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Forord

Det projekt, som her afrapporteres, er ikke et forskningsprojekt, men et
udviklingsprojekt. Mens forskningsprojekter har til formdl at generere ny
viden, undersgge teorier og forst& komplekse faenomener, har
udviklingsprojekter til formdl at skabe eller forbedre konkrete lgsninger,
produkter eller processer baseret p& eksisterende viden.

“Seniorer i arbejde” er et sGdant udviklingsprojekt, der er praksisorienteret
og fokuserer p& udvikling, implementering, afpravning og tilpasning af
seniorpolitikker/strategier i en rcekke virksomheder i det syd-og sgnderjyske
omrdde.

| tcet dialog med seniormedarbejdere og virksomhedsledere er der blevet
udviklet en rcekke forskellige lokale seniorpolitikker, herunder
seniorsamtaler og seniorplaner. Projektet er gennemfert i samarbejde med
flere interessenter. Farst og fremmest goelder det de involverede
virksomheder, deres ledere og seniormedarbejdere. Derncest
erhvervsrddene ProVarde, Business Esbjerg og Tender Erhvervsrdd og
endelig konsulentfirmaet Reflektor ApS, som har stdet for selve
udviklingsprojektet. Projektet er finansieret af Velliv Foreningen.

Resumé

Projektet Seniorer i arbejde har haft til formdl at undersege, hvad der skal
til for at gere de sidste aktive ar af arbejdslivet til de bedst mulige og
samtidig motivere seniorer til at bevare tiknytningen fil arbejdsmarkedet.
Formdlet er sagt opndet gennem en kortlaegning af seniorers og
virksomhedslederes gnsker og behov for et fcelles fremtidigt arbejdsliv.

| projektet er anvendt en Bottom-up tilgang. Gennem interviews med
seniormedarbejdere (55+) og virksomhedsledere er samlet data, der har
dannet grundlag for tre dialogmader i hver af de deltagende
virksomheder. Gennem dialogmgderne er der udviklet seniorpolitikker, hvis
centrale elementer er seniorsamtaler og seniorplaner. De to sidstncevnte
redskaber er blevet afprgvet og implementeret, dog ikke i fuldt omfang
for nogle af virksomhedernes vedkommende.

Kortlcegningen har vist, at seniorernes gnsker er:

En klar og gennemsigtig seniorpolitik, der rummer tilbud om seniorsamtaler
og seniorplaner. De gnsker filbud om fleksibel arbejdstilrettelceggelse med
muligheder for reduceret arbejdstid, nedtrapningsordninger, andre og
nye opgaver, der tager hensyn til helbred, arbejdsbelastning, fysiske og
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psykiske ressourcer. De gnsker ogsd en hgjere grad af anerkendelse for
deres arbejdsindsats, ikke mindst p& baggrund af en udstrakt loyalitet over
for deres arbejdsplads.

For virksomhedernes vedkommende er det vigtigste, at seniorer forbliver i
arbejde lcengst muligt. Lederne ser det, som en af vejene til at f& opfyldt
et aktuelt og fremtidigt behov for arbejdskraft. Virksomhederne anser
seniorer for at voere en vigtig resurse, der bidrager voesentligt til den
daglige drift, iscer hvad angdr ngglemedarbejdere med lang erfaring og
viden om virksomhedens drift. Ved overgangen fra arbejde til pension vil
de typisk tage deres kompetencer og kendskab til virksomhedens kultur
med sig. Det er derfor afgerende for virksomhederne, at deres viden og
erfaringer ikke gdr tabt, men overferes til yngre medarbejdere gennem
forskellige mentorordninger. Virksomhederne vil gerne @ge trivslen og
forbedre arbejdsmiljget for deres ansatte i hdb om, at de fortscetter i
arbejdet Icengst muligt. Derfor ser de seniorpolitik med brug af
seniorsamtaler og seniorplaner som relevante strategiske redskaber.

Gennem en roekke dialogmader er der med baggrund i den beskrevne
kortloegning blevet identificeret, udviklet og implementeret konkrete
titag, der bade ima@dekommer seniorers ansker og behov samt
virksomheders interesser.

Centralt i projektet har voeret udviklingen af en seniorpolitik/strategi og for
nogle virksomheders vedkommende en livsfasepolitik med henblik p& at
sikre en bredere filgang til medarbejderes behov gennem hele deres
arbejdsliv. Som led i seniorpolitikken er der udviklet og afprgvet
seniorsamtaler og seniorplaner, hvor medarbejdere og ledelse far
muligheder for at drgfte fleksible arbejdstider - og former, gradvis
nedtrapning af arbejdstid eller andre tilpasninger.

Erfaringerne viser, at disse samtaler bidrager til en mere dben kultur om
senior- og livsfase behov. De er blevet et centralt redskab, hvor
strukturerede skemaer har skabt grundlag for meningsfulde samtaler.
Seniorsamtalerne har skabt en ramme, hvor medarbejderne faler sig
trygge ved at drgfte deres fremtidsplaner, helbredsmaessige hensyn og
behov for fleksibilitet. Samtalerne har bidraget fil en kultur, hvor det er
legitimt at tale om aldringens betydning for arbejdslivet uden frygt for
negative konsekvenser.

En del aof projektet har veeret udvikling af seniorplaner, som konkretiseret
ramme for medarbejdernes arbejdsliv frem mod pensionering.

De hidtidige erfaringer med seniorplaner viser, at det er et velegnet
redskab til at skabe tryg overgang fra arbejdsliv fil pension. Nér de
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anvendes rigtigt, kan de bdde understgtte seniorernes behov og bidrage
til virksomhedens fastholdelse af vigtig viden og arbejdskraft. En vellykket
seniorplan kroever dog tidlig dialog, individuel tilpasning og en aktiv
opfelgning fra ledelsen.

Projektet har vist, at anvendelsen af eksisterende modeller, bl.a. MUS-
samtaler, ikke uden videre kan bruges. Seniorsamtaler og seniorplaner er
veerktgjer som ma tilpasses de specifikke behov og kulturer i forskellige
virksomheder. Det har veeret en vigtig erfaring.

Projektets evaluering har desuden vist, at den anvendte Bottom-up-
tilgang har skabt refleksionsrum, hvor medarbejderne er blevet hart og
hvor de har kunnet dele deres gnsker og bekymringer i en tfryg ramme.
Tilgangen har bidraget til en mere dben organisationskultur, der fremmer
tilid mellem ledelse og medarbejdere. Medarbejdernes deltagelse i
dialogmgderne har givet implementeringen af seniorpolitikken starre
legitimitet.

Lederne har haft en nagglerolle, dels ved at afstemme seniorernes behov
for tilpasninger, dels ved at vcere med fil at skabe fillid og tfryghed i
samtalerne med medarbejderne. Flere virksomheder har dog identificeret
behov for yderligere trcening i at handtere sdrbare og udviklende
samtaler med empati og ncerveer.

Projektets scerlige styrke ligger i dets helhedsorienterede, dialogbaserede
tilgang, der formdr at bygge bro mellem medarbejdernes gnsker og
virksomhedens strategiske mal, hvilket ger det til en model for fremtidige
initiativer inden for seniorarbejdsliv og arbejdsmarkedspolitik.

Udviklingsprojektet i kort form

Involvering og dialog: Projektet fremhcoever dialogens centrale rolle i
udviklingen af seniorpolitik. Ved at inddrage bdde seniormedarbejdere,
ledere og konsulenter opnds en hgj grad af legitimitet og ejerskab over de
implementerede politikker.

Tilpasning til lokale forhold: Udviklingsprojektet viser, at en
seniorpolitik/livsfasepolitik skal tilpasses lokale forhold. Skrceddersyede
lzsninger tager ikke hgjde for virksomheders starrelse, produktionsform,
kultur og gkonomi.

Fokus pd klare redskaber: Projektet har konkretiseret seniorsamtaler og
seniorplaner som centrale veoerkigijer il at sikre en systematisk og
struktureret tilgang til seniormedarbejdernes behov.

T@NDER

.................



Fokus pd fleksibilitet: Ved at tilbyde fleksible arbejdsformer, reduceret
arbejdstid og work-life balance skabes rammer for gget trivsel og
arbejdsgloede blandt seniorer, hvilket kan fastholde dem lcengere pd
arbejdsmarkedet.

Anerkendelse af seniorer: Projektet fremhcever betydningen af at
veerdscette seniorernes erfaring og kompetencer. Det har potentiale fil at
styrke bdde medarbejdernes motivation og virksomhedens videndeling
pd& tveers af generationer.

Perspektivering

Projektet Seniorer i arbejde har givet veerdifuld indsigt i, hvordan en
mdlrettet seniorpolitik kan understatte bdade seniorernes tfrivsel og
virksomhedernes behov for at fastholde erfarne medarbejdere.
Erfaringerne fra projektet kan tjiene som inspiration for andre virksomheder,
der gnsker at arbejde strategisk med seniorer.

For andre virksomheder betyder projektets resultater, at de kan drage
nytte af de udviklede redskaber — herunder seniorsamtaler og seniorplaner
- og filpasse dem deres egne behov og arbejdskultur. Den systematiske
tilgang, hvor ledelse og medarbejdere samarbejder om at skabe fleksible
lzsninger, kan veere afggrende for at sikre, at seniorer bevarer
engagementet i arbejdslivet.

For seniorerne understreger projektet, at det er muligt at f& indflydelse p&
deres egen arbejdssituation. Ved aktivt at deltage i seniorsamtaler og
seniorplanlcegning kan de medvirke til at skabe rammer, der giver en
meningsfuld afslutning pd arbejdslivet, samtidig med at deres erfaringer
og kompetencer fortsat bidrager til viksomhedens udvikling.

P& et mere overordnet niveau kan projektets erfaringer anvendes som en
model for seniorpolitiske initiativer. | en tid med mangel p& kvdlificeret
arbejdskraft og en stigende pensionsalder er det afggrende at tcenke i
lzsninger, der understatter et loengere og frivselsorienteret arbejdsliv.
Seniorer i arbejde har demonstreret, at denne udvikling bedst opnds
gennem en kombination af dialog, fleksibilitet, anerkendelse og
mdlrettede vcerktgijer.

Seniorer som en ressource

T@NDER

.................

Seflektor Pisite® ProVarde  criveevseio |\ Side 7 af 62



BUSINESS TENDER H
Seflektor pepypre.  Provarde  crivervssio ! Side 8 of 62

| takt med at arbejdsstyrken bliver celdre, stdr bdde medarbejdere og
virksomheder over for nye udfordringer og muligheder. | 2030 kommer der
til at mangle 90.000 medarbejdere pd det danske arbejdsmarked.
Lasningen pd dette problem kroever nye ideer og perspektiver. To, blandt
mange faktorer, der kan medvirke til at lzse noget af problemet, er
tiltroekning af arbejdskraft og seniorers fortsatte filknytning fil
arbejdsmarkedet.

Projektet "Seniorer i Arbejde" er blevet ivcerksat for at undersgge, hvordan
seniorer i arbejde kan fortscette med at bidrage med deres erfaring og
viden, i virksomheder, samtidig med at deres egne behov og gnsker for
fremtiden anerkendes og imgdekommes.

Det er i dag vigtigt for virksomheder at forstd den scerlige voerdi, som flere
seniormedarbejdere bringer ind i organisationen, og hvordan man bedst
kan stgtte deres trivsel og fortsatte engagement i jobbet.

Denne rapport prcesenterer resultaterne og indsigterne fra
udviklingsprojektet, som omfatter kvalitative interviews med
seniormedarbejdere og ledere, samt efterfglgende dialogmader og
fokusgruppeinterviews med de deltagende ansatte og ledere. Gennem
denne proces har vi haft fokus p& at afdcoekke seniorers overvejelser og
behov og virksomheders udfordringer og strategier, samt at udvikle
konkrete redskaber, anbefalinger og handlingsplaner. Formdlet er ikke
blot at fremme et godt arbejdsliv for seniorer, men ogsd at styrke
virksomheders evne fil at tilpasse sig en cendret demografisk virkelighed.

Rapporten behandler en rcekke centrale temaer som baggrunden for
projektet, metoderne, der er anvendt, de udviklingsmuligheder, der er
opstdet og opndet, og de anbefalinger, der kan guide bdde seniorer og
virksomheder i fremtidige bestroebelser.

| det falgende redegeres for projektets formdl, baggrund, metoder og
resultater.

Projektet har tre dele:

1. En kortloeggende del
2. En udviklende del
3. Den implementerende del

Den kortlceggende del har til formdl at afdcekke og identificere, hvilke
behov og @nsker seniorer og virksomheder har i forhold til den sidste del aof
arbejdslivet.



Den udviklende del har - med baggrund i viden fra den undersggende
del - til formal at skabe lgsninger pd de scerlige problemistillinger, der
knytter sig til de sidste dr af arbejdslivet.

Den implementerende del skal vise, hvordan de udviklede
redskaber/vcerktgjer er blevet afpravet, justeret og implementeret.

Malet

Projektet har til mal at udvikle og afprave seniorstrategier med bl.a. nye
seniorsamtalemodeller, der kan medyvirke fil, at de involverede ansatte og
ledere i lokale virksomheder oplever, at de sidste &r af arbejdslivet bliver
de bedst mulige. Strategien skal motivere seniorer til at forblive pd
arbejdsmarkedet lcengst muligt og samtidigt @ge trivsien.
Seniorstrategierne bliver udviklet og afpravet ved hjcelp af interviews,
dialogmader og fokusgruppeinterviews med ansatte seniorer og ledere af
virksomheder.

Md&let med udviklingsdelen er at give et indblik i, hvordan nogle
virksomheder arbejder med strategier for seniormedarbejdere.

Begreberne seniorpolitik og seniorstrategi bruges i denne rapport
synonymt.

Der findes forskellige definitioner af begreberne og deres indbyrdes
forhold. | nogle sammenhaoenge defineres seniorpolitik som den
overordnede ramme eller det scet af retningslinjer som beskriver, hvordan
en virksomhed forholder sig fil seniorer p& deres arbejdsplads. Fokus kan
typisk voere p& konkrete tiltag, der kan motivere seniorer til at forblive i
jobbet lcengst muligt, herunder fleksibilitet, deltid, mentorroller etc.

Seniorstrategi defineres som en mere langsigtet plan, hvori seniorernes
rolle indgdr i viksomhedens langsigtede mdl og planer. Her er fokus ofte,
hvordan seniormedarbejdere bidrager til virksomheders vaekst og
udvikling og dermed kan medbvirke fil at opfylde fremtidige behov for
arbejdskraft.

| virksomhedernes arbejde med begreberne opretholdes ikke skarpe skel
mellem de to begreber. Her blandes politik og strategi sammen.

For medarbejdere betyder en lokal seniorstrategi/politik, at de ved, hvilke
tilbud en virksomhed har til ansatte som typisk er fyldt 60 &r og som gnsker
at f& tilpasset deres arbejdsliv i forhold til helbred, fysisk/mental kapacitet
og en bedre balance mellem arbejde og fritid. En seniorstrategi/politik
kan sdledes veere et redskab for den enkelte senior til at planlcegge den
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sidste aktive del af arbejdslivet og dermed opnd den bedst mulige
overgang til pension.

For virksomheder kan en seniorstrategi vcere et vickemiddel til at bevare
medarbejderes tilkknytning til arbejdspladsen Icengst muligt. Som dele af
en seniorstrategi kan virksomheder bruge filboud om fleksibilitet i
arbejdstilretteloeggelse, anerkendelse af seniorers arbejdsindsats, filbyde
andre og nye opgaver, mentorordninger, mindre fysisk belastende
arbejde osv.

NAr begreberne optroeder med skrdstreg i denne rapport, er det udtryk for
at forskellene mellem dem ikke kan opretholdes i praksis.

Baggrund

Der har veeret et stigende behov for, at viksomheder tilpasser sig den
demografiske virkelighed ved at udvikle seniorstrategier/politikker, som
tager hensyn til medarbejdernes gnsker og behov. Samtidig gnsker
mange seniorer at fortscette med at arbejde, men under en raekke
forskellige betingelser, fx fleksible ordninger, hvor de kan kombinere
arbejde med familieliv, fritid og eventuelle helbredsmcaessige udfordringer.

Hvad skal der sd til for, at de sidste ar af arbejdslivet, bliver de bedst
mulige, og hvad kan f& seniorer til at udskyde deres mulige
pensionstidspunkt?

Bag de fo spargsmdl ligger en antagelse om, at et en roekke bestemte
faktorer pd en arbejdsplads vil age trivsel og filfredshed og dermed
motivere seniorer til at arbejdere loengere.

Forskningen inden for omrddet peger pd, hvilke faktorer, der betyder
mest:

1. En klar og gennemsigtig seniorpolitik
2. Seniorsamtaler

3. Seniorplaner

4. Anerkendelse

Seniorpolitik

Seniorpolitik, herunder fleksibilitet, seniordage og samtaler, har en
dokumenteret effekt p& seniorers trivsel og motivation for at bevare
tilknytningen ftil arbejdspladsen.

Forskningen viser klare tendenser med solide procenttal:

T@NDER
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Det forskningsmcessige belceg for vaerdien af seniorpolitik viser

*at 50 % flere seniorer veelger at blive lcengere i jobbet sammenlignet
med virksomheder uden politikker. (Nordisk Ministerrdd, 2020)

*80 % af seniorerne gnsker fleksible arbejdstider som en del af en
seniorpolitik. (VIVE, 2021)

*65 % af seniorerne vurderer seniordage som en vaesentlig faktor for trivsel
og fastholdelse.

*80 % af seniorerne gnsker fleksible arbejdstider som en del af en
seniorpolitik

Seniorsamtaler
Det forskningsmaessige beloeg for nyttevoerdien af seniorsamtaler.

*Seniorsamtaler giver mulighed for, at seniorerne kan udtrykke deres
gnsker og behov, hvilket skaber stgrre filfredshed og motivation. (Rapport
fra VIVE, 2021)

*80 % af seniorerne fgler sig mere veerdsat, ndr de bliver inkluderet i
dialoger om deres arbejdsliv.

*En undersagelse fra Nordisk Ministerrdd (2020) viser, at virksomheder, der
anvender seniorsamtaler, rapporterer en 25 % hgjere
medarbejdertilfredshed blandt seniorer.

*Seniorsamtaler har vist sig at bidrage til, at seniorer bliver lcengere pd
arbejdsmarkedet: En analyse fra COWI (2018) viser, at viksomheder med
formaliserede seniorsamtaler formdede at fastholde op til 30 % flere
seniorer efter pensionsalderen sammenlignet med virksomheder uden
sddanne samtaler.

*Seniorsamtaler ger det muligt at lave gradvise overgange fil pension ved
hjcelp af tilpassede arbejdsopgaver eller foerre arbejdstimer, hvilket b&de
seniorer og virksomheder drager fordel af.

* 60 % af virksomhederne med seniorsamtaler har haft succes med at
bruge dem til vidensdeling. (Arbetsmiljdverket, 2022)

*Fastholdelse af seniorer gennem samtaler og dialog reducerer behovet
for at rekruttere og oplcere nye medarbejdere.

Seniorplaner

Det forskningsmaessige belceg for nytten af seniorplaner:

T@NDER
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Studier viser veerdien af seniorplaner for b&de seniorer og virksomheder.
En vcesentlig kilde er bogen "Seniorpraksis p& danske virksomheder:
baggrund, indhold og effekt”, (2008). Her i fremhceves:

For seniorer:

*@get trivsel og tilfredshed gennem tilpasning af arbejdsopgaver og
arbejdstid

*Mulige aftaler om gradvis tilbagetraekning, hvilket giver en smidig
overgang til pension.

*Fglelse af veerdscettelse og anerkendelse af deres erfaring og
kompetencer.

For virksomheder:

*Fastholdelse af erfarne medarbejdere, hvilkket reducerer omkostninger fil
rekruttering og oplcering.

*Bevarelse af viden og kompetencer inden for organisationen
*Forbedret arbejdsmilig og medarbejder miljg

Fokus i dette udviklingsprojekt er, hvordan seniormedarbejdere og
virksomhedsledere i fcellesskab kan udvikle lokale seniorpolitikker,
herunder seniorsamtaler og seniorplaner. Projektet handler séledes ikke
om, at de ncevnte faktorer er vigtige, men hvordan de kan udvikles,
tilpasses hver enkelt vilksomhed og dens scerlige karakteristika.

| et bredere samfundsmaessigt perspektiv kan et projekt som dette
bidrage til et bedre arbejdsliv. Dette er scerlig relevant i en tid, hvor global
konkurrence og innovation stiller stgrre krav til, at virksomheder formar at
fastholde og tiltraekke kvalificeret arbejdskraft. "Senior i arbejde"-projektet
sgger at give konkrete indsigter og anbefalinger til, hvordan dette kan
realiseres i praksis.

Metode

Udviklingsprojektet har anvendt en Bottom-up metode. Denne tilgang har
til formdl at sikre, at seniorpolitikken/strategien er forankret i
medarbejdernes faktiske oplevelser og behov, samt at ledelsen f&r en
dybere forstéelse af de udfordringer og muligheder, der er forbundet med
at veere seniormedarbejder.

T@NDER
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| fgrste fase er der gennemfeart kvalitative interviews med et udvalg af
seniormedarbejdere og ledere (antal) fra de deltagende virksomheder.
Udvcelgelsen af seniorer til interviews er foretaget af virksomhederne.
Kriterierne for udvecelgelsen var ferst og fremmest alder (55+ og opefter),
men om lederen af virksomheden har anvendt andre kriterier, er ikke os
bekendte. Interviewene med seniormedarbejderne har fokus pd at
indsamle personlige erfaringer, holdninger og perspektiver relateret til
arbejdet som senior og hvilke gnsker og behov, de matte have til de sidste
aktive a&r af deres arbejdsliv. Medarbejderne delte p& den mdade deres
tanker om arbejdsforhold, fleksibilitet, livskvalitet og fremtidige planer,
hvilket gav ledelsen mulighed for indsigt i de behov og @nsker, som
seniorer har til deres seniorarbejdsliv. En indsigt som de sjceldent opndr om
denne gruppe af medarbejdere.

De interviewede ledere var enten virksomhedens gverste daglige leder
eller/og en HR-leder.

Interviewene med lederne af virksomhederne havde fokus p& at indsamle
viden om virksomhedens organisation, ledelsesstruktur, daglige drift,
politikker og strategier i forhold fil seniormedarbejdere og behov for
fremtidig arbejdskraft. Alle interviewene blev foretaget af tre
Reflektorkonsulenter og fre medarbejdere fra de deltagende erhvervsrdd.

Anden fase var selve udviklingsfasen, hvor den hgstede viden om
seniorers og virksomheders gnsker og behov til et fremtidigt arbejdsliv, blev
omsat til praktisk virkelighed. Gennem dialogm@der mellem seniorer og
ledere udviklede hver enkelt virksomhed en seniorpolitik, der indbefattede
seniorsamtaler og seniorplaner.

Som afrunding af udviklingsprojektet er der gennemfart et
fokusgruppeinterview med de seniormedarbejdere og ledere, der har
deltaget i forlgbet fra begyndelsen. Formdlet har veeret at undersgge,
hvilken betydning projektet har haft for seniormedarbejdere og
virksomhederne, b&de hvad angdr processen og de lgsninger, de i
foellesskab ndede frem til. Interviewet fokuserer pd 1) Konkrete tiltag, der
er afprgvet i vilksomheden i udviklingsperioden. 2) Effekten af projektet
generelt og for den enkelte medarbejder og for virksomheden. 3)
Dialogmadernes betydning for udviklingen af seniorstrategier.
Fokusgruppeinterviewene skal i videst muligt omfang dokumentere,
hvordan de implementerede vecerktgjer fungerer i den enkelte virksomhed

Alle interviewene er optaget p& diktafon og derefter kondenseret med
henblik pd at identificere en raekke centrale temaer. Det grundlag af
viden, som herved er skabt, udgjorde basis for de efterfaglgende tre
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dialogmgder i hver enkelt virksomhed. | disse mader blev b&de
seniormedarbejdere og ledere inviteret fil at dele deres synspunkter og
bidrage til udviklingen af en seniorstrategi. Dialogm@derne fungerede som
en platform for at udveksle ideer, identificere fcelles udfordringer og finde
lzsninger, der kunne imgdekomme seniorernes og virksomhederne behov,
samtidig med at virksomhedens driftsmal skulle respekteres.

At anvende en Bottom-up metode med interviews og dialogmader i et
udviklingsprojekt kan have flere fordele:

*Ved at inddrage medarbejdere fra bunden af organisationen gennem
interviews og dialogmgder, opbygges ejerskab for projektet. De ansatte
fgler sig hert og mere forpligtet til at statte og bidrage fil projektets succes.

*De, der er toettest pd det daglige arbejde, har ofte den bedste
forstdelse af de udfordringer og muligheder, der findes. Interviews og
dialogmader kan afdcekke disse indsigter, hvilket resulterer i lasninger, der
er bedre filpasset den virkelige praksis.

*NA&r man henter input fra forskellige niveauer af organisationen, f&r man
en bredere vifte af idéer og perspektiver. Dette kan fare til mere
innovative Igsninger, som man mdske ikke ville have opndet med en top-
down-tilgang.

* Dialogmader skaber en platform for dben kommunikation, hvor
medarbejdere kan udveksle synspunkter, stille spargsmal og f& afklaring.
Dette kan forbedre forstéelsen af projektets mdal og strategier samt
reducere modstand mod forandringer.

*Bottom-up-metoden gegr det lettere at justere projektet undervejs baseret
pd feedback og nye input fra dem, der arbejder med processen. Dette
ger udviklingsprojektet mere fleksibelt og tilpasningsdygtigt over for
cendringer i behov og omstcendigheder.

*N&r medarbejderne ser, at deres input bliver taget alvorligt og
implementeret, ages deres engagement og motivation til at deltage
aktivt i projektets videre forlgb.

Malgruppe

Malgrupperne for udviklingsprojektet er seniormedarbejdere, der nocermer
sig pensionsalderen i sm& og mellemstore virksomheder. Medarbejdere
mellem 55 og 70 &r indgdr som projektets primcere malgruppe. Derudover
indgdr ledelser/HR medarbejdere fra forskellige typer af vicksomheder, der
kan kategoriseres sdledes:
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* Ansatte, der arbejder med service, kontorarbejde, administration, IT osv.
* Ansatte, der arbejder med handel og service.
* Ansatte, der arbejder med produktion.

Inden for mdlgruppen er medarbejdere og virksomhedsledere af begge
kan, herunder miljg og tillidsreproesentanter. Projektets deltagere har
forskellig uddannelsesbaggrund, alder og etnisk baggrund. Ef fcelles troek
for de deltagende ansatte er, at de efter mange Aars arbejde i forskellig
grad besidder erfaringer, viden og kompetencer.

Involverede parter

Udover de deltagende virksomheder, alle med adresse i henholdsvis
Varde, Esbjerg og Tander Kommune, deltager erhvervsrédene ProVarde,
Business Esbjerg og Tender Erhvervsrdd. Projektet er gennemfart i et toet
samarbejde/ partnerskab med disse tre erhvervsrdd.

Udvalg af virksomheder

Som udgangspunkt for projektet var vi interesserede i at f& virksomheder
fra forskellige brancher med i udviklingsarbejdet, men det skulle vise sig
vanskeligere, end vi tfroede. | kontakten fil forskellige virksomheder viste
mange interesse for temaet seniorpolitik, men f& havde arbejdet med det.
Og de fleste takkede nej med den begrundelse, at de ikke havde
tid/kapacitet til at deltage eller fordi de i gjeblikket havde andre
prioriteringer.

Vi kontaktede derfor de tre tidligere noevnte erhvervsrdd og i kraft af
deres jcevnlige samarbejde med virksomheder inden for deres
virkeomré&de, lykkedes det at & 18 viksomheder med i projektet.

Tre virksomheder, som har sagt ja il at deltage, stoppede deres
medvirken pd grund af cendrede rammebetingelser, indskroenkning af
produktionen og deraf fyringer af medarbejdere. Enkelte virksomheder
oplevede at blive «kgbt op»n, hvilke gjorde det for usikkert og krcevende at
indgd ii et udviklingsarbejde. Til gengceld har to andre virksomheder
undervejs i udviklingsprocessen gnsket at deltage.

En generel vurdering - efter det omfattende rekrutteringsarbejde - er, at
mange

virksomheder ser temaet seniorpolitik/strategi som vigtig og nedvendig,
men ndr de bliver spurgt om at deltage i at udvikle en sddan, er de ikke
parate eller modne endnu.
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Vi hdber derfor, at denne rapport kan bidrage til, at virksomheder
inspireres til at indarbejde seniorstrategier i deres personalepolitik, nér de
ser, at mange tiltag kan gennemfares gennem dialogen mellem
medarbejdere og ledere p& den enkelte arbejdsplads, og at lasninger
bedst kan udvikles i feellesskab til gavn for begge parter.

Til projektet er desuden knyttet en fglgegruppe bestdende af
reproesentanter for Faglige Seniorer, Erhvervsrddene, Seniorerhvery,
Kabenhavns Universitet og SeniorKlar. Projektet er finansieret af Velliv
Foreningen.

Seniormedarbejderes gnsker og behov

Inferviews og dialogmgder med seniorer (55+) i projektet har afdcekket en
roekke centrale overvejelser og gnsker, som prceger denne gruppe i
forhold til deres fremtidige arbejdsliv og overgangen fil pension. Et
gennemgdende tema er efterlysning af en lokal seniorpolitik/strategi i den
virksomhed, de arbejder for, herunder ikke mindst fleksibilitet. Mange
seniorer vil gerne fortscette med at arbejde, men de @nsker i hgjere grad
selv - i samarbejde med virksomheden - at kunne filretteloegge deres
arbejdstid og opgaver. Dette behov for fleksibilitet handler bdde om
helbredsmaessige hensyn, hvor seniorer gerne vil kunne arbejde pd nedsat
tid eller tage flere fridage, samt et ghske om at skabe en bedre balance
mellem arbejde og fritid. Flere seniorer ncevner f.eks. muligheden for at
tilpasse arbejdet efter fritidsinteresser, som rejser eller tid med familie og
barnebarn. Flere seniorer gnsker et cendret indhold i deres arbejde, fxi
form at nye mindre fysisk belastende opgaver eller nye udviklende
opgaver, fx som vejleder/mentor for yngre medarbejdere.

Den fglgende case kan illustrere en rcekke af de temaer som indgéri
seniormedarbejderes overvejelser.

Hugo er 60 &r gammel, tidligere klejnsmed og nu monter i en dansk
virksomhed, hvor han arbejder med montageopgaver, som passer godt fil
hans fysiske situation efter en knceoperation. Han har slidgigt og lever med
daglige smerter, men han trives i sit arbejde, som han finder bade
afvekslende og udfordrende. Hugo har stor loyalitet over for
virksomheden, er sikkerhedsrepraesentant og har arbejdet aktivt med at
forbedre sine arbejdsforhold, bl.a. ved at indgd en aftale om fridage hver
anden fredag.

Selvom Hugo trives pd arbejdspladsen, pdvirkes hans arbejdsliv af
helbredsproblemer som slidgigt i knae, nakke og ryg. Transporttiden og
stgigenerne pd arbejdspladsen belaster ham, og han er afhcengig af

smertestillende medicin for at gennemfere arbejdsdagen. Han ser pd
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lcengere sigt frem mod muligheden for efterlgn eller andre
seniorordninger, men har ikke gjort sig konkrete planer.

Hugo efterlyser en starre fleksibilitet i arbejdstiden og muligheder for at
tilpasse sine arbejdstimer, afhcengigt af dagsformen. Han @nsker ogsd en
mere gennemskuelig og fleksibel seniorpolitik, som kunne hjcelpe ham
med at planlcegge sit fremtidige arbejdsliv i lyset af sine helbredsmaessige
udfordringer.

Hugo-casen viser b&de konkrete problemer og potentielle Igsninger for
senioransatte i lignende situationer, der gnsker at fortscette p&
arbejdsmarkedet, men samtidig oplever fysiske begraensninger. Hugos
arbejdsliv er pdvirket af b&de push- og pull-faktorer. P& den ene side er
hans helbredsproblemer, s&som slidgigt og daglige smerter, samt
belastninger som fransporttid og stej pd arbejdet, push-faktorer, der kan f&
ham ftil at overveje at traekke sig fra arbejdsmarkedet. Til gengceld trives
Hugo isit arbejde, som han finder bade varieret og udfordrende, og hans
store loyalitet over for virksomheden virker som en pull-faktor, der pdvirker
ham til at blive. Derudover gnsker han starre fleksibilitet i arbejdstiden og
en mere gennemsigtig seniorpolitik, som kan hjcelpe ham med at filpasse
sit arbejde til sit helbred.

Ncesten alle de interviewede seniorer efterlyser lokale
seniorpolitikker/strategier, der fokuserer p& fleksibilitet, helbred,
arbejdsmiljz, anerkendelse og loyalitet. @konomisk vejledning vedrgrende
pensionsforhold kan skabe en mere attraktiv arbejdssituation, samtidig
med, at det styrker viksomhedens evne fil at bibeholde erfarne
medarbejdere. Lad os se lidt ngjere p& casens temaer:

Helbred og arbejdsmiljo

Hugo oplever dagligt fysiske smerter pd& grund af slidgigt, hvilket p&virker
hans arbejdsform&en. Han udfarer nogle opgaver, som forvoerrer
smerterne, men faler samtidig, at han ikke har andre muligheder.
Arbejdsmiljg og helbred er derfor vaesentlige faktorer i Hugos overvejelser
om et langt arbejdsliv. En seniorpolitik, der fokuserer p& ergonomiske
tilpasninger og opgavejustering, kunne veere en made at afhjcelpe de
fysiske udfordringer og gere det muligt for medarbejdere som Hugo at
blive lcengere i jobbet.
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Fleksibilitet

Hugo scetter pris pd arbejdets afvekslende karakter, men ansker
muligheden for at tilpasse sin indsats efter dagsformen.
Arbejdsopgavernes fleksibilitet og muligheden for at arbejde efter
helbredets dagsform er afgerende for Hugo. En seniorstrategi, som giver
mulighed for fleksible arbejdstider og tilpasning af arbejdstimer, ville gare
det lettere for ham at finde en balance mellem fysisk helbred og
arbejdsevne. Dette kan potentielt gge hans filfredshed med
arbejdssituationen og derved bevare hans fortsatte tilknytning fil jobbet.

Loyalitet og anerkendelse

Hugo viser stor loyalitet over for sin arbejdsplads og tager hensyn il
virksomhedens behov, hvilket afspejles i hans fleksibilitet og initiativ.
Medarbejdernes loyalitet er generelt et aktiv for mange af de deltagende
virksomheder, men det er vigtigt direkte at anerkende og understatte
denne loyalitet gennem tilpassede arbejdsforhold og en seniorstrategi,
der tager hgjde for helbredsmaessige udfordringer. Anerkendelse af
medarbejderes bidrag, herunder ved Ign, fleksibilitet og ansvar, kan vcere
med til at motivere til et forlcenget arbejdsliv

Seniorpolitik/strategi

Hugo bruger MUS-samtaler fil at drafte sine behov og har tidligere opndet
aftaler om fleksible arbejdsforhold. Han eftersparger dog en formel
seniorpolitik og gnsker mere information om tidlig pension og mulige
seniorordninger. Dette er et generelt gnske fra stort set alle interviewede
seniormedarbejdere i dette projekt. De efterlyser en nedskreven
seniorpolitik/strategi, hvor de kan f& let forstdelig information om, hvilke
tilbud deres arbejdsplads har til dem efter de typisk er fyldt 60 &r

MUS-samtaler er en effektiv platform til Igbende dialog om
medarbejdernes arbejdssituation, men Hugo efterlyser en fast seniorpolitik
og adgang fil information om sine pensionsmuligheder. Dette
understreger vigtigheden af atf integrere seniortemaer i MUS-samtalerne
eller tilbyde egentlige seniorsamtaler og derved sikre, at medarbejderne
fér mulighed for at udtrykke deres gnsker og behov og vcere
velinformerede om deres muligheder. En formaliseret seniorpolitik kunne
give medarbejderne bdde fryghed og fremtidsperspektiv.
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@konomiske overvejelser

Hugo har gjort sig nogle overvejelser om sin pensionsopsparing og
gkonomiske situation, men fgler sig stadig uafklaret og usikker pd sine
fremtidsmuligheder. @konomisk sikkerhed og viden om
pensionsmuligheder viser sig at voere centrale faktorer i senioransattes
overvejelser om den sidste del af arbejdslivet. En tydelig seniorpolitik, der
integrerer information om pensionsordninger og vejledning, evt. aftaler
med banker, fagforeninger og andre, kan hjcelpe medarbejdere som
Hugo med at skabe klarhed over deres gkonomiske fremtid og statte
deres beslutninger om, hvornér og hvordan de gnsker at fraekke sig
tilbage fra arbejdsmarkedet.

Med afscet i denne case er det fglgende en gennemgang af en rcekke
cenfrale temaer, der sammenfatter, hvad interviewene fortceller.
Undervejs vil der blive brugt cases til at illustrere de forskellige temaer. Der
vil ogsd blive brugt fakta bokse undervejs, hvor forskningsbaseret viden
kan understgtte sider af temaerne.

Mange seniormedarbejdere udtrykker usikkerhed om, hvorvidt den
virksomhed, de er ansat i, har en seniorstrategi. Og hvis den findes, kender
de ikke til den. Derfor efterlyser de eventuelle informationer herom. Hvis
virksomheden ikke har en lokal seniorstrategi, @nsker de at f& indfaert en
gennemsigtig og klar seniorstrategi, som medarbejdere kan forsté og
drage nytte af.

En lokal seniorstrategi skal efter medarbejdernes gnske gerne beskrive,
hvilke muligheder den enkelte har for at f& tilpasset sit seniorarbejdsliv. Det
veere sig i forhold til helbred, arbejdsbelastning, balance mellem arbejde
og fritid, samt fysisk og psykisk trivsel. De ncevnte forhold er ogsd
afggrende for, om den enkelte medarbejder gnsker at fortscette i sit job
efter muligt pensionstidspunkt. | seniorstrategien skal der desuden gerne
indgd et tilbud om seniorsamtaler og seniorplaner.

Seniorsamtaler

Seniormedarbejdere ser seniorsamtaler som en mulighed for i en dialog
med deres ncermeste leder at udirykke deres behov og gnsker fil et
fremtidigt arbejdsliv og sammen med virksomhedens leder f& udarbejdet
en konkret plan. Virksomhedsledere ser seniorsamtaler som et muligt
planlcegningsvcerktej, da de giver indsigt i medarbejdernes fremtidige
planer og gnsker, samtidig med at de hjcelper med at sikre kontinuitet. Her
er et eksempel fra en virksomhed, som er indstillet p& at lade
seniorsamtaler indgd som et led i en seniorstrategi:
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"(Vi) eri gang med at forhgre os om medarbejdernes planer — og vil
netop godt kunne bruge projektet pd at blive klogere pd hvordan man
kan arbejde med det, uden at stgde nogen og at arbejdsgloeden
bevares ..... vihar jo ogsd brug for at hgre lidt om planerne, s& de ikke
pludselig stopper”.

Lederen gnsker at bruge seniorsamtaler til at finde ud af, hvornér
medarbejdere planlcegger at g& pd pension eller ansker en cendret
arbejdstid, andre opgaver etc. Dette giver mulighed for at planlcegge
rekruttering og oplcering i god tid, s& virksomheden ikke stdr med
pludselige mangler i naglefunktioner.

Gennem seniorsamtaler kan lederen identificere den viden og de
feerdigheder, som seniormedarbejderen besidder, og udarbejde en
strategi for, hvordan denne viden bedst overleveres fil andre
medarbejdere, f.eks. via mentorprogrammer eller struktureret oplcering.
Lederen kan sammen med seniormedarbejderen planlcegge en
tilpasning af arbejdsopgaverne, s& senioren kan trappe ned p& en méde,
der passer til b&dde medarbejderens behov og virksomhedens drift. Det
kan ogsd dbne mulighed for, at seniormedarbejderen kan fokusere mere
p& mentorrolle eller specialiserede opgaver. En seniorsamtale kan voere
en slags trivselssamtale. En virksomhed har formuleret, hvordan den
forestiller sig filbuddet om en seniorsamtale skal se ud:

"Fra du fylder 60 dr, tilbydes du seniorsamtaler med din ncermeste leder,
hvor | kan tage en snak om @nsker til evt. nedsat arbejdstid samt planer i
forhold til pensionsalder. Samtalerne kan vcere en integreret del af
frivselsdialogerne eller tages separat, hvis der er behov for det. Det er
derfor legalt bdde at gnske en sGddan samtale med din ncermeste leder
fidligere end den fastsatte alder, ligesom man kan takke nej til tilbuddet,
og vente fil en senere alder. Der forefindes et skema til brug ved
seniorsamtalerne. Dette skema kan med fordel forberedes inden
samtalen”.

Seniorpolitikken, som den er formuleret i en udgave midt i projektets
udviklingsproces, skal give mulighed for, at hver enkelt medarbejder -
gennem seniorsamtaler - kan aftale en seniorplan, der mere konkret
beskriver mulighederne for den ansatte. Samme virksomhed har
udarbejdet et bud:

En seniorordning (plan) kan sammenscettes pd mange forskellige mdader,
idet det vil vcere hensynet til den enkelte, der er omdrejningspunktet for
aftalen. Ligeledes vil aftaler blive udarbejdet under hensyntagen til
virksomhedens drift og mulighederne her indenfor.
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En seniorordning (plan) kan indeholde forskellige aftaler, og
nedenstdende skal derfor ses som eksempler p& emner, der kan drgftes.

1. Nedscettelse af den daglige arbejdstid

2. £ndring af arbejdstid/skiftehold

3. Indlceggelse af flere pauser i lgbet af arbejdsdagen

4. En eller flere ugentlig/e fridag/e

5. Mere samlet ferie

6. Vurdering og evt. justering af opgavesammenscetning”.

Op mod 36 % af seniorer har haft en samtale med deres ncermeste leder
med formdlet at drafte gensidige forventninger til den resterende del af
arbejdslivet, herunder gnsker og behov for filpasning af opgaver,
arbejdstider, kompetenceudvikling, sundhed og evt. planer om pension.

*De mest hyppige vilkérscendringer pd baggrund af seniorsamtalen er
ogget fleksibilitet, kortere arbejdstid og flere fridage

"

*76 % af respondenterne angiver at vcere "tilfredse” eller "meget tilfredse
med udfaldet af deres samtale

*19 % af respondenterne angiver, at deres forventede
tilbagetraekningsalder blev udskudt som falge af samtalen.

Michael Birkjcer (2024): Hvilket arbejdsliv og arbejdsmarked eftersparger
seniorerne.

Ovenstédende tal viser et markant fraveer af seniorsamtaler (64 % har ikke
tilbud om seniorsamtaler), men de viser ogsd et godt potentiale.

NedenstGende boks fortceller om, hvad norsk forskning konkluderer om
betydningen af den fravcerende dialog:

*Manglende dialog og kommunikation med leder om overgangen fra
arbejdsliv til pension kan fremskynde beslutning om at lade sig pensionere.

*Manglende plan for overgangsfasen kan fremskynde beslutning om at
lade sig pensionere

*Dialog om seniorplaner, kompetence behov og hvad der skal til for at
fortscette lidt lcengere i jobbet, er naturlig og nedvendig, for bé&de leder
og den enkelte medarbejder
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Herlofson, Katharina, m.fl.(2023): Veier ut av arbeidslivet. Senkarrierer og
yrkesavgang.

Fleksible arbejdstider og fleksible arbejdsformer

Fleksibilitet kan beskrives som evnen fil at tilpasse arbejdsforhold, processer
og rammer for at imadekomme bdde medarbejdernes og
arbejdsgiverens behov. Det indebcerer en gensidig tilpasning, hvor
arbejdstid, arbejdssted, opgaver og arbejdsvilkdr kan justeres i et
balanceforhold mellem virksomhedens mdl og medarbejderens trivsel.

I interviews eftersparger alle seniorer en eller anden form for fleksibilitet
afhcengig af deres aktuelle arbejdskapacitet, herunder helbred,
nedslidning, stress, arbejdspres eller ud fra gnsket om at opnd en bedre
balance mellem arbejdsliv og fritid. Derfor er fglgende former for
fleksibilitet i spil:

1. Arbejdstid: Mulighed for fleksible arbejdstider, fx flextid, deltidsarbejde
eller komprimerede arbejdsuger (fx en 4-dages uge). Eller tilpasning af
arbejdstimer til livsfaser, fx i forbindelse med smd& bgrn, celdrepleje eller
overgang til pension.

2. Arbejdssted: Mulighed for hjemmearbejde eller hvor arbejdet kan
udfares b&de pd arbejdspladsen og hiemmefra.

3. Arbejdsopgaver: Tilpasning af arbejdsopgaver til medarbejderens
kompetencer, interesser eller fysiske/mentale situation. Variation i opgaver
for at undgd monotoni og @ge engagement.

4. Organisatorisk: Fleksible arbejdsstrukturer, der giver plads til selvledelse
og beslutningstagning og/eller jobdeling eller projektbaserede
arbejdsformer.

5. Livsfasebaseret fleksibilitet: Scerlig tilpasning i forhold til livsfaser, fx
seniorordninger, barselsperioder eller uddannelsesforlgb.

Fleksibel arbejdstid

Fleksibel arbejdstid refererer til muligheden for at variere arbejdstiderne
inden for bestemte rammer. Dette betyder, at medarbejdere i hgjere grad
kan tilpasse deres arbejdstid fil deres personlige behov, s& lcenge de
opfylder et fastsat antal arbejdstimer over en given periode (fx en uge, en
mdned, et &r). Her er eksempler fra vores data fx

*4- dags arbejdsuge i test over en periode (Life-Time),

«skiftende arbejdstid, hvor alle medarbejdere skal veere fil stede p&



arbejde, mens de uden for denne periode har frihed til at komme og gd,
*at udtrcede af vagtplanerne eller fritages for fx weekendarbejde,

*at medarbejderen kan veelge aft starte og slutte sin arbejdsdag inden for
bestemte rammer, s& loenge det samlede antal arbejdstimer opfyldes.

*seniorerne tager ferieaflgsning og 4 —dags arbejdsuge.
Fleksibel arbejdsform

Fleksibel arbejdsform doekker bredere og involverer, hvordan arbejdet
udfares, herunder hvor og hvordan arbejdet finder sted. Fx at have fokus
pd, hvor det er mindst belastende at std og arbejde i en
produktionssituation. Der kan vecere tale om skiftende arbejdsopgaver, sa
arbejdsprocessen bliver mindre fysisk belastende.

En fleksibel arbejdsform kan ogsé indeboere muligheden for at arbejde fra
en anden placering end virksomhedens matrikel, fx hiemmefra, men typisk
i en kombination af hiemmearbejde og arbejde i virksomheden, hvor
medarbejderen kan veelge at arbejde en dag eller to hjemme og andre
dage pd arbejdspladsen.

Det kan ogsd veere bestemte projekter uden faste arbejdstider eller -
steder, hvor fokus er pd at nd bestemte mdl snarere end at arbejde et
bestemt antal timer.

| de fglgende eksempler vises, hvordan en fleksibel arbejdstilretteloeggelse
kan se ud:

Karin er 62 &r gammel og har arbejdet som gkonomikonsulent i sin
nuvcerende virksomhed i over 30 ér. Hun besidder en dyb indsigt i
virksomhedens processer og har stor erfaring, som er vaerdifuld for
virksomheden. Karin overvejer dog at gd pd deltid eller traekke sig tilbage,
da hun oplever, at en fast 37-timers arbejdsuge er begyndt at blive en
belastning. Samtidig er hun fortsat motiveret for at bidrage til
virksomheden, men gnsker en bedre balance mellem sit arbejdsliv og
privatliv.

Virksomheden gnsker at beholde Karin som ansat p& grund af hendes
ekspertise og viden, som er vanskelig at erstatte. Samtidig forstdr de
hendes behov for mindre arbejdsbelastning, men vil sikre, at hun stadig
kan bidrage vaesentligt og effektivt.

For at im@dekomme bdde Karins og virksomhedens behov filbyder
virksomheden hende en fleksibel arbejdsordning pd 20 timer om ugen,
fordelt over tre dage. To af disse dage kan Karin arbejde hjemmefra,
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hvilket reducerer hendes pendling og giver mere frihed il at fokusere pd
sine personlige interesser. For Karin betyder det, at hun far mere tid til
familien og sine interesser uden at fagle sig overvceldet af arbejdet. Med
foerre timer og mere fleksibilitet er hun villig til at blive loengere pd jobbet,
muligvis til hun er 67, i stedet for at ga tidligere pd pension. Arbejdet bliver
mindre stressende med roligere deadlines og faerre timer, hvilket giver
Karin mulighed for at engagere sig mere. For virksomheden betyder det,
at den fortsat kan traekke p& hendes ekspertise, hvilket giver bedre
muligheder for at bevare kompetencen i vickksomheden og dele hendes
viden med en anden kollega, som pd sigt skal overtage hendes job

Karin mader bdde push- og pull-faktorer i sine overvejelser om fremtiden.
P& den ene side er hendes arbejdspres og den faste 37-timers arbejdsuge
blevet en belastning, der har presset hende til at overveje at g& pd deltid
eller g& pd pension. Hun @nsker ogsd en bedre balance mellem arbejde
og privatliv, hvilket er en vigtig push-faktor. Til gengceld er hun motiveret
for at bidrage til viiksomheden, og hendes store erfaring og viden gar
hende vaerdsat. Virksomheden imgdekommer hendes behov ved at
filbyde en fleksibel arbejdsordning med fcerre timer og mulighed for at
arbejde hjemmefra, hvilket virker som en pull-faktor, da det giver Karin
den ngdvendige frihed og ro i sindet. Denne fleksibilitet gar hende villig til
at blive lcengere i jobbet.

| nogle tilfcelde er seniorerne med fil at planloegge opgaverne, sé det
skaber fleksibilitet for de celdre. Fleksible arbejdstider, muligheder for deltid
eller nedtrapningsordninger kan betyde mindre arbejdsbelastning og
samtidig vcere med til at skabe bedre balance mellem arbejde, familieliv
og fritidsinteresser. Flere seniormedarbejdere ncevner gnske om mere fid fil
samvcer med cegtefcelle, bern og bernebegrn samt fritidsinteresser.

Hvordan kan fleksibilitet integreres i arbejdsprocesser for at motivere
seniorer til at arbejde lcengere:

Tilbyde tilpasninger i arbejdsindhold, arbejdsopgaver og
arbejdsorganisering

*Tilbyde tidsregulerende filtag og velfcerdsordninger som kan mindske
stress og belastninger knyttet hertil.

Tove Hapness m.fl. (2024): "Vi kan vcere en lokal Google!”
Fleksibilitetsformer — for senkarrierer
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Manglende anerkendelse

Ros og anerkendelse spiller en afgerende rolle for arbejdsgloede og lysten
til at forblive i jobbet. Anerkendelse fra ledelsen og kolleger skaber en
fglelse af veerdscettelse og tilharsforhold, hvilket styrker motivationen. Det
kan bidrage fil gget trivsel og loyalitet over for arbejdspladsen.

Manglende anerkendelse kan derimod fere til det modsatte: falelsen af at
veere overset, og en gget sandsynlighed for overvejelser om at skifte job
eller g& pd pension tidligere end planlagt. Iscer for seniorer kan
anerkendelse vcere en vigtig faktor i beslutningen om at forblive p&
arbejdsmarkedet, da det bidrager til at skabe mening og tilfredshed i
arbejdet:

En 61-Grig kvinde ansat i en servicevirksomhed, hvor flertallet af
medarbejderne er kvinder. Hun trives generelt godt i sit arbejde, selvom
det indebcerer fysisk kraevende opgaver og belastende arbejdsstillinger.
Det sociale milja, iscer gode kolleger og et positivt arbejdsklima, spiller en
afggrende rolle for hendes trivsel. Hun har et godt forhold til sin
nuvcerende leder, som hun oplever som forstGende og imadekommende.

Virksomheden er dog for nylig blevet opkabt af et multinationalt firma,
hvor HR-afdelingen nu er placeret i Kebenhavn, hvilket har skabt en vis
afstand til beslutningstagere. Hun beskriver sig selv som meget loyal
overfor virksomheden, men hun modtager sjceldent ros og anerkendelse
for sin indsats, hvilket pavirker hende negativt. Hun mener, at mere
anerkendelse fra ledelsen ville have stor betydning for hendes motivation
og for, hvorndr hun veelger at traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet.

Mange af de interviewede peger pd, at de sjceldent modtager
anerkendelse for deres arbejdsindsats, hvorfor de efterlyser ros og
veerdscettelse:

De vil gerne have bekrceftet, at de som medarbejdere ger en forskel, og
at det har betydning for den virksomhed, de arbejder for. De mener, at
ved at blive rost for et stykke arbejde, vil det age gloeden og frivslen. Det
@ger deres lyst og motivation, hvis deres arbejde har betydning, at de ger
en forskel og at det bliver bemcerket af deres leder. Det bidrager fil et
positivt arbejdsmilja.

Ef stort flertal af de interviewede udtrykker en hgj grad af loyalitet overfor
den virksomhed, de arbejder for. Det er dog ikke ensbetydende med, at
medarbejdere ikke kan forholde sig kritisk til arbejdet, fx arbejdspres,
organisering og ledelsesmcessige forhold. P& trods heraf fgler de
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tilknytning til virksomheden og @nsker at bidrage til en vellykket drift.
Medarbejdere, der er loyale, har en tendens til af blive lcengere i
virksomheden, men de savner anerkendelse for deres indsats.

Meningsfulde opgaver

| forbindelse med gnsket om gget fleksibilitet i arbejdstilrettelceggelsen vil
nogle seniorer gerne have nye tilpassede opgaver pd grund af fysisk
nedslidning, trcethed eller sundhedsmcessige problemer. Opgaverne skal
gerne vcere meningsfulde og passende for deres kompetencer og
interesser. Det kan fx voere mentor for yngre medarbejdere. Det kan voere
andre typer af opgaver inden for produktionen, som er mindre fysisk
belastende eller mere afvekslende. Nye, tilpassede opgaver kan
understgtte en falelse af formdl og betydning.

*DArlig arbejdslivsbalance er den stoerkeste proediktor for om seniorer
forventer at traekke sig tilbage fer deres folkepensionsalder (blandt
variabler malt i analyserne).

*Kvinder oplever oftere en ddrlig arbejdslivsbalance end moend. Hele 42
% af kvinderne rapporterer en darlig balance mellem arbejde og @vrige
forpligtelser, mens tallet blandt moend er 35 %.

Michael Birkjcer (2024): Hvilket arbejdsliv og arbejdsmarked eftersparger
seniorerne.

ltalescettelse af overgangen fra arbejde til pension

Mange af de interviewede taler ikke med deres kolleger om, hvorndr og
hvordan de gnsker at blive pensioneret. De taler heller ikke med deres
leder om, hvornér de gnsker at g& pd pension. De fleste synes det er et
sveert emne at tale om. Flere ledere taler om “det svcere i at & taget hul
pd samtalen” om overgangen. Derfor bliver den ikke italesat. De ansatte
er bange for at komme i "anden rcekke” eller ligefrem fritstillet.

Det er bl.a. grunden fil, at begge parter efterlyser en seniorsamtale, der
kan skabe et fortroligt rum. Her kan leder og medarbejder frit udtrykke
gnsker og behov fil et fremtidigt arbejdsliv og sammen lcegge planer for
overgangen til pension.

Forskelle mellem generationer

Seniormedarbejdere udtrykker i flere filfcelde, hvordan de oplever
generationsforskelle pd deres arbejdsplads. En 58-arig mand, der har
arbejdet i en produktionsvirksomhed i 32 &r, siger fx: "De unge ansatte kan
veere noget fokuserede pd lgn og ikke s meget andet”. Det drejer sig
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ofte om brug af nyere teknologi. Yngre medarbejdere, som er vokset op
med digitale teknologier, har ofte en bedre teknologiforstdelse og kan
hurtigt omfavne nye digitale veerktgjer. Seniormedarbejdere indremmer,
at de kan have sveerere ved at tilpasse sig nye teknologier, hvilket kan
fare til frustrationer, iscer hvis der ikke tilbydes filstrcekkelig traening eller
support.

Yngre medarbejdere har - ifglge seniorer - ofte hgje ambitioner og gnsker
en hurtig karriereudvikling, hvilket kan betyde, at de oftere skifter job,
mens seniormedarbejdere kan vcere mere fokuserede pd jobstabilitet.
Yngre medarbejdere lcegger ifalge seniorer mere voegt pd& work-life
balance og sgger ofte et meningsfuldt arbejde, der harmonerer med
deres personlige veerdier. De gnsker i hgjere grad, at arbejdet kan
tilpasses til deres private liv, familie, barn og interesser. En
seniormedarbejder udtrykker sig sédan om de unge medarbejdere: "De
unge tror de kan det hele og at de er Gud, men de kan intet. Mange af
de unge kapitulerer ogsd, sd at bruge 12 oplceringsdage til en, der ikke
kan Icere det er spild af tid. Det er ikke ngdvendigt. Den der skaber ufred
eller ubalance skal flyttes til et andet sted”.

Seniorers opfattelse af arbejdslivet er en anden. For dem er det vigtigt
med pligt og loyalitet i forholdet til virksomheden, hvilket kan give
anledning til, at seniorer af og til forholder sig kritisk til yngre medarbejdere,
ndr de fx bruger mobiltelefon fil private formdl midt i en arbejdsproces.

Ledere i virksomheder fortceller, at yngre medarbejdere ofte er mere
dbne over for forandringer og innovation, hvilket kan give dem en fordel i
en hurtigt foranderlig arbejdskultur, mens seniormedarbejdere er mindre
omistillingsparate. Til gengeceld har de langt flere erfaringer og en stor
viden om arbejdet, hvilket ger, at deres arbejdsgivere gerne vil fastholde
dem ijobbet.

De ncevnte forskelle kan fare til spcendinger og konflikter, men de kan
0gsd veere en kilde til lcering og udvikling, hvis de h&ndteres
hensigtsmaessig. Flere virksomheder arbejder aktivt pd at skabe en
inkluderende kultur, hvor bade yngre og celdre medarbejdere kan trives
og lcere af hinanden. Det kan involvere mentorordninger,
sammenscetning af teams, der fokuserer p& at bygge bro mellem
forskellige generationer. De deltagende virksomheder udtrykker samme
forventninger ftil seniorer som til alle gvrige medarbejdere, men der kan
veere visse sknehensyn, som der skal tages hgjde for.
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Dialog, dbenhed og indsigt i pensionsordninger

For mange seniorer er deres gkonomiske forhold af vaesentlig betydning.
Som et eksempel geelder det ogsd for Jakob:

Jacob, 58 dr, har arbejdet i viksomheden i 37 dr og er uddannet smed.
Han er ansat i teknisk afdeling, hvor han arbejder med reparation og
vedligeholdelse, ofte som n@gleperson med frihed under ansvar. Jacob
frives med arbejdsmiljget, selvstcendigheden og samarbejdet i afdelingen,
men han er pdvirket af organisatoriske forandringer, @get topstyring og hgj
personaleudskiftning. Trods sin trivsel er Jacob utilfreds med overarbejde,
filkaldevagter og den manglende fleksibilitet i arbejdstiden. Tidligere
kunne han som 55-drig slippe for tilkaldevagter, men han er nu blevet
presset til at genoptage dem. Han gnsker en gradvis overgang til pension
med nedsat arbejdstid, men han mangler afklaring om sine
pensionsmuligheder og virksomhedens seniorpolitik. Jacob har ikke
problemer med helbredet og er gkonomisk sikret, men han eftersparger
starre dbenhed og statte fra viksomheden. Jacob gnsker at g& ned i
arbejdstid som del af en glidende overgang til pension. Han ser en stor
veerdii at kunne arbejde fcerre timer uden at forlade arbejdsmarkedet
helt. Arbejdets placering, iscer tilkaldevagter og overarbejde, er en
stressfaktor for ham. Jacob oplever usikkerhed omkring virksomhedens
politik og muligheder for seniorer, sGsom fleksibel arbejdstid og
pensionsordninger. Han efterlyser en mere tydelig seniorpolitik, der kan
hjcelpe med at afklare fremtiden og reducere stress.

Udskiftninger p& mellemlederniveau og aget topstyring har pévirket
Jacob negativt. Han mener, at det er svcert at have serigse samtaler, som
MUS, med ledere, der ikke kender produktionen eller medarbejderne. Han
savner mere dialog og dbenhed fra ledelsen.

Jacob stér over for bade push- og pull-faktorer i forhold til sin fremtid i
virksomheden. P& den ene side er han pdvirket af flere push-faktorer,
s@isom organisationscendringer, aget topledelse og skiftende
mellemledere, som har skabt en falelse af usikkerned og stress. Han er
utilfreds med den manglende fleksibilitet, iscer i forhold til vagtvagter og
overarbejde, som tidligere var nemmere at undgd. Samtidig mangler han
en klar seniorpolitik og afklaring omkring sine pensionsmuligheder, hvilket
skaber usikkerhed om hans fremtidige arbejdsliv. Til gengceld er der pull-
faktorer, der gar, at han overvejer at blive loengere pd arbejdsmarkedet,
sGsom tilfredshed med arbejdsmiljget, selvstcendighed og samarbejde i
afdelingen. Han gnsker en gradvis overgang til pension med nedsat
arbejdstid, som vil give ham mulighed for at blive i arbejde uden at
forlade jobbet helt. Jacob ser en veerdii at kunne arbejde foerre timer o
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samtidig bevare sin rolle i virksomheden, men han eftersparger starre
dbenhed og opbakning fra ledelsen.

Jacob mangler indsigt i sine pensionsmuligheder og faler sig uforberedt pd
overgangen fil pensionistlivet. Han erkender, at han kunne blive bedre fil
at sige fra overfor overarbejde og f& bedre balance mellem arbejde og
fritid. Mange af de interviewede seniorer er ligesom Jakob usikre i forhold
til deres personlige pensionsforhold. Pension er et komplekst emne, og
mange medarbejdere faler, at de ikke har filstroekkelig viden om
pensionsplaner, opsparing, og investeringer. Denne mangel pd forstdelse
kan skabe en fglelse af usikkerhed og et ubehag ved at diskutere emnet.
Flere efterlyser information om de gkonomiske forhold ved overgang fra
arbejdsliv til pension og ser gerne at det kan vcere en del af en
seniorpolitik.

Arbejdets sociale og psykologiske betydning

En anden vaesentlig overvejelse er den psykologiske og sociale betydning
af at arbejde. Mange seniorer er glade for deres arbejde og faler stadig,
at de har meget at bidrage med, bdde fagligt og socialt. Arbejdspladsen
giver dem en falelse af formdl og identitet, og for nogle er der en frygt for,
hvad der skal ske, nér de stopper helt med at arbejde. Det fortceller, at
arbejdet ikke blot er en kilde til sgkonomisk tryghed, men ogsd en vigtig del
af deres sociale liv og selvforstdelse. At have gode kolleger pd
arbejdspladsen eller i teamet er for mange meget vigtigt.

Thomas har vceret ansat i forskellige virksomheder med fokus p& gkonomi
og regnskab og er nu ansat i en servicevirksomhed, hvor han reflekterer
over sit arbejdsliv og fremtiden. Thomas voegter balance mellem arbejde
og fritid hgjt, og hans overvejelser kredser om fleksibilitet, meningsfuldt
arbejde og hans evne fil at tilpasse sin funktion i et seniorperspektiv.
Thomas ser work-life balance og fleksibilitet som afg@rende for at seniorer
gnsker at forblive i jobbet, men ogsd i rekruttering af nye medarbejdere,
iscer yngre generationer. Han mener, at viksomheden bar eksperimentere
med en fire-dages arbejdsuge eller flere hiemmearbejdsdage for at
filpbasse sig medarbejdernes behov. Thomas mener, at denne fleksibilitet
kan @ge arbejdsgloeden og forbedre balancen mellem arbejds- og
fritidsliv.

Virksomheden bar overveje at implementere forsag pé fleksibilitet, da
dette kan skabe en moderne og attraktiv arbejdskultur. For Thomas kan
fleksible rammer veere en veesentlig faktor i hans beslutning om, hvorvidt
han vil blive i rollen som seniormedarbejder.
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Thomas @nsker en reduceret arbejdsbyrde, ndr han ncermer sig pension,
og han ser gerne, at han gradvist kan trcede ud af sin nuvcerende
funktion som mellemleder og i stedet arbejde i en reduceret rolle, som
stadig giver mening og veerdi, ikke mindst et godt forhold mellem
kollegaer har betydning for, hvor lcenge han forestiller sig at ville arbejde.
Han mener der er behov for en cerlig dialog mellem virksomheden og
medarbejderen om arbejdets betydning og relevans, iscer i seniorlivet. For
at motivere senioransatte til at blive lcengere i arbejdet bar viksomheden
overveje at tilbyde muligheder for at Igse nye opgaver.

Thomas' historie peger p& en vigtig balance mellem fleksibilitet,
meningsfulde opgaver og psykologisk trivsel i seniorkarrieren. Han er en
medarbejder, der pd frods af sin stabilitet ansker udvikling, hvilket stiller
krav fil vicksomheden om at tilpasse sig medarbejdernes skiftende behov,
iscer for seniorer. Han gnsker at bevare sin faglige professionelle identitet
lcengst muligt, samtidig med han gnsker at f& muligheder for at dyrke sine
fritidsinteresser i en for ham passende omgang.

Samtidig er der en vis usikkerhed omkring, hvornér og hvordan
overgangen fil pension skal ske.

Flere seniorer er usikre pd, om deres virksomhed forventer, at de troekker
sig tilbage pd et bestemt tidspunkt, og de frygter, at en yngre generation
af ledere eller kolleger mdske ser dem som mindre veerdifulde. Dette kan
skabe tvivl om, hvorndr det rette tidspunkt er at stoppe, og om de fortsat
kan bidrage positivt, eller om de risikerer at blive set som en byrde.

Der er ogsd en underliggende bekymring for, at det fysiske eller mentale
helbred kan blive en faktor i fremtiden. Mens mange seniorer i dag faler
sig raske og energiske, anerkender flere, at eventuelle helbredsmaessige
cendringer kan f& betydning for deres evne fil at arbejde. Derfor er der et
gnske om en arbejdsplads, der kan tage hensyn til denne usikkerhed og
tilpasse arbejdsopgaverne, hvis det bliver ngdvendigt.

Et vigtigt manster i interviewene er, at mange seniorer oplever, at der
sjiceldent tales dbent om alder og pension pd arbejdspladsen. De gnsker i
hgjere grad, at emnet bliver en naturlig del af dialogen, hvor b&de ledere
og medarbejdere kan diskutere forventninger til fremtiden uden, at det
bliver tabubelagt. Her kan seniorsamtaler vcere et vigtigt redskab fil at
skabe klarhed og sikre, at seniorernes gnsker og virksomhedens behov
bliver koordineret p& en mé&de, der skaber tryghed og trivsel.

Samlet set viser interviews og dialogmgder, at seniorernes overvejelser i hgj
grad handler om at finde en balance mellem fortsat engagement i
arbejdslivet og gnsket om at f& mere frihed og fleksibilitet i hverdagen. D,
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er vigtigt for dem at blive mgdt med forstdelse fra arbejdsgiveren og at
kunne planlcegge overgangen til pension pd en veerdig mdde.

Virksomheders udfordringer

Udgangspunktet for denne del af rapporten er virksomheds- og
arbejdspladsniveauet og de muligheder og lgsninger, der findes for at
udvikle seniorstrategier, herunder seniorsamtaler, seniorplaner.
Datagrundlaget for denne del af rapporten bygger pd interviews med
ledere fra de deltagende virksomheder, samt lederes udtalelser i
dialogmader.

Undersagelsen inddrager séledes et ledelsesperspektiv, da studier har vist,
at det er afgerende, at bade topledere og mellemledere fungerer som
positive fortalere for seniorstrategier (se fakta boksen i det falgende).
Disse ledere skal aktivt synliggaere deres egen og organisationens interesse
i at udvikle mulige lgsninger. Det er ofte ledelsens ansvar at implementere
og forankre nye politikker i organisationen, s& arbejdet med dem far
legitimitet og voerdscettes. Kortlaegningen ser ncermere pd, hvad ledere
prioriterer i forbindelse med udvikling og realisering af gode Igsninger,
hvordan opgaver og medarbejderopfalgning delegeres i organisationen.

Fremstillingen fokuserer pd 6 temaer, som alle viser sig at spille en vigtig
rolle i virksomhedernes overvejelser og tanker om at indfgre
seniorstrategiske tiltag med henblik p& at age trivsel og motivere seniorer
til at fortscette lidt loengere i arbejdet. Temaerne er;

*Fleksibilitet

*Scerlige udfordringer med fleksibilitet i viksomheder med skiftehold
*Skcev aldersfordeling blandt medarbejdere

*Viden- og kompetencetab

* Arbejdsmiljg og frivsel

*Seniorpolitik eller livsfasepolitik

Ganske f& af de deltagende virksomheder havde far projektstart en
beskreven seniorpolitik eller strategi. De norske tal i nedenstGende boks
udtrykker en tilsvarende dansk tendens. Gennem interviews med de
deltagende ledere, og deres udtalelser i dialogmaderne, er det muligt at
beskrive nogle fcellestroek og feelles problemstillinger. Alle ledere udtrykte
en forventning om, at deltagelsen i projektet kunne fare fil formulering af
en lokal seniorstrategi, herunder seniorsamtaler og seniorplaner.
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Imidlertid viser diskussioner fra dialogm@derne store forskelle med hensyn fil
virksomhedernes vilighed til radikale forandringer i personalepolitik (skal

en gruppe favoriseres i forhold til en anden pd grund af alder?), eller i
forhold fil organisatoriske forandringer, fx skifteholdsarbejde. Nogle
virksomheder gnsker mindre tilfgjelser fil en eksisterende personalepolitik,
mens andre gnhsker en mere omfattende, detaljeret og gennemskuelig
seniorstrategi og tilhgrende anvendelige vcerktgjer i form af seniorsamtaler
og seniorplaner.

Grunden til, at virksomhederne havde filmeldt sig projektet, var en
erkendelse af et behov for at udvikle lokale seniorstrategier og veoerkigijer,
der kan motivere seniorer til at forblive i jobbet lcengst muligt i jobbet.

Der er en interessant modsigelse mellem virksomhedslederes gnskes om at
bevare seniorers tilknytning til arbejdsmarkedet og hvad de rent faktisk gar
for, at det kan ske.

* 40 % af lederne gnsker, at ansatte arbejder til de fylder 70 &r, mens 30 % i
mindre grad deler dette gnske.

*33 % af virksomhederne har en strategi for, hvad de vil gere for at
beholde og udvikle seniorer, mens

465 % mangler en sddan strategi. Store virksomheder er bedre
reproesenteret med 54 % mod 33 % blandt mindre virksomheder.

“Rekruttere og beholde eldre arbeidstakere — hva sier Norsk seniorpolitisk
barometer2” Notat af Linda Hauge, Oslo, februar 2024

Fleksibilitet

Ndr seniormedarbejdere og virksomheder gnsker mere fleksibilitet i form af
cendringer i arbejdstid og opgavelgsninger, kan det skabe b&de
muligheder og udfordringer for virksomheder. Udfordringerne er forskellige
afhcengigt af branche, organisation, produktionsform, sterrelse, kultur og
tradition. Det er fx mere enkelt at skabe fleksibilitet i en Sparekasse end i
en produktionsvirksomhed med skiftehold. Mens fleksibilitet kan hjcelpe fil
med at bevare tilkknytningen af seniorer fil virkksomheden, kan det ogsé
betyde organisatoriske tilpasninger, der kan voere kompliceret at
implementere.

Af dialogmgderne fremgdr, at en af de starste udfordringer for
virksomheder er at sikre, at arbejdsopgaverne kan udfgres i samme
omfang og med samme kvalitet, nér seniorer arbejder fcerre timer eller p&
skoeve tidspunkter. Hvis seniorer f&r deres arbejdstid nedsat, kan det vaere
vanskeligt at fordele opgaverne p& en mdade, der balancerer fleksibilitet
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for seniorerne med kravene til andre ansatte. Der kan ifglge lederne opstd
en diskussion om retfcerdighed blandt medarbejderne. Flere
virksomhedsledere peger pd, at yngre kolleger vil opleve det som
urimeligt, hvis seniorer far scerlige vilkér, mens de selv forventes at arbejde
fuld fid uden samme fleksibilitet. Dette kan skabe spoendinger i
arbejdsmiliget og pdvirke samarbejdet negativt. Derfor overvejer flere
virksomheder at indfare livsfasepolitik, s& alle aldersgrupper kan tilgodeses.

En anden udfordring er, hvis seniormedarbejdere ikke er til stede pd faste
tidspunkter, s& kan yngre kolleger have svcerere ved at f& adgang il
deres viden og erfaringer, hvilket kan forsinke oplceringsprocesser og
derved pdvirke teamets/kollegers arbejde negativt.

Endelig krcever fleksibilitetsordninger, at ledelsen skal finde en balance
mellem at ima@dekomme seniormedarbejdernes gnsker og samtidig sikre
virksomhedens mal/ bundlinje. Ledere skal kunne hdndtere samtaler,
koordinere fleksible arbejdstider og samtidig sikre, at alle medarbejdere
fgler sig set, hert og anerkendt. Dette kan vcere fidskraevende og krceve
ny ledelsesstil.

Et feellestraek ved flere af vikksomhederne er, at seniormedarbejdere
oplever det som meget positivt, at deres ledere udviser fillid til deres evne
til at lase opgaver, at de er ansvarlige og selvstcendigt kan Igse
problemer. En fleksibel arbejdsorganisering vil i mange filfcelde
forudscette en vis autonomi og frihed, som ledelsen mé& give
medarbejderne. | interviewene med seniorer udtrykker flere, at de er
glade for at arbejde under frihed og autonomi, at det gger filfredsheden
og medvirker til at de overvejer at udskyde pensionstidspunktet.

| flere tilfoelde ser vi, at seniorer kobler tillid sammen med lederens
tigoengelighed; at det er lettere at udvikle gensidig tillid, ndr lederen
jeevnligt er fil stede og inviterer til dialog. Denne ncerhed er lettere at
etablere i mindre virksomheder end i stgrre. Men med afdelingsledere i
starre virksomheder kan der ogsé her opnds en vis ncerhed mellem
medarbejderes og daglig ledelse.

"Seniorer, der @nsker at arbejde lcengere end den officielle pensionsalder,
angiver anerkendelse fra leder som en vigtig drsag”.

Meng m.fl (2020): Factors contributing to retirement decisions in Denmark:
comparing employees who expect to retire before, at, and after the state
pension age. International journal of environmental research and public
health, 17(%), 3338.
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Handlerummet er ogsé anderledes. | store virksomheder skall
seniorstrategier, herunder fleksible ordninger, godkendes p&
virksomhedens gverste ledelsesniveau, mens det i familieejede mindre
virksomheder, hvor den daglige leder fillige er direkter/ejer, kan ske i et
noert samarbejde og dialog med medarbejderne. Det er
bemcerkelsesveerdigt, at flere virksomhedsledere b&de i mindre, men
0gsd i starre virksomheder med HR-ansatte, udtrykker et behov for kurser
eller efteruddannelse i, hvordan man hé&ndterer seniorstrategier,
seniorsamtaler ("at tage den svcere samtale”) og udarbejde seniorplaner.

Selvom fleksibilitet kan voere en méade at bevare seniorers tilknytning fil
arbejdspladsen, kan det volde vanskeligheder for virksomheder, ndr det
gcelder planlcegning, retfcerdighed og kultur, men med seniorsamtaler-
og planer har det vist sig -at virksomheder skaber Igsninger, der tigodeser
bdde seniormedarbejderne og organisationens mal.

Scerlige udfordringer ved fleksibilitet i virksomheder med skiftehold

| virksomheder med skiftehold er fleksibilitet i arbejdstid og opgavelasning
scerligt udfordrende, fordi driften er afhcengig af faste tidsplaner og
kontinuerlig bemanding. Nér virksomheder efter anske fra seniorer vil
indfgre mere fleksibilitet, kan det pdvirke bade arbejdsprocesser,
relationer mellem medarbejdere og virksomhedens evne til af levere sine
produkter eller tienester. Her er nogle af de centrale udfordringer
anskueliggjort gennem en case.

Oprindelig en familievirksomhed med stcerke traditioner og en stcerk
markedsposition. Den er vokset og er nu en virksomhed med afdelinger i
flere andre lande. Den stdr samtidig over for udfordringer, der krcever
nytcenkning og filpasning. Ledelsens analyse af virksomhedens situation
har identificeret vaesentlige problemer med medarbejdernes stabile
tilknytning til arbejdspladsen, seniorpolitik, rekruttering af nye
medarbejdere og teknologisk modernisering, selvom dele af
virksomhedens produktion allerede er automatiseret. Virksomheden
arbejder i treholdsskift og oplever at mange, iscer seniorer, nedslides af det
hérde fysiske arbejde

Gennem dette projekts dialogmgder har virksomheden tocenkt nye filtag,
iscer med fokus pd& arbejdstidsrammer, fleksibilitet og livsfasepolitik.

Et af de nye tiltag er udvikling af arbejdstidsrammer, der b&de skal
tilgodese medarbejdernes livsfaser og understgtte deres trivsel.
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Det er tydeligt, at viksomheden forsgger at tcenke radikalt anderledes
ved at indfgre nye skifteholdsordninger og filpasse arbejdstiderne til
medarbejdernes behov, iscer for dem over 55 ér.

For mange seniorer kan skifteholdsarbejde veere en stor belastning, bdade
fysisk og psykisk, og det er ofte herfra, viksomheden ser det sterste frafald.
Ved at tilbyde fleksible ordninger, sGsom delte vagter, reducerede timer
eller specialtipassede skemaer, kan virksomheden ikke blot fastholde
erfarne medarbejdere, men ogsd styrke deres engagement og
arbejdsglcede.

Dette tiltag rummer potentiale til at tackle en af virksomhedens starste
udfordringer: at undgd tabet af de erfarne medarbejdere, der for
virksomheden udger en vigtig ressource.

Inddragelsen af en livsfasepolitik er et eksempel pd, hvordan
virksomheden sgger at skabe en helhedsorienteret tilgang fil
medarbejdertrivsel. Ved at tage hensyn fil medarbejdernes skiftende
behov gennem deres karriere kan virksomheden udvikle et arbejdsmilja,
hvor alle fgler sig veerdsat og stettet — fra unge medarbejdere med sma
barn til seniorer tcet p& pensionsalderen. Dette fokus pd livsfaser og
fleksibilitet kan bidrage til at gere virksomheden mere attraktiv for nye
medarbejdere.

Den planlagte MUS-baserede dialog, der ogsd rummer emner med
seniorperspektiv, kommer til at dreje sig om medarbejdernes gnsker og
behov i forhold til de nye rammer som det fgrste vigtige skridt. kke alene
giver det ledelsen vcerdifuld indsigt i medarbejdernes gnsker og behov,
men hensigten er ogsd, at det gerne skal skabe en kultur, hvor
medarbejderne oplever medindflydelse og anerkendelse.

Casen viser, hvilke scerlige udfordringer virksomheder med skiftehold har i
forhold ftil seniorstrategi, fortsat tilknytning til vicksomheden, tiltraekning af
nye medarbejdere og trivsel/arbejdsmilja.

Skeev aldersfordeling

En skcev aldersfordeling mellem yngre og celdre medarbejdere kan skabe
flere udfordringer for virksomheder, bdde i fornold til produktion,
knowhow, videndeling og kultur. Né&r der er en ubalance, hvor en bestemt
aldersgruppe dominerer i antal, kan det have konsekvenser bade i de
interne relationer mellem medarbejdere og virksomhedens langsigtede
udvikling. | nedenstdende case viser vi, hvordan problemstillingerne kan
komme til udtryk.
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Virksomheden er specialiseret i lgasninger og produkter til industri, marine
og offshore-sektoren. Med en arbejdsstyrke pd 25 ansatte, herunder flere
seniormedarbejdere, stér virksomheden over for udfordringer med
aldersfordeling og planlcegning af fremtiden.

Virksomhedslederen fortceller om en skcev aldersfordeling blandt de
ansatte og et behov for at skulle forberede sig pd, at mange
medarbejdere ncermer sig pensionsalderen. Det peger samtidigt pd&
ngdvendigheden af strategisk planloegning af fremtidige udskiftninger af
jobs for at undgd tab af viden og sikre virksomhedens kontinuitet.

Lederen peger pd et behov for en klar, struktureret strategi til at imgdegd
det kommende generationsskifte. En proaktiv filgang med langsigtede
planer kan sikre, at virksomheden far filstraekkelig tid til at rekruttere og
oplcere nye medarbejdere.

Naglemedarbejdere sidder inde med afggrende viden. Derfor har
virksomheden brug for at senioransatte skal oplcere yngre medarbejdere,
hvilket indebcerer midlertidige ekstraomkostninger fil dobbeltanscettelse.

Virksomhedslederen ser det som en fornuftig investering for at sikre, at
viden ikke forsvinder sammen med seniormedarbejderne. Strukturerede
mentorordninger og overleveringsforlgb kan fremtidigt bidrage fil, at yngre
medarbejdere far mulighed for at lcere af erfaringer og praksis fra
kolleger.

Fleksibilitet ansker lederen fremadvendt indfert som noget afgerende, iscer
for seniormedarbejdere, der gnsker nedsat arbejdstid eller tilpassede
opgaver. Han bemcerker dog aft fleksibilitet skal tilpasses virksomhedens
drift og behov. Fleksible ordninger kan hjcelpe seniormedarbejdere med
en gradvis overgang til pension og dermed bruge deres kompetencer i
lcengere tid.

Seniorsamtaler gnsker lederen at indfgre som en struktureret del af
medarbejderudviklingssamtalerne (MUS), scerligt for medarbejdere over
60 ar. Det kan hjcelpe virksomheden med at f& indsigt i seniorernes
pensionsplaner og behov. Tidlige seniorsamtaler om fremtiden kan
bidrage fil dben dialog og gensidig forstdelse, hviket gar virksomheden
bedre rustet il at planlcegge kompetenceudskiftning. Gennem
respektfulde seniorsamtaler kan der skabes tryghed omkring pensionering.

Virksomhedslederen finder det vanskeligt atf rekruttere midaldrende
medarbejdere og fastholde yngre ansatte, som ofte sager
udviklingsmuligheder uden for virksomheden. Derfor ser han et behov for
en mere mdlrettet rekrutteringsstrategi, der tiltrcekker b&de yngre og
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midaldrende medarbejdere. Et karriereudviklingsprogram kan motivere
yngre medarbejdere til at blive og udvikle sig inden for virksomheden.

Sociale arrangementer og et godt arbejdsmiljg ses som vigtige faktorer for
trivsel og fastholdelse, iscer for yngre medarbejdere, som efterspgrger en
god balance mellem arbejdsliv og fritid. Arbejdsgloede kan forbedres
gennem regelmaessige sociale aktiviteter, som skaber et positivt
foellesskab. At investere i trivsel styrker loyalitet og motivation p& tveoers af
aldersgrupper.

Lederen mener, at en seniorstrategi kan hjcelpe virksomheden med at
lzse problemet med den aldrende arbejdsstyrke. Med fleksibilitet,
videndeling og mdlrettet rekruttering kan virksomheden sikre kontinuitet
og bevare en motiveret arbejdsstyrke. En velstruktureret seniorstrategi vil
desuden kunne imgdekomme seniormedarbejdernes behov for fleksibilitet
og gradvis nedfrapning, samtidig med at viksomheden opretholder
kompetencer og sammenhcengskraft.

Det er et generelt problem blandt de deltagende virksomheder, at de
ansattes aldersfordeling er skcev. Flere virksomheder har ikke i deres
fremtidige planloegning medtoenkt aldersfordelingen og dens
konsekvenser for personalepolitik. En af de mest markante udfordringer
ved en skcev aldersfordeling er viden- og kompetence tab, iscer hvis en
stor del af arbejdsstyrken er seniorer. NAr celdre medarbejdere ncermer sig
pension, risikerer virksomheden at miste en stor mcengde erfaring og
specialiseret viden, som det er tilfceldet i ovenstdende case. Hvis denne
viden ikke bliver overfart til yngre medarbejdere, kan det fare il
ineffektivitet, fejl eller forsinkelser i arbejdsprocesserne. Omvendt kan
yngre medarbejdere have sveert ved at f& den ngdvendige statte og
vejledning, hvis der er f& seniorer til stede, hvilket kan hcemme deres
udvikling og lcering.

Ndr lederen peger pd en struktureret strategi for at kunne gennemfare et
kommende generationsskifte, er det ikke alene en seniorstrategi, men
o0gsd en strategi for at tiltraekke yngre medarbejdere. Som virkemidler
anvendes fleksible ordninger, rekrutteringsstrategi, forseg med at skabe
gode vilkdr for en god balance med arbejde og fritid samt sociale
arrangementer for at @ge frivslen

Virksomheder med en skcev aldersfordeling stér overfor flere udfordringer,
iscer hvad angdr videndeling, samarbejde, arbejdsfcellesskab og kultur.
For at hadndtere disse udfordringer kraeves en bevidst strategi, der
fokuserer p& at fremme tvoergenerationelt samarbejde, sikre kontinuerlig
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lcering og overfersel af viden samt skabe et arbejdsmiljg, hvor bdde yngre
og celdre medarbejdere fgler sig voerdsat.

Videns- og kompetencetab nar seniorer forlader jobbet

NaAr seniorer forlader arbejdsmarkedet, stdr mange virksomheder over for
betydelige udfordringer i form af viden- og kompetencetab. Seniorer
besidder ofte en vigtig erfaring og viden, der er opbygget gennem
mange &rs praksis. Deres afgang kan derfor skabe huller i virksomhedens
behov for kvalificeret arbejdskraft, som det kan vcere vanskeligt at
udfylde.

En af de mest presserende udfordringer er tabet af tavs viden, alts& den
uformelle og erfaringsbaserede viden, som ofte ikke er nedskrevet eller
dokumenteret. Denne type viden kan vcere afggrende for viksomhedens
effektivitet, da den typisk indebcerer indsigt i komplekse processer,
naglekunder eller specifikke tekniske foerdigheder. Et eksempel er seniorer,
som er blevet naglemedarbejdere i kraft af mangedrige erfaringer og
stigende specialisering inden for bestemte omrdder. N&r seniorer forlader
jobbet uden at overfgre denne viden, kan det resultere i fejl, forsinkelser
og ggede omkostninger.

Nd&r virksomhedslederen taler om kontinuitet er det i erkendelse af, at
seniorer ofte bidrager med et historisk perspektiv og dybdegdende
forstdelse for bestemte arbejdsprocesser, der kan hjcelpe med at navigere
i komplekse situationer. Uden denne erfaring kan yngre eller mindre
erfarne medarbejdere mangle den vejledning, der er ngdvendig for at
troeffe kvalificerede beslutninger.

| den tidligere ncevnte norske undersggelse beskrives, hvordan yngre
medarbejdere oplever erfarne kollegaer:

"Yngre opplever det svcert positivt & lcere av erfarne kolleger, og det skjer
lcering andre veien i arbeidssituasjoner der nettbaserte Iasninger eller ny
programvare tas i bruk. Yngre arbeidstakere har en forstdelse av
situasjoner der de Icerer seniorer & benytte digitale hjelpemidler som ‘pay-
back’ for det faglige de fdr fra sine erfarne kolleger. | flere av
virksomhetene er bdde eldre og yngre fortrolige brukere av automasjon
og digital teknologi, noe som begrunnes med mangedrig bruk av
teknologi i virksomhetene og at det er f& revolusjonerende sprang som har
skjedd, mer en jevnlig fornying og endring”

Tove Hapness m.fl. (2024): "Vi kan vcere en lokal Google!”.
Fleksibilitetsformer for senkarrierer.
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N&r mange seniorer forlader en virksomhed pd samme tid, stér
organisationen over for en problemfyldt situation, der kan pdvirke dens
stabilitet og fremtidige virke. Den mest akutte problemstilling er, som
ncevnt i den tidligere case, risikoen for viden- og kompetencetab, men
denne udfordring hcenger tcet sammen med problemer relateret fil
virksomhedskultur, arbejdsmiljg/trivsel og rekruttering. Disse udfordringer
forstcerker ofte hinanden og krcever derfor en samlet indsats.

Manglen pd en plan for videndeling kan fare til nedsat effektivitet og
kvalitet i arbejdet, da de tilbageveerende medarbejdere mdske ikke har
den ngdvendige erfaring til at hdndtere komplekse opgaver.

Et eksempel er 60drige Viggo, der stdr for vedligehold og reparation af
maskiner i en mellemstor virksomhed. Det har han gjort i 20 &r. N&r der
opstdr problemer med maskiner i produktionen, skal Viggo trcede til og
lzse opgaven hurtigt, s& produktionen ikke stopper i for lang tid. Viggo er
en nggleperson i vikksomheden, fordi han har et indgdende kendskab fil
virksomhedens systemer og processer. Ingen kan uden videre erstatte
ham - med mindre en af hans kolleger bliver oplcert til samme funktion.

Et tab af en sddan medarbejder pdvirker ikke kun virksomhedens daglige
drift, men kan ogsd skade dens produktivitet pd lcengere sigt.

En anden central udfordring er p&virkningen af virksomhedskulturen.
Seniorerne fungerer ofte som kulturbcerere og rollemodeller, der
viderefarer organisationens voerdier og traditioner. NAr disse
naglepersoner forlader arbejdspladsen uden en plan for at sikre
konfinuiteten, risikerer virksomheden en fragmenteret kultur.

Arbejdsmiliz og trivsel pdvirkes ogsd kraftigt af seniorernes samtidige
afgang. Nér erfarne kolleger forlader virksomheden, kan de resterende
medarbejdere fgle sig overbelastede, da de ofte md& pdtage sig ekstra
opgaver.

Endelig star virksomheden ogsd& over for rekrutteringsudfordringer, nér
mange seniorer forlader arbejdspladsen. Det kan vcere svcert at tiltroekke
kvalificerede medarbejdere, iscer hvis organisationen ikke fremstdr som en
attraktiv og moderne arbejdsplads for yngre arbejdssggende personer.
Rekrutteringsprocessen kan vcere bdde tidskroevende og dyr, og der er
ingen garanti for, at de nye medarbejdere hurtigt kan udfylde seniorernes
roller. Manglende kontinuitet og oplceringskapacitet kan yderligere
komplicere situationen.
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Rekruttering

Mange af de deltagende virksomheder oplever i dag udfordringer med
at rekruttere unge medarbejdere. En af de primcere arsager fil disse
udfordringer er som tidligere ncevnt den demografiske udvikling.

Fadselstallene er faldende, hvilket har reduceret antallet af unge, der
traeder ind pd arbejdsmarkedet. Yngre personer, som nu er ved at troede
ind pd& arbejdsmarkedet, stiller ofte starre krav til fleksibilitet,
meningsfuldhed og arbejdslivsbalance end tidligere generationer. De
ansker ikke blot en god lgn, men ogsd arbejdspladser, der statter deres
personlige veerdier og tilbyder udviklingsmuligheder.

Mange virksomheder har svecert ved at tilpasse sig disse cendrede
forventninger, hvilkket gar det vanskeligt aft tiltrcekke og fastholde yngre
medarbejdere. De fleste virksomheder i dette projekt ser gerne en god
aldersmcessig sammenscetning af ansatte. Selvom nogle virksomheder
ikke har problemer med at f& timelannet arbejdskraft, er det vanskeligt at
tiltroekke specialister som fx elektrikere, kemikere og maskiningenigrer.
Lokalomrddets arbejdsmarked er ikke altid tilstroekkeligt og virksomheden
er derfor ofte afhcengig af, at seniorer forbliver loengst mulig i jobbet og at
de specialistuddannede er villige til at pendle.

En kombination af seniorstrategi og rekruttering af unge medarbejdere
kan vcere en mulighed for flere virksomheder:

*Ved at etablere mentorprogrammer kan celdre medarbejdere dele
deres erfaring og ekspertise med yngre kolleger. Dette sikrer, at vigtig
viden bevares i viksomheden, samtidig med at de unge fér statte til at
lcere og udvikle sig hurtigere.

Projekter og teams, der inkluderer bdde unge og seniorer, kan fremme
fornyelse og sikre, at forskellige perspektiver mgdes

*Virksomheder, der udviser social ansvarlighed ved at fokusere pd
seniorpolitikker, signalerer voerdier som inklusion og respekt. Dette kan
gere dem mere attraktive for unge, der ofte vaegter voerdier hgjt

*En arbejdsplads, hvor seniorers bidrag voerdscettes viser, at
medarbejdere kan have en lang og meningsfuld karriere, hvilket skaber
tryghed for nye ansggere.

Seniorstrategier, der inkluderer fleksible arbejdstider, kan ogsd inspirere
fleksibilitet for yngre medarbejdere, som ofte gnsker en balanceret
hverdag. Det skaber en arbejdsplads, hvor forskellige behov tilgodeses.
Derfor overvejer nogle af vikksomhederne at indfare livsfasepolitikker.
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*Tilbud som efteruddannelse, jobrotation og mulighed for nedsat tid kan
tiltrcekke b&de unge og seniorer

eSeniorstrategier, der veerdscetter erfarne medarbejdere, bidrager fil et
positivt arbejdsmilia, hviket ogs& appellerer til unge. Nér b&de seniorer og
unge oplever, at deres bidrag anerkendes, styrkes samarbejdet og
engagementet.

Ved at balancere hensynet til seniorer med initiativer mdilrettet yngre
medarbejdere vilman mdske kunne udvikle en virksomhed, hvor alle
generationer trives og bidrager til fecelles gavn. Dette kan ske gennem
mdlrettet strategisk planlcegning, dialog mellem generationer og en klar
vision om, hvordan de to grupper styrker hinanden.

Flere virksomheder har sveert ved at filpasse sig disse cendrede
forventninger, hvilket ger det vanskeligt at tiltfroekke og fastholde yngre
medarbejdere. De fleste viksomheder i dette projekt ser gerne en god
aldersmaessig sammenscetning af ansatte. Det goelder fx en virksomhed
(xx). Selvom virksomheden ikke har problemer med at f& timelgnnet
arbejdskraft, er det vanskeligt at filtrcekke specialister som fx elekirikere,
kemikere og maskiningenigrer. Lokalomrddets arbejdsmarked er ikke altid
tilstroekkeligt og virksomheden er derfor ofte afhcengig af, at seniorer
forbliver lcengst mulig i jobbet og at de specialistuddannede er villige fil at
pendle.

Udfordringer med virksomhedskulturen

Seniorer spiller ofte en vigtig rolle som kulturformidlere og bidrager fil at
skabe stabilitet, kontinuitet og fcellesskab. En virksomhedsleder fortceller,
at seniorer i hans virksomhed har en meget hgj grad af mgdestabilitet og
ansvarlighed, som harmonerer med virksomhedens vcerdier. De fungerer
ofte som mentorer for yngre kolleger, hvilket styrker videndeling. Deres
afgang kan skabe udfordringer for virksomhedskulturen, som det kan tage
tid og kreefter at Izse.

En vigtig udfordring er tabet af traditioner og normer, der er med fil at
definere virksomhedens identitet. Seniorer har ofte voeret med fil at forme
arbejdspladsens veerdier og arbejdsmetoder gennem mange dr, fxi
oprindelige familievirksomheder. Nér seniorer herfra forlader
virksomheden, kan disse vcerdier og normer forsvinde, hvis de ikke
overleveres til nceste generation af medarbejdere. Dette kan resultere i en
fragmenteret eller mindre sammenhoengende kultur.

Desuden spiller seniorer ofte, som ncevnt flere gange tidligere af
virksomhedslederen, en rolle som mentorer og uformelle ledere, der styrker
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samarbejde og feellesskab. Deres erfaring ger dem ofte til naturlige
bindeled mellem forskellige medarbejdergrupper. Nar de ikke lcengere er
til stede, kan relationerne mellem kolleger blive svagere, og den sociale
dynamik kan cendre sig.

Manglen pd erfarne rollemodeller kan ogsd pdvirke yngre medarbejderes
udvikling og deres forstdelse af virkksomhedens kultur. Seniorer fungerer
ofte som eksempler pd, hvordan man navigerer i organisationens
uformelle strukturer og veerdier. Uden disse rollemodeller kan yngre
medarbejdere have svcerere ved at finde deres plads og bidrage fil en
positiv kultur.

Arbejdsmilje og trivsel

Arbejdsmiljz og trivsel er centrale faktorer for vikksomheder, da de direkte
pavirker medarbejdernes engagement og gnske om at forblive i jobbet.
Seniorer i de fleste deltagende virksomheder udtrykker stor tilfredshed
med deres arbejde, hvor trivslen er god, men der er ogsé virksomheder
der kcemper med at skabe et sundt og godt arbejdsmiljz for de ansatte.
Det geelder iscer for produktionsvirksomheder med skiftehold, fysisk
anstrengende arbejde og arbejdsstillinger, der virker nedslidende p&
kroppen, men ogsd stress og mental belastning pdvirker arbejdsmiljget
negativt. | mange virksomheder oplever medarbejdere et stigende
arbejdspres p& grund af hgjere krav til effektivitet. Dette kan fere fil
nedsat frivsel, iscer hvis arbejdspladsen ikke filoyder tilstroekkelig stette eller
muligheder for restitution.

Desuden spiller arbejdspladsens fysiske miljz en rolle. DAarlig ergonomi, stg;j
eller utilstroekkelig belysning kan fere til bdde fysiske og psykiske gener.
Dette gcelder iscer i brancher, hvor arbejdsopgaverne er fysisk kroevende,
eller hvor arbejdspladserne ikke er designet med henblik pd&
medarbejdernes behov. Nogle virksomheder kcemper med at forbedre
arbejdsmiljget. Det viser den fglgende case.

Bag fusioner og opkab ligger ofte et gnske om strategiske muligheder for
veekst, men de medfarer ogsé en roekke udfordringer, iscer i forhold fil
arbejdsmiljg, organisationscendringer og ledelse.

Den fglgende case viser, hvilke udfordringer fusioner kan give anledning i
forhold til arbejdsmiljget:

Virksomheden leverer tekstil-, hygiejne- og Facility lasninger til andre
virksomheder i forskellige brancher. Virksomheden filoyder alt fra
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arbejdstgj og mdatteservice fil vask og leje af tekstiler. Virksomheden
fokuserer p& bceredygtighed, CSR og medarbejdertrivsel og arbejder
aktivt pd at skabe en fleksibel og rummelig arbejdsplads. Den voegter
bdde fastholdelse og statte til seniormedarbejdere samt mangfoldighed i
arbejdsstyrken som centrale elementer.

Virksomheden stér over for en raekke udfordringer, der spoender fra
implementeringen af nye systemer og organisatoriske strukturer til behovet
for seniorkompetencer og en fremtidssikret arbejdsstyrke. Gennem en
uddybning af virksomhedens situation er det muligt at identificere centrale
problemstillinger (virksomhedens selvkarakteristik).

Seniorernes viden og erfaring fremhceves af lederen som en essentiel
styrke i vicksomheden. De kender alle maskiner og funktioner, hvilket gar
dem uundvcerlige for rotation og fleksibilitet. Derudover besidder de en
hej grad af mgdestabilitet og ansvarlighed, som harmonerer med
virksomhedens vcerdier. De fungerer ofte som mentorer for yngre kolleger,
hvilket styrker videndeling.

Dog opstdr udfordringer i forhold til seniorernes modtagelighed for
forandringer. De kan vcere mindre tilbgjelige til at tilpasse sig nye
arbejdsmetoder og teknologier. Lederen vurderer, at det skyldes en
tryghedsfalelse ved kendte rutiner, hvilket kan begrcense innovationen og
dynamikken i virksomheden. Til MUS-samtaler gnsker kun f& seniorer filbud
om personlig udvikling eller cendrede arbejdsopgaver, hvilket yderligere
understreger behovet for at skabe attraktive udviklingsmuligheder for
denne gruppe.

Overgangen fra en lokal og familiedrevet virksomhed til en del af en stgrre
koncern har fert til organisatoriske og kommunikative udfordringer.
Tidligere var beslutningsprocesserne hurtige, og medarbejderne oplevede
en daglig ncerhed til ledelsen. | dag er der flere ledelseslag og en
cenfraliseret HR-afdeling i Kgbenhavn, hvilket giver distance mellem
medarbejderne og beslutningstagerne. Det opleves af flere ansatte som
en vaesentlig forringelse af arbejdsmiljget

Derudover har implementeringen af nye systemer og sammenlcegning af
budgetprocesser veeret en kilde til frustration. Teknologien fungerer ikke
optimalt, hvilket resulterer i ineffektivitet, lcengere leveringstider og stress
blandt medarbejderne. Denne situation pdvirker ogsd arbejdsmiljget og
medarbejdernes trivsel negativt.

Den lokale leder beskriver virksomhedskulturen som bdade stoerk og
udfordret. P& den ene side fungerer mange medarbejdere som en samlet
enhed med hgj anciennitet og en familielignende atmosfcere. P& den

@NDER

ide 43 af 62

.................



anden side er der et udtalt fokus pd individuelle proestationer og
produktivitetstal, hviket hcemmer samarbejdet mellem
produktionslinjerne.

Sociale arrangementer oplever lav filslutning, iscer blandt seniorer og
medarbejdere med anden etnisk baggrund. Dette indikerer en kulturel
barriere, der kan hcemme sammenholdet og den generelle trivsel.

Arbejdsmiljget prceges af udfordringer relateret fil teknologiens
pdlidelighed. Gentagne fejl og spildt arbejde skaber frustration blandt
medarbejderne, hvilket forstcerker stressniveauet. Samtidig stiller det
nuvecerende produktionsmadl hgje krav til medarbejderne, hvilket kan fere
til nedslidning bé&de fysisk og psykisk.

Virksomheden stér midt i en kompleks omstilling, der kraever en balanceret
tilgang til at fastholde seniorkompetencer, handtere organisatoriske
forandringer og skabe et sundt arbejdsmiljg. Gennem mdlrettede
initiativer som en stcerk seniorpolitik, optimering af teknologi og styrkelse af
samarbejde kan virksomheden adressere disse udfordringer og
fremtidssikre sig i en konkurrenceprceget branche.

Casen viser, hvilke udfordringer en virksomhed stdr over for med hensyn til
arbejdsmiljiget under og efter en fusion eller et opkab. Medarbejdere
oplever ofte gget stress pd grund af frygt for tab af job, cendrede
arbejdsopgaver eller uklarhed om deres fremtidige rolle. Denne
usikkerned kan resultere i lavere trivsel og produktivitet. Desuden kan
forskelle i arbejdskulturer mellem de fusionerende virksomheder skabe
konflikter og vanskeligheder ved at etablere en fcelles forstéelse af
veerdier og normer.

Organisationscendringer er en anden vaesentlig udfordring. Fusioner og
opkgb indebcerer ofte omstruktureringer, hvor afdelinger loegges
sammen, og processer filpasses. Dette kan fare til overlap eller tab af
viden, hvis ikke omstilingen hdndteres hensigtsmaessig. Medarbejdere kan
0gsd fgle sig overset, hvis de ikke inkluderes i processen, hvilket kan skade
engagementet og fremme modstand mod forandring.

P& ledelsesniveau er der scerlige krav til at agere i forbindelse med
fusioner og opkgb. Lokale ledere er ofte under pres — ligesom
medarbejdere skal n& de strategiske mal for opkabet, men ogsd vcere
opmaeerksomme pd medarbejdernes behov og reaktioner. Manglende
kommunikation eller uklarhed fra ledelsen kan forvcerre usikkerheden.
Samtidig skal lederne arbejde for at harmonisere forskellige ledelsesstile og
beslutningsprocesser, hvilkket kan voere en udfordring i organisationer med
markant forskellige kulturer.
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Selvom fusioner og opkgb kan skabe betydelige forretningsmaessige
muligheder for investorer, m& hensynet til en afbalanceret tilgang fil
arbejdsmiljg, organisationscendringer og ledelse vaegte meget.

Seniorpolitik eller livsfasepolitik

| stedet for en seniorpolitik har nogle virksomheder besluttet sig for at
udvikle en fleksibel livsfasepolitik. Begrundelserne er, at den kan inkludere
alle medarbejdergrupper uanset alder, at den kan styrke work-lifte
balance, at den kan styrke generationssamarbejde og at den kan
tiltroekke nye medarbejdere. Uddraget fra et dialogmade fortceller,
hvordan direktaren for viksomheden rcesonnerer:

Noget af det vi ogsd draftede, var at vi jo er en celdre gruppe
medarbejdere, men vi vil ogsd godt bruges til at gare det attraktivt for
yngre kollegaer, og en af lzsningerne p& det kunne vaere sGdan en
bodyordning. Men sd vi vil gerne ses som en ressource ind i det, og ikke
blot som hvordan fdr vi vristet den sidste viden ud af de gamle, inden vi
lcegger os i graven, men vi mener sddan set at vi har noget at byde ind
med. S vil jeg ogsd godt sige, at vier kommet med nogle forslag om fx
nedsat arbejdstid osv., men det var ret hurtigt i vores diskussion at det ikke
kun er noget der vedrarer seniorer, der er andre, der gdr ned i tid, og der
kunne jeg godt opfordre til at man laver en politik omkring dette, altsd
hvordan kommunikere ud hvilke dage holder man frig Hvor meget skal
man veere fil stede pd personalemgder og sddan nogle ting nar man har
nedsat tide Og hvilke opgaver skal man ikke lave? For hvis vi ikke ved det,
sd er faren jo, at hvis man bare skal gere det samme, sd er det mdske det
lces der veelter og som gjorde, at man egentlig enskede at g& ned i tid.
Det kan man mdske tage en ledelsesmaessig beslutning om at det falger
med, nar nogen gar ned i tid. Det tror jeg er vigtigere, end det med 37
timers arbejdsuge pd 4 dage som jeg har sveert ved at se kan lade sig
gere. Fordi, i hvert fald for erhvervskonsulenterne s& skal der jo ligesom
vaere nogen ude i den anden ende, nogle kunder. Det var godt at tale
om, at det vikunne komme i tanker om som seniorer, var i virkeligheden
noget der vedrarer alle personaler og aldre. S& jeg hdber at vi far lavet
noget der er generelt for alle.

Dialogmaderne viser et gnske om en procesorienteret tigang til at udvikle
en fleksibel livsfasepolitik, hvor fokus er pd dialog, individuelle Igsninger og
balance mellem medarbejdernes behov og virksomhedens drift. Samtidig
understreges behovet for respekt, gkonomisk ansvarlighed og en
inkluderende politik, der tigodeser alle medarbejdere — uanset alder eller
livsfase.
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Dialogen kredser videre om, hvad man kan kalde fleksibilitetens paradoks:
hvordan kan man imgdekomme individuelle behov, samtidig med at
organisationens drift og sammenhcengskraft bevarese Der er enighed om,
at fleksibilitet skaber trivsel og loyalitet, men det krcever en feelles
forstdelse.

At udvikle en fleksibel og inkluderende livsfasepolitik, handler ifglge
medarbejdere og ledere om at tage hgjde for medarbejdernes forskellige
behov gennem livet. Livsfasepolitiksamtalerne skal veere tilgoengelige for
alle, men med scerligt fokus p& seniorer for at sikre en god planlcegning
og undgd tabuer. Der er ogsd fokus pd, hvordan disse samtaler bedst
integreres i eksisterende strukturer som MUS.

Resultater af den korticeggende del

Med baggrund i kortloegningen af seniorers og virksomheders gnsker og
behov i forhold til at skabe de bedst mulige arbejdsbetingelser for seniorer
i deres sidste aktive ar af deres arbejdsliv, er det muligt at pege p&
udviklingsomr&der, som bdde seniorer og virksomheder kan drage nytte af
i forhold fil at sikre en bedre overgang fra arbejdsliv fil pension. De
vigtigste kan opsummeres i felgende omrdder:

Seniorstrategi/politik

Der er et udbredt gnske og behov for, at viksomheder aktivt skal udvikle
seniorpolitik — og strategier, der ger det muligt for seniorer at f& information
om, hvilke tilbud den virksomhed, de er ansat i, har med henblik p& at
kunne ftilpasse deres arbejdsliv og derved lette overgang til pension. Det
er vigtigt, at viksomheder tager hgjde for en aldrende arbejdsstyrke og
implementerer politikker, der statter bdde seniorerne og organisationen.
Dette inkluderer udvikling af en specifik seniorstrategi, der beskriver,
hvordan virksomheden gnsker at arbejde med fleksibilitet, videndeling og
seniortilpasninger. Eller det kan vcere en livsfasestrategi, der tager hgjde
for medarbejdernes forskellige livsfaser og tilpasser virksomhedens tilbud
derefter. En livsfasepolitik inkluderer seniorfasens scerlige problemstillinger,
og seniorsamtaler bliver en del af forlabet over livsfasesamtalerne.

Tidlig dialog og planlcegning

Seniorsamtaler eller Isbende medarbejderudviklingssamtaler med temaet
seniorarbejdsliv inkluderet, kan hjcelpe med at afklare seniorernes gnsker
og forventninger fil et fremtidigt arbejdsliv. Samtaler kan veere det
redskab, der ger det muligt for den enkelte medarbejder og den
ncermeste leder i foellesskab at udarbejde en plan for de sidste ar af
arbejdslivet. Og det ggr det muligt for viksomhederne at planlcegge
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fremadvendt og efterfalgende dele viden og opgaver. N&r samtalerne
starter tidligt, kan det age sandsynligheden for, at seniorer opndr
fleksibilitetsordninger, kortere arbejdstid og flere fridage.

Behov for fleksibilitet

Et af de oftest forekommende gnsker blandt seniorer er, at virksomheder
kan tilbyde fleksible arbejdsordninger, sGsom, reduceret arbejdstid, deltid,
flextid, nedtrapning eller nye opgaver med mindre fysisk belastning. Det
kan vcere den vigtige grund fil at bevare seniorers tilknytning fil
arbejdspladsen i lcengere tid.

Videndeling

Det er et fcelles gnske fra seniorer og virksomheder, at der finder
videndeling sted. Videndeling krcever, at seniorerne er aktivt involveret i
tfroeningen af nye medarbejdere. Dette kan vcere gennem
mentorordninger eller at seniorer f&r ansvar for specifikke oploeringsforlab.
Virksomheder, der faciliterer denne proces, kan undgd potentielle
kompetencehuller

Anerkendelse

For seniorerne har det vist sig, at arbejdsglcede og anerkendelse er vigtige
faktorer for at blive loengere i arbejdslivet. N&r vicksomheder investerer i at
skabe et godt arbejdsmilja, hvor seniorer fgler sig voerdsat og fortsat ser sig
selv som en veerdifuld del af organisationen udtrykker de en starre
tilbgjelighed til at udscette deres pensionering. Anerkendelse kan komme i
form af ros i forbindelse med opgavelagsninger, i form af sterre indflydelse
p& arbejdsopgaver, deltagelse i beslutningsprocesser eller andre former
for veerdscettelse af deres erfaring.

Generationsskifte

Alderssammenscetningen i den enkelte virksomhed kan vcere meget
forskellig. | flere tilfaelde er der relativt mange medarbejdere fra 55 &r og
opefter. Det betyder, at viksomhederne skal voere opmaoerksomme pd fx
rekruttering, men ogsd, at ikke for mange seniorer kommer til at forlade
jobbet samtidigt. Derfor overvejer flere viksomheder at kombinere en
seniorstrategi med en rekrutteringsstrategi. Det kan i nogle tilfcelde
udformes som en livsfasepolitik, der selvsagt omfatter den livsfase af
arbejdslivet, som hgrer seniorer fil.
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Sammenfaldende interesser og behov

Hvor var der overensstemmelse mellem seniormedarbejderes gnsker og
behov og virksomhedernes interesser og hvor var der udfordringere

fritid.

virksomhedens
drift.

Omrade Seniorernes onsker og | Virksomhedernes Udfordringer
behov interesser
Fastholdelse af Vil gerne fortsaette i Behov for at Mangel pa klare
erfaring og viden | jobbet med tilpassede | fastholde erfarne seniorpolitikker
vilkar, fx fleksibilitet medarbejdere, da kan skabe
eller feerre timer. deres viden og usikkerhed
kompetencer er blandt
sveere at erstatte. medarbejderne
Fleksibilitet i Behov for nedsat Fleksible ordninger | @konomiske
arbejdstiden arbejdstid, flere kan sikre, at hensyn kan ggre
fridage og fleksibel seniorer fortsaetter | virksomheder
arbejdstilrettelaeggelse | ijob frem for at gd | tilbageholdende
for bedre balance pa pension, men de | med at tilbyde
mellem arbejde og skal tilpasses fleksible

ordninger eller
flere seniordage.

Tilpassede @nske om Udnytte seniorers Mangel pa
arbejdsopgaver meningsfulde og kompetencer i fx ressourcer eller
mindre fysisk eller mentorroller eller vilje til at
mentalt belastende specialiserede tilpasse
opgaver. opgaver, der ikke arbejdsopgaver
kreever fuld kan fgre til
arbejdsindsats. utilfredshed
blandt seniorer
Tilbagetraeknings | Gradvis Behov for Konflikt mellem
onsker vs. behov | tilbagetraekning fuldtidsarbejdskraft | medarbejdernes
gennem reduceret kan kollidere med og
arbejdstid. seniorernes gnske | virksomhedens
om gradvis behov for stabil
tilbagetraekning. og
fuldtidsbaseret

arbejdskraft.

Skemaet tydeligger de centrale gnsker og behov hos seniorerne samt
virksomhedens interesser, hvilket danner et brugbart fundament for en
meningsfuld dialog. Men hvordan omscettes disse faktorer til konkrete
lzsningere Svaret findes i et struktureret dialogforlab, hvor begge parter fér
mulighed for at bringe deres perspektiver i spil. Gennem dette forlgb
skabes en fcelles forstdelse, der kan fere il tiltag, som bdde styrker
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medarbejdernes trivsel og understgtter viksomhedens strategiske
mdlscetninger.

Udviklingstiltag

Dialogmaderne viser en roekke konkrete udviklingstiltag, som er blevet
igangsat for at styrke arbejdspladsens seniorpolitik og i flere tilfcelde en
bredere livsfasepolitik. Titagene kan opdeles i falgende hovedomréder:

Seniorpolitik/ livsfasepolitik

| alle virksomheder er der udviklet en lokal seniorpolitik/ livsfasepolitik, som
er tilpasset de scerlige forhold som gcelder for den enkelte virksomhed.
Udgangspunktet for projektet var udvikling af en lokal seniorpolitik, men i
nogle tilfcelde er der sket et skifte fra et fokus p& seniorpolitik fil en bredere
livsfasepolitik, der filgodeser medarbejdere i alle livsfaser. | alle de
udviklede politikker indgér et formal, retningslinjer og en rocekke konkrete
muligheder, som virksomheden tilbyder seniorer, typisk fra de fylder 60 ér. |
det folgende ncevnes en roekke ftiltag, der er udviklet som ledien
seniorpolitik.

Udarbejdelse af redskab til seniorsamtaler

Et redskab til seniorsamtale er blevet udviklet og anvendt med fokus p&
refleksion og muligheder for drgftelse af scerlige behov for tilpasning af
arbejdsopgaver, arbejdsformer og arbejdstid. Seniorsamtaler giver
medarbejdere og ledere en metode fil at drafte og handle pé
seniortemaer, der er relevante for den enkelte medarbejder. Der er
infroduceret, afprgvet og kritisk diskuteret forskellige
seniorsamtalemodeller. En struktureret, med en roekke skriftlige spargsmal
til forberedelse og som grundlag for samtalen jf. "De erfarne” (KU) og en
mere uformel tilgang, med relativt f& og mere overordnede spargsmdal
inden for en racekke temaer. Virksomhederne har brugt begge modeller
som inspiration og tilpasset dem deres ansker. Nogle virksomheder
afholder selvstcendige samtaler, andre i forbindelse med MUS. P& den
mdade kan seniorsamtaler blive en fast praksis.

Seniorplaner

| dialogm@derne har seniorplaner vceret drgftet som et vigtigt element i
en seniorpolitik. En seniorplan er et konkret dokument med en aftale, der
udspringer af dialogen i seniorsamtalen. Den indeholder klare rammer for
medarbejderen sidste ar pd arbejdspladsen, baseret pd den individuelle
samtale. Virksomhederne har hver iscer udviklet skemaer, der skal udfyldes
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efter hver seniorsamtale, men pd grund af udviklingsprojektets varighed,
er det langt fra alle virksomheder, der har gjort erfaringer med det endnu.

Fleksibilitet og fastholdelse

Drgftelserne pd dialogmaderne har ledt til et fokus pd fleksible
arbejdstider — og arbejdsformer der tiigodeser medarbejdere i forskellige
livsfaser i arbejdslivet. Dialogmgderne har fart til konkrete cendringer i
arbejdstilretteloeggelsen. Fx nedsat tid, nedtrapningsordninger, en ekstra
fridag om ugen, en ekstra uges ferie, 4-dages uge, en hiemmearbejdsdag
om ugen, nye opgaver, nye roller i vicksomheden, fx mentor. For nogle
virksomheder, der har valgt livsfasepolitik, har det betydet radikale
cendringer i arbejdstilrettelceggelsen. Virksomhedsledere er blevet mere
bevidste om betydningen af fleksible arbejdsordninger for seniorer og ser
titag i den retning som et led i at fastholde seniorer i jobbet.

Videndeling

Dialogmgderne har veeret med til at scette fokus pd vigtigheden af
videndeling. | de fleste virksomheder er der ansatte seniorer, der besidder
specialviden om vigtige funktioner. Nér disse medarbejdere gér p&
pension, forsvinder denne viden fra vilksomheden, medmindre den har
formelle retningslinjer, der fortceller, hvordan overlevering af viden skall
foregd, fx gennem mentorordninger, sammenscetningen af teams
bestdende af celdre og yngre medarbejdere. Flere af de deltagende
virksomheder har udarbejdet eller besluttet at udarbejde retningslinjer for
videndeling.

Aben dialogkultur

P& dialogmgderne er der blevet lagt veegt pd at skabe en dben kultur,
hvor medarbejdere og ledere kan tale om behov, udfordringer og
muligheder — ikke kun for seniorer, men for alle. Fx ved at italescette og
justere arbejdsopgaver i forhold til individuelle behov. En dben dialogkultur
ger det lettere for seniorer at udirykke deres gnsker og behov og sikrer
samtidig, at Igsninger bliver tilpasset bdde den enkelte og organisationens
mal. Deltagere i dialogmaderne giver udtryk for tilfredshed med at have
veeret en del af udviklingsprocessen. Den har sat tanker i gang ikke
mindst, om hvordan de sidste dr af arbejdslivet kan gares bedre for bdde
medarbejdere og virksomheden.

Samlet betydning af tiltagene

De konkrete tiltag viser, at dialogmgderne har vceret en drivkraft for at
skabe seniorpolitikker, der tager hgjde for individuelle behov, samtidig
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med at der taenkes i helhedsorienterede Igsninger for hele organisationen.
Det vil understatte b&de trivsel og fastholdelse for seniorer og betyde
udviklingen af en attraktiv arbejdsplads

Det overordnede udbytte

Det fglgende er en redegarelse for udbyttet af projektet, som det kommer
fil udtryk i et afsluttende fokusgruppeinterview. | interviewene deltog
ledere og medarbejdere fra hver enkelt virksomhed.

Udbytte aof dialogmgderne

Dialogmaderne og de forudgdende 160 individuelle interviews har voeret
en afgerende drivkraft i udviklingen af viksomhedernes seniorindsats/
seniorpolitik. Interviewene har skabt et vidensgrundlag om seniorers @nsker
og behov i forhold til deres fremtidige arbejdsliv. Dialogmaderne har skabt
et rum for &ben og cerlig kommunikation, hvor bade ledelse og
medarbejdere har kunnet udveksle perspektiver, erfaringer og behov i
forhold fil seniorarbejdslivet. Mgderne har styrket gensidig forstdelse og
gjort det muligt at tale om konkrete udfordringer i dagligdagen og @nsker
til det fremtidige arbejdsliv, som senere er blevet omsat til handling, fxi
form af justerede seniorpolitikker, fleksible ordninger og strukturerede
seniorsamtaler.

Medarbejderne har generelt oplevet at blive taget alvorligt, hvilket har
bidraget fil gget ejerskab og legitimitet til de nye tiltag. Samtidig har
ledelsen faet voerdifuld viden om, hvad seniormedarbejdere oplever i
praksis og hvor der er behov for forandring. | flere tilfcelde har input fra
dialogmgderne direkte pdvirket indholdet i seniorpolitikken, og
derigennem vceret med ftil at gare tiltagene mere relevante og
forankrede i hverdagen. Kort sagt har dialogmaderne vceret et effektivt
redskab fil at omscette ideer og forslag til konkret praksis — med tydeligt
udbytte for bdde medarbejdere og virksomheden.

Udbytte af seniorpolitikken

Indfgrelsen eller revisionen af en seniorpolitik/livsfasepolitik har haft stor
betydning i de fleste af de deltagende virksomheder. For det fgrste har
politikken skabt feelles rammer og retningslinjer for den enkelte
virksomhed. Procedurerne og formkravene giver alle seniorer et tilbud om
en forberedt seniorsamtale og mulighed for en seniorordning med henblik
p& at f& tilpasset arbejdsvilkdrene til deres behov. Det har reduceret
usikkerhed og dbnet for den enkeltes behov, under skyldig hensyntagen til
arbejdsopgave og afdelingsstruktur.
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Ved at gere forventninger og muligheder synlige — fx omkring fleksibilitet,
tilbagetraekning og viden overfarsel — har politikken aget b&de
gennemsigtighed og forudsigelighed for medarbejderne. Samtidig har
den givet ledelsen og HR konkrete redskaber til at arbejde strategisk med
seniorer i arbejde, integreret i eksisterende HR-processer som MUS,
rekruttering og kompetenceudvikling. Virksomhederne i projektet har
arbejdet systematisk og konkret med at udvikle seniorsamtaler og
ordninger, der er filpasset den enkelte virksomhed f.eks. med
forberedelsesspargsmdl og temaer fil den enkelte seniorsamtale.

Seniorpolitikken er blevet fremmet, ved at viksomheden har skabt de
organisatoriske og personalemcessige forudscetninger for denne ved fx at
kvalificere andre medarbejdere til at overtage seniorernes funktioner helt
eller delvist og ved at forankre seniorpolitikken i hele virksomheden.

Politikken har ogsd voeret med til at forankre en kulturforandring, hvor det
nu er legitimt og naturligt at tale om alder, gnsker for arbejdslivets sidste
faser og pension — uden at det opfattes som tabubelagt.

Endelig har en tydelig og skriftlig seniorpolitik styrket virksomhedernes
branding, da den viser en aktiv stillingtagen til senior- og livsfase forhold,
hvilkket badde nuvcerende og kommende medarbejdere voerdscetter. |
nogle filfcelde har det i de deltagende virksomheder forbedret
rekruttering af medarbejdere.

Udbytte af seniorsamtaler og individuelle planer

Indfgrelsen af seniorsamtaler har skabt en systematisk og tfryg ramme for
dialog mellem medarbejder og leder om arbejdslivets sidste faser.
Udbyttet er farst og fremmest en tidlig og mere dben snak om gnsker,
behov og forventninger i forhold fil fx arbejdstid, opgaver, udvikling og
tilbagetraekning. Det har reduceret usikkerned og gjort det muligt at
planlcegge i god tid — bade for medarbejderen og virksomheden.

| seniorsamtalen og en eventuel seniorordning mgdes hensynet til
medarbejderens gnsker og behov med virksomhedens gnsker og behov
for en fortsat stabil produktion. En vellykket samtale forener disse behov i
en konkret aftale.

De konkrete planer, som ofte udspringer af samtalerne, ger aftaler synlige
og forpligtende, og skaber en fcelles forstdelse for, hvordan overgangen fil
pension skal foregd. Det styrker medarbejderens oplevelse af indflydelse
og anerkendelse og giver samtidig ledelsen bedre muligheder for at sikre
kompetenceoverdragelse og undgd tab af viden.



Planerne bidrager ligeledes til et godt seniorarbejdsliv, hvor seniorens
arbejdsopgaver og elementerne i seniorordningen bliver synliggjort. Disse
synlige planer giver ligeledes viden og accept blandt kollegaerne, der
kan indrette sig efter disse.

Flere virksomheder rapporterer, at samtalerne ogs& har haft en
afsmittende effekt p& den generelle dialogkultur og gjort det lettere at
tale om livsfase, trivsel og arbejdsgloede — uanset alder. Dermed bidrager
seniorsamtaler og planer ikke kun til individuelle Igsninger, men fil en mere
livsfasebevidst ledelsespraksis.

De fleste virksomheder oplever, at der er blevet skabt starre dbenhed om
seniorers arbejdsliv. Det er mere legitimt og naturligt at tale om
overgangen fra arbejde til pension, b&dde medarbejderne imellem og
mellem ledere og medarbejdere, fx at udveksle tanker og tviviom
tilbagetroekning eller evt. forbliven pd arbejdsmarkedet- ogsd efter mulig
pensionsalder.

For medarbejderne har projektet bidraget til en mere dben og konstruktiv
samtale om de sidste &r af arbejdslivet og pensionsovergang. Den
tidligere tavshed omkring disse emner er blevet brudt, hvilket har givet
seniorerne stgrre mulighed for at pdvirke deres arbejdsvilkér og
fremtidsplaner. Fleksible lgsninger som cendrede arbejdstider, 4-dages
uge, gradvis nedfrapning, hiemmearbejdsdage, og filpassede opgaver
har gget trivslen og motivationen, mens en styrket fcellesskabsfalelse har
bidraget fil, at seniorer fgler sig mere voerdsat og inddraget.

P& virksomhedssiden har projektet bidraget til udviklingen af en
seniorpolitik, hvis hovedelementer er seniorsamtaler og seniorplaner. De
nye vcerkigjer og tilgange har muliggjort en bedre planlcegning af viden
overfagrsel og generationsskifte. Samtidig har den ggede dialog og tillid
mellem ledelse og medarbejdere skabt et bedre arbejdsmiljz for alle.

Feelles udbytte:

Det fcelles udbytte viser sig tydeligst i den opndede balance mellem
individuelle og organisatoriske behov. Medarbejdernes gnsker om
meningsfuld indflydelse og fleksibilitet mades af viksomhedernes behov
og gkonomi samt gnsket om at fastholde erfaring og sikre konfinuitet.
Denne gensidige fordel understreger, at en veludfert seniorpolitik ikke kun
er et spargsmdal om aldersvenlige tiltag, men om en grundiceggende
styrkelse af hele organisationens kultur og praksis.
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P& tveers af medarbejdere og virksomheder viser erfaringerne fra
projektet, at en struktureret og dialogbaseret tigang skaber voerdi for
begge parter. Forbedret kommunikation har fert til sterre dbenhed og
tillid, hvilket har gjort det muligt at skrceddersy lasninger, der bade
imgdekommer medarbejdernes behov og understgtter virksomhedens
drift og planlcegning. Den feelles forstdelse for, at seniorer er en ressource,
har styrket bé&de trivslen blandt medarbejderne og virksomhedens evne fil
at bevare viden og kompetencer.

For at bevare og udbygge disse positive resultater er det afgerende at
sikre vedvarende ledelsesengagement, kontinuerlig opfelgning og en
fleksibel tilpasning til de konkrete forhold. P& den mdade kan de opndede
gevinster ikke blot bevares, men ogsd udvikles yderligere til gavn for bdde
enkeltpersoner og organisationer som helhed.

Udbyttet fordelt pa medarbejdere og virksomheder

Ser man specifikt pd udbyttet for medarbejderes og virksomhederne,
tegner fglgende billede sig i kort form:

Udbyttet for medarbejdere

vMindre tabu og starre dbenhed omkring alder, arbejdssituation og
pensionsplanlcegning.

v Bedre muligheder for at pdvirke eget seniorarbejdsliv gennem fleksible
lzsninger

v Forbedrede muligheder for en gradvis tilbagetraekning fra arbejdslivet
V' Stcerkere fglelse af veerdi og inddragelse i viksomhedens udvikling

v Forbedret trivsel og motivation til at blive lcengere i arbejde

V'Starre tfryghed i forbindelse med overgang fil pension

Udbyttet for vicksomhederne

v Klare og gennemsigtige rammer og retningslinjer for seniorers sidste del
af arbejdslivet

v Bedre mulighed for at planlcegge og gennemfgre generationsskifte

v Styrket kultur for videndeling og lcering p& tveers af aldersgrupper

v Forbedret evne il at fastholde vigtige erfaringer og viden

v dget tillid og dialog mellem ledelse og medarbejdere
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Fcelles udbytte

v Etableret forum for meningsfuld dialog om seniorpolitik, der
giver ejerskab og legitimitet
v'Udviklet fcelles veerktgijer til at foretage tilpasninger af seniorers arbejdsliv
v Skabt starre fokus pd generationer og livsfaser pd arbejdspladsen
v Muliggjort mere individuelle Igsninger tilpasset konkrete behov
v Styrket fokus pd livsfaseperspektivet i personalepolitik
VvIntegreret seniorarbejdslivet i personalepolitikken i virksomheden

v Skabt organisatoriske og personalemcessige forudsaetninger for
seniorarbejdslivet

Vcerktgjer

Dette skema giver en struktureret oversigt over hvilkke elementer, der kan
indgd& i en seniorpolitik

INDER
ESBJERG




Seflektor

Element

1. Formal og mal

2. Malgruppe

3. Principper og vaerdier

4, Seniorsamtaler

5. Seniorplaner

6. Bevare seniorers
tilknytning til
virksomheden

7. Overgang til pension

8. Kommunikation og
implementering

Beskrivelse

Beskrivelse af, hvorfor virksomheden har en
seniorpolitik, og hvad malet er (f.eks. fastholdelse,
videndeling, fleksibilitet).

Hvem politikken gzalder for (f.eks. medarbejdere over
55 ar).

Syn pd seniorer som en ressource, og hvordan den
haenger sammen med virksomhedens vardier.

Retningslinjer for samtaler: hyppighed, deltagere,
fokusomrader som trivsel, arbejdsopgaver og
fremtidige gnsker.

Mulighed for individuelle planer med tilpasning af
arbejdstid, arbejdsopgaver, mentorroller og gradvis
tilbagetraekning.

Mentorroller, anerkendelse af erfaring,
arbejdsforholdstilpasning.

Stgtte i overgangsfasen, fx ved gkonomisk radgivning
af pensionsradgiver

Hvordan politikken kommunikeres til medarbejdere,
og hvordan ledere forberedes til at virkeligggre
seniorpolitikken

Seniorsamtalen - et veerkigj

Seniorsamtaler er et vigtigt personale politisk voerktgj, der typisk
gennemfgres en gang om dAret. Samtalens langsigtede perspektiv er typisk
flere ar frem i tiden, sdledes, at medarbejder og leder sammen kan
planlcegge de sidste ar af arbejdslivet, s de bliver de bedst mulige for
begge parter. Det er derfor vigtigt at se hver samtale i et dynamisk forlgb,
hvor der md tages hajde for evt. forandringer i seniormedarbejderens — og

virksomhedens situation

Dialogen fokuserer pd at finde redlistiske Iasninger, der sikrer et godt
fremtidigt arbejdsliv for bdde medarbejderen og virksomheden. Samtalen
skal ogsd afdoekke, hvordan lederen aktivt kan bidrage til
medarbejderens trivsel og motivation.

Livs- og joberfaringer vurderes i forhold til aktuelle og fremtidige opgaver,
og lederen bear tydeliggere, at vilksomheden vcerdscetter medarbejderen
— 0gsd som senior i virksomheden.

BUSINESS
ESBJERG

.................

ide 56 af 62




sen

| i arbejde_7

ar
Wl

velliv | BUSINESS ERHVER
Beﬂektor ESBJERG P;.':vou‘n’u?!gae -

Foreningen

Nogle virksomheder tilbyder seniorsamtaler i forbindelse- eller forloengelse
af MUS.

Vi foresldr at den farste seniorsamtale som filbydes ved 60 ér, er uformel.
Det er en gensidig orienterende og afklarende samtale, hvor begge
parter tilkendegiver forventninger, gnsker og behov i forhold til det
fremtidige arbejdsliv. Den nceste — mere forpligtende samtale - bar fare
frem til en nedskrevet seniorplan.

| det falgende vises en cirkulcer figur fil at illustrere en seniorsamtale. Den
viser samtalens forskellige faser som en fortlgbende proces, hvor hvert
element fgrer naturligt fil det nceste. Figuren kan opdeles i fem temaer,
der kredser om medarbejderens trivsel og virksomhedens behov.
Udviklingsprojektet har vist, at uanset hviken model en virksomhed
anvender skal den filpasses lokale forhold. Her er en mulig struktur:

Virksomhedens/afdelingens navn

Medarbejderens navn

Den samtaleansvarlige leders navn

Samtale nr. 1., 2. .....

. Indledning og
formal

2. Status pa
nuvaerende
arbejdsliv

5. Planlaegning og
opfglgning

4. Virksomhedens
tilbud og
muligheder

3. Fremadrettede
gnsker og behov
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1. Indledning og formdl

*Beskriv formdlet med samtalen: At skabe de bedst mulige rammer for
medarbejderens sidste ar i arbejdslivet.

*Fokus pd dben dialog.

2. Status p& nuveerende arbejdsliv

*Hvordan trives medarbejderen?

*Hvilke scerlige udfordringer har medarbejderen?

3. Fremadrettede gnsker og behov

Diskuter fleksibilitet i arbejdstid, opgaver og roller.

* Afdcek interesse i mentorroller, vidensdeling eller nye opgaver.
4. Virksomhedens tilbud og muligheder

*Gennemgd virksomhedens seniorpolitik/strategi, fx fleksibel arbejdstid,
deltidsarbejde, nedtrapning, sundhedsordninger m.m.

*Sparg ind til yderligere behov for statte.

5. Planlcegning og opfglgning

* Aftal konkrete nceste skridt, fx en seniorplan eller justering af arbejdstid.
*Fastlceg et tidspunkt for opfglgning.

Punkt 5 farer tilbage til 1 for Izbende evaluering. | forlcengelse af
seniorsamtaler udarbejdes en seniorplan. Nedenstdende er et toenkt
eksempel:

ESBJERG




Seflektor

Seniorplan

Dette skema er et eksempel pd&, hvordan en seniorplan kan se ud:

Omrade

Arbejdstid og
fleksibilitet

Opgaver og
rolle

Vidensdeling

Sundhed og
trivsel

Pensionsplan-
lcegning

BUSINESS
ESBJERG

Aftaler/Ind-
satser

- Reduceret
arbejdstid til 30
timer/uge.

- Fokus pd&
mentorrolle for
nye

medarbejdere.

- Overgang fil
projektarbej-
de frem for
tilkaldevagter.

- Yngre og
celdre
medarbejdere
kobles
sammen i
lzsning af
opgaver

- Tilbud om
ergonomisk
r&dgivning.

- Adgang fil
sundhedsord-
ning

Tilbud om
besgg af en
pensionsrdd-
giver
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Ansvarlig

Medarbej-
der og leder

Medarbej-
der og HR

Medarbej-
der

HR

HR og
ekstern
rédgiver

Tidsplan

Imple

menteres

fra 1.
marts

Fra 1.
april

Fra
1.april

Fra 1.
april

R&dgiv-
ning
inden 1.
maj

Opfolgning/
Evaluering

Opfelgning
efter x antal
mdaneder

Labende
evaluering i
MUS-
samtaler

Statusopfelg-
ning i juni

Evaluering
efter 6
mdaneder

Statusopfalg
ning i juni
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- Afklaring af
gkonomiske
muligheder for
gradvis
pensionering.

Fremtidig - Gradyvis Medarbejder Proces Opfelgning i
tilbagetreekning overgang fil og leder starter MUS
pension med 2025 samtaler
fuld 2024/2025
pensionering
pr. 1. januar
2026.

Forklaring til kolonnerne

TN
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*Omréde: Angiver det specifikke fokusomr&de i seniorplanen, fx
arbejdstid, opgaver, sundhed osv.

* Aftaler/Indsatser: Beskriver de konkrete ftiltag eller cendringer, der aftales
mellem medarbejder og virksomhed.

* Ansvarlig: Angiver, hvem der er ansvarlig for at implementere og felge
op pd& aftalerne (fx medarbejderen, lederen eller HR).

*Tidsplan: Angiver, hvorndr tiltagene implementeres eller skal starte.

* Opfelgning/Evaluering: Angiver, hvornér og hvordan planen evalueres
for at sikre, at den fungerer som gnsket.

Den skematiske form skaber overblik og klarhed for b&dde medarbejder og
virksomhed og sikrer, at aftalerne bliver konkrete og mélbare.
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Virksomheder der selv gnsker at udvikle en seniorpolitik
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eKortleegning

® Aldersfordeling og
kompetencer: lndersag
fremtidige behov.
neglekompetencer og potentielt
tab ved seniorers overgang ti
pension

= Eksisterende praksis: Underseg
eksisterende seniorpoltiske titag
og deres efektivitet Er deren
seniorpoltik? Bruges den aktivt?

* Medarbejdernes

gnsker: Identificer behov ved
hizlp af dialogmeder: Hvad kan
virksomheden gere for at
fastholde seniorer og skabe de
bedst mulige betingelser for et
aodt seniorarbejdsiv?

al: Skab et pracist overbik for

at valge relevante titag
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oldvikling

*Brug kortlzgningens resultater
il at

* Udarbejde en seniorstrategi.
der ger det attrakivt for seniorer
at blive lzngere i jobbet

*Indfore seniorsamtaler og
seniorplaner for at plankzgge de
sidste akive ar af arbejdshvet

= Udvikle virksomheds - og
medarbejder tipassede tiltag.
fx feksibilitet i arbejdstid- og
opgaver for seniorer, der gnsker
det

oSztte mal (fx at bevare
seniorers tiknytning
virksomheden tl de fylder 70 ar.
at styrke kompetenceudvikling).

Implementering

eImplementering

« Implementering: Informér
alle om strategien,
integrérdeni
personalepolitikken, og
sorg for
ledelsesopbakning.

« Evaluering: Folgop pa mél,
og justér strategien ud fra
erfaringer og resultater.
Mal:Sikre en effektiv
seniorstrategi, der
bidrager til trivsel og
virksomhedsudvikling.
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