfasepolitik eller en generel personalepoli-
tik, sa peger erfaringerne fra de 9 virksomheder, vi har besggt, pa at mulighederne for at om-
saette intentionerne til praksis er meget afhaengige af den aktuelle kontekst og vilkdrene for
virksomheden.

Alderen og kerneopgavens karakter

Der er store forskelle pa, hvad alder betyder for arbejdsevnen i forskellige brancher og i for-
skellige typer af job. Dette er med til at saette rammerne for, hvad det er muligt at opna gen-
nem tilbud om seniorordninger.

Pa virksomheder med store fysiske belastninger i arbejdet anser man generelt mulighederne
for fastholdelse af medarbejdere i de fysisk kraevende jobfunktioner ud over pensionsalde-
ren for at vaere meget begraensede. Her satser man pa at fa medarbejderne til at kunne
holde til at blive pa arbejdspladsen, indtil de nar pensionsalderen. | nogle tilfzelde kan det
dog lade sig gore at overflytte medarbejdere til administrative jobfunktioner i stedet for de
fysisk kraevende eller til vaerkstedsfunktioner, som er mindre fysisk kraevende.

Pa virksomheder, hvor man arbejder med mennesker, og hvor arbejdet omfatter fysisk hjzelp
og pleje, har man nogle af de samme udfordringer med fysisk nedslidning, og ogsa her er
perspektivet snarere forebyggelse og vedligeholdelse indtil pensionsalderen end fortsaet-
telse efter det tidspunkt, hvor medarbejderne har mulighed for at ga pa pension. Den del,
der handler om relations-arbejde, og som ikke indebzaerer fysiske belastninger, bliver sjaeldent
negativt pavirket af alder. Kompetencerne til denne del kan for nogle medarbejdere blive ud-
viklet i takt med livserfaringer.

Pa arbejdspladser, der arbejder med symboler, er belastningerne primaert af mental karakter,
og her er der store individuelle forskelle p3, hvor sandsynligt det er, at medarbejderne er i
stand til at fortsaette med at arbejde efter pensionsalderen. Der kan vaere mange forskellige
forhold, som udfordrer seniormedarbejdere; fx hgj specialisering kombineret med store krav
om omstillingsparathed til nye teknologier eller nye organiseringer, administrative opgaver,
som opleves som uvedkommende for kerneopgaven eller vanskeligheder med at tilpasse ar-
bejdsmaengden til arbejdstiden (hgje kvantitative krav).

Rekrutteringsudfordringer understgtter seniorpolitikken i praksis

Pa flere af de virksomheder, som indgar i undersggelsen, er det tydeligt, at generelle rekrut-
teringsudfordringer spiller en vigtig rolle bade for gnsket om at fastholde den arbejdskraft,
der er — uanset alder — og for et gnske om at rekruttere bredt.

Pa en arbejdsplads i et omrade med generel mangel pa arbejdskraft udger skiftende vagter

og sene arbejdstider en stor udfordring for yngre medarbejdere med familie. De zeldre med-
arbejdere er ofte mere villige til at tage disse vagter, og der er et stort gnske om at beholde
seniormedarbejderne sd lzenge som muligt.

Pa en anden arbejdsplads, som ogsa ligger i et omrdde med generelle rekrutteringsvanske-
ligheder, er der ligeledes udtalte forventninger om, at medarbejderne bliver lzenge:

Der er ikke nogen, der gdr og siger ‘bare hun snart gar pd pension’. Det er mere dem, der er
syge, der fylder, end de eeldre medarbejdere.
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Seniorer kan tilpasses behov i produktionen

| og med at medarbejdere, som er ude over den officielle pensionsalder, ikke er gkonomisk
afhangige af deres arbejde, kan de ofte fungere som ekstra arbejdskraft, der hvor der er be-
hov for det ift. arbejdsopgaverne/produktionen.

Dette erinogle tilfaelde ensbetydende med meget lgse ansaettelsesforhold. P4 en arbejds-
plads kan seniorer tilknyttes som konsulenter:

Det er en scerlig kontrakt som konsulent, seniorerne kan fd, og vi er ikke ansatte leengere
end, at han kan komme i overmorgen og sige, at nu er der ikke mere, og man er heller ikke
selv bundet. Sd er der et belgb, man fdr i timen, og man fdr lidt for kersel.

P3 en anden arbejdsplads fungerer seniormedarbejderne som timelgnnet arbejdskraft, der
kan tilkaldes efter behov:

Sd de treekker bare pa os, hvis der er brug for det, men det synes jeg er fint nok, vi kan jo
bare sige nej, hvis vi ikke vil.

En af grundene til at sige nej til en vagt kan vaere bekymring for at na indtaegtsloftet for,
hvornar man bliver trukket i folkepensionen. Dette opleves af ledelsen som en begraensende
faktor for beskzeftigelse af de zeldste seniorer.

Produktionen kan tilpasses seniorernes behov

Pa mange virksomheder er et af de vaesentligste elementer i seniorordningerne muligheden
for, at medarbejderen kan ga ned i tid og fa tilpasset arbejdsopgaverne efter vedkommendes
aktuelle kapacitet. Denne fleksibilitet opleves af mange medarbejdere som et helt afggrende
element i at kunne se sig selv pa arbejdsmarkedet i drene fremover.

Fleksibiliteten bliver dog udfordret de steder, hvor der maske er mest brug for den, i og med
at en stor gruppe af seniormedarbejdere blandt de ansatte vanskeligger mulighederne for
tilpasninger ift. den enkeltes behov. En mellemleder pa en produktionsvirksomhed siger:

Det skal jo heenge sammen produktionsmcessigt, vi kan ikke fjerne medarbejderen
helt. Vi skal for hver enkelt person vurdere, hvor meget denne har brug for at gd ned i
tid, og hvis det kan passe sammen med vores produktion, sd kan jeg ikke se, det er et
problem [....] Der kan ogsd vaere medarbejdere, hvor det ikke er muligt.

Pa en arbejdsplads med skiftearbejde og/eller weekendarbejde er det selvsagt heller ikke
muligt at friholde en stor del af medarbejdere fra sene vagter eller weekendvagter, uanset
hvor positivt indstillet ledelsen er.

P3 de videnstunge virksomheder er der andre typer af udfordringer ift. at tilpasse produktio-
nen til seniormedarbejdernes behov. P4 den ene side kan nogle seniormedarbejdere have
sveert ved fortsat at leve op til fordringerne; en tillidsvalgt forklarer:

... der er et ekstremt krydspres. Dette er sd nedslidende, at mange medarbejdere
ikke vil veere i stand til at arbejde videre efter de 65.

Der er dog ogsa gode eksempler p3, at arbejdet indenfor dette omrade er blevet tilpasset ef-
ter seniormedarbejdernes gnsker. En medarbejder indgar ikke laengere i mandskabsplanen,
men udfylder roller rundt omkring, har beholdt sit kontor og laver skriveopgaver:

Aftalen er ngjagtigt, som jeg gerne ville have den, og jeg har haft fuld opbakning fra
ledelsen.
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@konomi og ressourcer saetter begraensninger

En aktiv praksis omkring seniorpolitik, livsfasepolitik eller personalepolitik kreever ressourcer
i form af tid. Saerligt er mellemledernes tid til at gennemfgre samtaler flere steder stzerkt be-
graenset af, at der er mange (100-200) medarbejdere under samme leder.

Pa trods af meget positive erfaringer med seniorsamtaler som et fast tilbud til alle over 60,
har en af de medvirkende virksomheder derfor mattet stoppe tilbuddet igen. Der er simpelt-
hen for mange medarbejdere under den pagaeldende leder til, at det er muligt at admini-
strere samtalerne i praksis. Ogsa tilbud om kurser til seniorer matte stoppes igen pa trods af
gode erfaringer, da projektmidler udigb.

Pa det kommunale omrade indebaerer rammeaftalen3, som daekker hele det kommunale om-
rade, et tilbud om seniorsamtale i forlengelse af den arlige MUS-samtale for medarbejdere
over 52 ar og fast arligt fra 55. En af de kommunale arbejdspladser oplever, at vilkarene for at
gennemfgre disse samtaler er blevet vanskeligere, i og med at der er fa ledelseslag og fd le-
dere til mange medarbejdere. Denne oplevelse deles ogsa af en af produktionsvirksomhe-
derne, som ganske vist ikke er forpligtet til at tilbyde samtalerne, som gnsker at have dem
som et tilbud til medarbejderne.

Et andet dilemma, som bade ledere og tillidsvalgte kommer ind p3, er, at hensyn og arbejd-
stilpasninger for den ene medarbejder under knappe ressourcer kan blive til en belastning
for andre medarbejdere. En tillidsvalgt siger:

Det er ogsd ledelsens pligt at sikre sig, at de andre kollegaer, der sd er der, ikke bliver
tvunget til fortidspension. Hver gang der kommer en ind, der skal fritages fra de
hdrde opgaver (ikke kun seniorer, det kan ogsd veere folk i skdnejob), er der andre,
der skal tage sig af de hdrde opgaver.

En af case-virksomhederne er underafdeling i en storre virksomhed. Moderselskabet har en
generel politik, hvor de maler produktivitet i forhold til antallet af ansatte uden at tage hen-
syn til, om der er tale om deltids- eller heltidsansatte (head-count). Denne overordnede poli-
tik begraenser mulighederne for tilpasning af arbejdstiden til seniormedarbejdere i den dan-
ske afdeling. HR-lederen i denne virksomhed arbejder pa at zendre systemet, sddan at der
kan skabes 3-dages og 2-dages arbejdsmodeller, som kan tilbydes til seniorer.

En anden case-virksomhed er underlagt udbudsordninger, som vaegter pris hgjere end kvali-
tet og social ansvarlighed, hvilket betyder, at virksomheden ikke kan vaere konkurrencedyg-
tig, hvis den forsat skal prioritere seniorordninger og sundhedsfremme hgit.

Kompetencer kraever efteruddannelse, kraever ressourcer

Seniorernes muligheder for at forblive pa arbejdspladsen er helt afhaengige af, at de har og
lgbende tilegner sig de ngdvendige kompetencer. Der er bade en forpligtelse fra medarbej-
derens side:

3 Rammeaftale om seniorpolitik. pr. 1. april 2008. KL / RLTN. http://www.forhandlingsfaellesska-
bet.dk/media/3403/seniorpolitik_2008.pdf
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Medarbejderen skal blive ved med at veere ”hot” indenfor sit felt.

og fra arbejdspladsen, som skal bidrage til, at medarbejderne far:

... lov til at blive ved med at videreudvikle sig og fa ny viden, sd man ikke saettes pd sidelin-
jen.

Pa virksomheder, der arbejder med symboler, er der mange af de seldre medarbejdere, der
har et meget stort kendskab til virksomheden og ligger inde med en veerdifuld specialist-vi-
den. Det er en vigtig arsag til, at ledelsen forsgger at holde pa denne arbejdskraft.

Men ogsa indenfor omraderne produktion og arbejde med mennesker er medarbejderne
meget bevidste om vigtigheden af at holde kompetencerne ajour:

Jeg har taget kompetenceudviklingskurser og den efteruddannelse, der kom. Fdet supple-
rende kurser i alverdens ting lebende.

Side 50 af 51 SENIORARBEJDSLIV - | ET PRAKSISPERSPEKTIV



7 LITTERATUR

Browne, P., Carr, E., Fleischmann, M., Xue, B., & Stansfeld, S.S. (2018). The relationship be-
tween workplace psychosocial environment and retirement intentions and actual retirement: a
systematic review. European Journal of Ageing. Online first 2018

Fairclough, N. (2008). Kristisk diskursanalyse. Oversat af Jensen, E.H.. Hans Reitzels Forlag.

Fonden Teknologiradet (januar 2018). Hvordan kan arbejdsmiljoet sikre flere gode dr pd ar-
bejdsmarkedet: Politikforslag om arbejdsmilje og tilbagetraekning. Fonden Teknologiradet.

Horppu, R. (2007). Keeping older workers working longer. Discussion paper. Finnish Institute
of Occupational Health (FIOH).

Jensen, P.H. &Kjeldgaard, T. (2002). Arsager og effekter af den tidlige tilbagetraekning fra ar-
bejdsmarkedet. Tema nummer: Seniorer pa arbejdsmarkedet. Tidsskrift for Arbejdsliv, (4) 3

Poulsen, O.M., Borg, V., Fallentin, N., Lund, T., & Ngrregaard, C. (2006). Arbejdsbetingelser og
fastholdelse af eeldre medarbejdere: Status over den eksisterende viden. Det Nationale For-
skningscenter for Arbejdsmiljg (NFA).

Stattin, M. (2005). Retirement of grounds of ill health. Occupational and Environmental Medi-
cine, 62, 135-140

SENIORARBEJDSLIV - 1 ET PRAKSISPERSPEKTIV Side 51 af 51



	Tom side



