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Det fuldt arbejdende menneske
Om mulighederne for et længere arbejdsliv for

kompetente seniorer i kommuner og
amtskommuner

 Evalueringschef, cand. psych. Knud Ramian, Center for Evaluering,
Psykiatrien i Århus amt

Seniorpolitiken og den modne , kompetente medarbejder

Denne artikel er en forkortet udgave, af et notat udarbejdet for
arbejdsministeriet i foråret 1997.  Den aktuelle seniorpolitiske debat har
udgangspunkt i et ønske om at mindske udstødningen på arbejdsmarkedet
og stoppe faldet i afgangsalderen. Debatten spreder sig over et bredt
spektrum af problemstillinger. Denne artikel behandler een af disse
problemstillinger: Hvilke metoder kan tages i anvendelse, hvis man ønsker
at beholde de bedste blandt de modne medarbejdere – kernearbejdskraften –
længere på arbejdsmarkedet?

Disse metoder kan dækkes af begrebet - ‘en offensiv seniorpolitik’. En
offensiv seniorpolitik er den del af seniorpolitiken, som sætter fokus på de
særlige ressourcer/muligheder, der er knyttet til den modne medarbejder.
Det kan være en medarbejder, der uden forudgående arbejdsløshed eller
funktionsnedsættelse forlader arbejdsmarkedet i 60-års alderen. Den
offensive del af seniorpolitiken adskiller  sig fra den hensyntagende
seniorpolitik, der sigter mod at begrænse udstødningen tidligere f.eks. som
følge af arbejdsløshed og sygdom.

Satsningen på de bedste seniorer løser ikke alle problemer omkring
tilbagetrækning på arbejdsmarkedet og løser ikke problemerne for de store
grupper af nedslidte og udstødte. Den offensive seniorpolitik kan derimod
udgøre et målrettet, afgrænset og overkommeligt projekt. Projektet kan ud
over at have sin selvstændige værdi fremme de nødvendige
holdningsændringer ved tydeligt at signalere, at nogen tror, at der findes
modne medarbejdere, som der reelt er brug for, at der findes job, som det
kan svare sig at kvalificere sig til, hvis man vil have en god slutkarriere.

 Først at belyse s udviklingen af en offensiv seniorpolitik i kommunerne
såvel i teorien som i praksis. Derefter belyses kompetente seniorers
opfattelse af deres tilbagetrækning fra arbejdsmarkedet, deres ressourcer
som seniorer og deres forslag til, hvad der skal til for at de kan eller vil blive
længere på arbejdsmarkedet. Efter hvert delafsnit formuleres en
delkonklusion. På baggrund af disse delkonklusioner skitseres et forslag til
hvordan et forsøgsprojekt, der retter sig mod en offensiv seniorpolitik kan
gennemføres. Artiklen munder ud i en beskrivelse af konturerne i et forslag,
som inden for en relativt kort tid vil kunne finde tilslutning hos parterne i
kommunerne, og som kan give synlige succes'er.
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Baggrundsmaterialet

Artiklen er baseret på eksisterende viden og og  påsamtaler med
nøglepersoner, som er engagerede i denne problemstilling.  Der er udvalgt
to amtskommuner , een stor kommune og een landkommune. I disse
kommuner lægges der i  den formulerede seniorpolitik, særlig vægt på den
offensive del af seniorpolitiken. Samtalerne omfatter løn-og personalechefer
kommune,  instruktører fra uddannelsesafdelinger, med erfaringer  fra
seniorkurser,  og repræsentanter for de faglige organisationer, der har været
involveret i arbejdet med udviklingen af seniorpolitiken. Denne
fremgangsmåde er valgt for at kunne udarbejde forslag til forsøg, der er
realiserbare.

Herudover er der gennemført såvel individuelle samtaler som
gruppeinterview med 15 udvalgte arbejdstagere fra udvalgte faggrupper i de
samme kommuner. (overlæger, sygeplejersker, lærere, pædagoger)
Spørgsmålene som er stillet er vist i bilaget.

Den offensive seniorpolitik i teorien

Udgangspunktet for den offensive seniorpolitik er den formulerede
seniorpolitik som findes i den enkelte kommune. I det følgende beskrives de
offensive elementer i formulerede politikker fra forskellige kommuner.

Der er et portræt af den gode senior

I de undersøgte kommuner er der ingen tvivl om, at man i hvert fald på
papiret har blik for den ældre medarbejders potentielle ressourcer.

‘Og med hensyn til erfaring, overblik, faglig viden, samarbejdsevne,
stabilitet, ansvarsfølelse mm. repræsenterer ældre medarbejdere en vigtig
ressource. Ældre medarbejdere kan i mange sammenhænge ikke mindst i
forandringsperioder betragtes som et stabiliserende element, der er med til
at give et bredere perspektiv og tilføre kommunen og samarbejdet den
nødvendige ro.’[1]

Den ældre har ‘Egenskaber som erfaring, ansvarsfølelse, høj arbejdsmoral,
stabilitet, samarbejdsevner, den ældre kan overskue komplekse
problemstillinger, og de er kulturbærere og formidlere.[2]

De offensive formål og principper

Seniorpolitiken har flere formål, som kan være en bedre udnyttelse af den
ældre del af arbejdstagerne, kompetenceudvikling, sikre fastholdelse og tage
særlige hensyn. Det normale er stadigvæk, at man fratræder på normale
vilkår. 'Der er ikke tale om et tilbudskatalog, der kan fungere som mere
eller mindre automatiske udvidelse af overenskomstens regler'[1].Det
offensive formål kan være formuleret således:

‘Hensigten med seniorpolitiken er primært at fokusere på mulighederne hos
seniormedarbejdere så de ressourcer, denne medarbejdergruppe besidder,
udnyttes til gavn for arbejdspladsen og den enkelte medarbejder’[2].
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Der er enighed om begrebet ‘En god handel’ dvs. aftaler mellem kommune
og medarbejder 'som tilgodeser begge parters interesser og derfor er
lønsom for både medarbejder, institution og kommune. Jobbet skal være
synligt, nyttigt, og det skal være integreret på den enkelte arbejdsplads[1]'.

De offensive metoder

Når man ser på de formulerede politikker tegner der sig på tværs af de
undersøgte kommuner et ret ensartet billede af forestillingerne om de
brugbare metoder.

Personaleplanlægning

Der gennemføres en personaleplanlægning, der tager særlig hensyn til den
fremtidige aldersfordeling blandt medarbejderne. Det viser sig ofte, at det
svinger fra faggruppe til faggruppe, hvordan behovet for arbejdskraft vil
udvikle sig. Personaleplanlægning vil hjælpe kommunerne til at fokusere og
målrette den seniorpolitiske indsats.

Udviklingssamtaler - seniorsamtaler

Udviklingssamtalen eller seniorsamtalen senest fra 50 års alderen er et
centralt redskab. På grundlag af seniorsamtalen etableres en individuel
udviklingsplan, som kan indebære en målrettet jobudvikling og en målrettet
efteruddannelse. Samtalen er det generelle tilbud. Planen og mulighederne
er individuelle.

Ordninger og eksempelsamlinger

De konkrete muligheder beskrives dels i form af de forhandlede ordninger
og dels ved eksempler på typer af jobindhold ofte beskrevet som
udviklingsmuligheder. Der gøres opmærksom på de aktuelle aftaler om de
forskellige ordninger som efterløn, delefterløn, delpension, skånejobs,
beskyttet beskæftigelse, samt senior- og generationsskifte-ordninger.
Forudsætningerne er, at der er overenskomstmæssig mulighed og
økonomisk dækning som regel i de lokale budgetter.

Den offensive del af seniorpolitik kan yderligere være beskrevet som f.eks. i
form af en ide-liste[2].

Eksempel på forskellige typer af jobindhold
fra en kommunes udviklingskatalog
Jobrotation

Jobbytte

Konsulentfunktioner

Intern undervisning

Projektledelse

Midlertidige arbejdsopgaver

Seniorjobs

Foredragsvirksomhed

Erfa-gruppearbejde
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Sparringspartner

Særlige rådgiverfunktioner

‘Mesterlære’-funktioner

En handlingsplan

Handlingsplaner for følgeaktiviteter findes i form af planer for information
om de seniorpolitiske muligheder, udarbejdelse af ide-kataloger,
seniorkurser, særligt tilrettelagte kurser for seniorer, kompetenceudvikling,
spredning af succeshistorier mv.

Den offensive seniorpolitik i praksis: begrænsninger
og muligheder.

I det følgende sammenfattes den eksisterende viden og nøglepersonernes
vurderinger af begrænsninger og muligheder for offensive tiltag i den
aktuelle praktiserede seniorpolitik.

Den formaliserede seniorpolitiks udvikling.

Set i et 10 årigt perspektiv er udviklingen gået stærkt. Seniorpolitik er ikke
længere pensionistforberedelse og årlige sammenkomster for pensionerede
medarbejdere. Set i et snævrere perspektiv er udformningen af den generelle
seniorpolitik i overensstemmelse med aftalerne ved overenskomsten er gået
langsomt. Når man er længst, har man fået formuleret en seniorpolitik og en
handlingsplan eller har i det mindste et udkast. Der er ikke afsat mange
ressourcer til seniorpolitik, og de konkrete udmøntninger har haft sporadisk
karakter. Traditionelt er man først og fremmest optaget af at bruge aftalerne
til hensyntagende løsninger på akutte personaleproblemer. Offensiv
seniorpolitik er noget man gerne vil, men har svært med at komme i gang
med. Det lykkes ved skabelse af en række seniorjobs til chefer. Der er
således konkurrence mellem den offensive og den hensyntagende
seniorpolitik. Det er en generel erfaring, at de eksisterende ordninger først
og fremmest anvendes til løsningen af akutte personaleproblemer. Det
dræner dels ressourcerne, det indebærer at arbejdspladserne oplever
seniorpolitiken som en belastning og det får kernearbejdskraften til at tage
afstand til mulighederne, fordi de ikke vil ses som sociale problemer eller på
retræte.

Det er kommuner, der er nået langt med formaliseringen af seniorpolitiken,
og som har en klar opfattelse af behovet for en offensiv seniorpolitik. Der er
kommuner, hvor politikerne vægrer sig ved overhovedet at beskæftige sig
med seniorpolitik ,og hvor de ikke vil gå ind i drøftelser af generelle
retningslinjer.

Økonomi

En væsentlig barriere for såvel den offensive som den hensyntagende
seniorpolitik er den decentraliserede økonomi. Den medfører, at alle
muligheder skal skabes inden for rammerne af de eksisterende lokale
budgetter. Dette sikrer naturligvis, at udviklingen ikke løber løbsk. Denne
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afhængighed af de lokale budgetter fører dog samtidig med sig, at man kun
etablerer de ordninger, som man føler sig tvunget til at skabe. Det er som
oftest de hensyntagende løsninger. Hvis holdningen til seniorpolitiske
løsninger i forvejen er negativ bliver den ikke bedre, hvis resultatet er
knappere ressourcer til løsning af basisopgaverne dvs. hvis resten skal løbe
hurtigere.

Overenskomsterne

Mulighederne for deltidsansættelse, som er en tiltrækkende mulighed for
mange – også kompetente seniorer, varierer meget fra overenskomst til
overenskomst. Tilsvarende varierer holdningerne til deltidsansættelse også
fra faggruppe til faggruppe. Det påpeges fra arbejdsgiverside, at netop
overenskomsterne udgør barrierer for fleksible ansættelser.

Kollegiale holdninger

Det viser sig i praksis, at der kan være en stærk kollegial ambivalens.
Hensyntagende løsninger, der resulterer i at andre skal løbe hurtigere kan
accepteres i perioder som udtryk for kollegialitet, men holder ikke i
længden.

 Det viser sig også, at der hos yngre medarbejdere er meget lidt viden om og
interesse for de forskellige ordningers forskellige indhold (og finansiering).
Det giver anledning til uklare forventninger til medarbejderne i ordningerne.
De uklare forventninger fører let til samarbejdsvanskeligheder.
Hensyntagende løsninger bliver oplevet som pålagte byrder. Det er langtfra
alle hensyntagende omplaceringer, der er lykkelige.

Der er dog eksempler på det modsatte, f.eks. tilfælde hvor en medarbejder
med særlige kvalifikationer har fået særlige opgaver, og hvor alle har
oplevet det som en styrkelse og en lettelse, at vedkommende medarbejder er
blevet på arbejdspladsen.

Synet på den gode senior og den gode handel

Selvom der i de skriftlige formuleringer er peget på de positive egenskaber
som de ældre medarbejdere kan være i besiddelse af, er der ikke megen
præcisering af, hvilken nytte man kan have af disse egenskaber.
Mulighederne for iværksættelse af forsøg hænger snævert sammen med om
de kan dække kommunens aktuelle behov. Det er af betydning, at
kommunen som helhed kan pege på opgaver, som den ønsker løst, og hvor
den tror, at seniorernes særlige ressourcer vil kunne udnyttes.

Personaleplanlægning

Den overordnede personaleplanlægning vil kunne pege på områder, hvor der
inden for få år bliver personalemangel, men ofte er personaleplanlægningen
ikke særlig udbygget. En bedre og mere detaljeret personaleplanlægning i de
enkelte forvaltninger og institutioner kan vise, hvor der kommer til at
mangle arbejdskraft eller kvalifikationer. Det vil motivere de lokale ledelser
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til en mere langsigtet planlægning og hjælpe til at fokusere og prioritere
indsatsen ved en offensiv seniorpolitik.

Udviklingssamtaler/planer

Udviklingssamtaler ser ud til at blive et stadigt mere udbredt redskab i
kommunerne. Seniorsamtalerne er en særlig udgave af udviklingssamtalerne
for de over 50-årige medarbejdere. Udviklingssamtalen ses som et
afgørende omdrejningspunkt for udviklingen af de individuelle aftaler om
offensiv seniorpolitik.

Seniorsamtalen rummer imidlertid også en række vanskeligheder. Når man
ser på implementeringen af udviklingssamtalerne, er det svage punkt i
øjeblikket aftalen om og gennemførelsen af en udviklingsplan. Endvidere
giver de mange individuelle aftaler ikke kommunen som helhed overblik
over f.eks. behovet for kompetenceudvikling. Der er forsøg igang med
etablering af EDB-baserede løsninger i sygehusvæsnet regi, som kan give
erfaringer.

Det ligger i sagens natur, at det er i udviklingssamtalen, at institutionens og
medarbejderens ønsker skal samstemmes. Hvis anledningen er
medarbejderens alder, er der jo ingen garanti for, at de disse behov bedst
kan samstemmes inden for rammerne af den enkelte institution. Uden
kendskab og adgang til mulighederne i hele kommunen kan det blive
vanskeligt at etablere gode løsninger i rette tid.

 Som følge af en stadigt yngre ledergruppe vil den kvalificerede senior
skulle drøfte sin fremtid med et væsentligt yngre menneske, hvis interesser
og konkrete viden ikke altid er i overensstemmelse med kommunens
overordnede seniorpolitik. Der er således eksempler på, at seniorpolitiken er
blevet brugt nærmest som trussel i udviklingssamtalerne. Den ældre
medarbejder kan derfor - og sommetider med god grund – finde det
vanskeligt at bruge disse samtaler konstruktivt.

De konkrete offensive redskaber

I relation til offensiv seniorpolitik mangler der de fleste steder konkrete og
succesfulde eksempler på offensiv seniorpolitik. Det gælder såvel eksempler
på konstruktion af de formelle ordninger som konkrete eksempler på ,
hvordan jobindholdet kunne se ud. Der er heller ikke udtrykt konkrete
ønsker fra kommunerne til konkrete opgaver, man ønsker løst af seniorer.
Disse eksempler findes ganske enkelt ikke endnu, og man har ikke i
kommunerne fortaget konkrete kortlægninger af hvor i kommunen, der
ligger opgaver, man ønsker løst gennem en offensiv seniorpolitik. Hvis man
har lavet offensive ordninger, har udgangspunktet været ønsket, om at
beholde en bestemt medarbejder.

Følgeaktiviteterne

Der gøres i seniorpolitikens handlingsplaner rede for en række nødvendige
følgeaktiviteter. Set i relation til offensiv seniorpolitik er det særligt
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kompetenceudviklingen, der har interesse. Ser man på listen over eksempler
på jobindhold, kan det konstateres, at mange af mulighederne ikke uden
videre kan udnyttes. Det er godt at udnytte ældre kompetente medarbejdere i
konsulentfunktioner. En høj faglig kompetence sikrer imidlertid ikke, at
man også bliver en god konsulent eller en habil underviser etc.. Det vil sige,
at udnyttelsen af de ældre medarbejderes særlige egenskaber kan forudsætte
en kompetenceudvikling. Manglende færdigheder på særlige områder kan
således afholde en medarbejder fra at forestille sig i disse funktioner. Det
kan være vanskeligt at finde muligheder for erhverve sig de nye
færdigheder. Skal den ældre medarbejder investere i udvikling af disse
færdigheder kræver det naturligvis også, at kommunen har peget på
mulighederne for at udnytte disse færdigheder.

Hvordan ser kompetente seniorer på deres
tilbagetrækning?

Dette afsnit sammenfatter den aktuelle viden og de kvalificerede seniorers
eget syn på en offensiv seniorpolitik. Det er resultatet af et begrænset antal
fokuserede samtaler med kvalificerede seniorer. Afsnittet har karakter af
overvejelser og hypoteser, der kan give ideer til indholdet af de offensive
elementer. De kan danne udgangspunkt for fortsatte og forbedrede analyser.

Opfattelsen af muligheder ændrer sig i et forløb over tid.

En medarbejder fra personaleafdeling har konstateret, at medarbejdere i
30'erne og 40'erne har langt flere forestillinger om, hvad et attraktivt
seniorjob kunne indeholde end medarbejdere midt i halvtredserne. Det er en
karakteristisk udvikling, at man i begyndelsen af seniorkarrieren stadig kan
forestille sig nye muligheder - som man dog synes, det er for tidligt at
udnytte. Gradvis svinder oplevelsen af muligheder ind til et tidspunkt, hvor
man oplever, at det er blevet for sent.

Ønsket om tilbagetrækning hænger sammen med de muligheder, man
kan se.

Det har også været karakteristisk for mange af de interviewede, at de
umiddelbart oplevede spørgsmålet: Hvad skal der til, for at du bliver
længere på arbejdsmarkedet? som et spørgsmål om deres holdning til
skånejobs- og retrætestillinger i deres nuværende arbejde. Senere i
interviewet blev de præsenteret for nye alternativer, som det viste sig, at
meget få havde tænkt over og som virkede tiltrækkende.

Lysten til at blive på arbejdsmarkedet hænger sammen med synlige
forbilleder

Flere af de interviewede kunne referere til andre som med succes var blevet
i arbejde til over 70års alderen. Disse konkrete forbilleder tegnede en
fremtid for dem, som de synes var positiv.

Ønsket om tilbagetrækning hænger sammen med den aktuelle job-
belastning og jobsucces.
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Ønsket om den 60 årige tilbagetrækning bliver forstærket af en usikkerhed
på, hvor længe man kan klare sig i det nuværende job. Det var karakteristisk
for mennesker med et intensivt dagligt produktionspres f.eks. lærere,
pædagoger, terapeuter og sygeplejersker, at de gerne ville blive ved, men at
de tvivlede på, om de faktisk kunne klare det. Det var tilsvarende
karakteristisk, at mennesker i karrierestillinger eller konsulentstillinger uden
det samme daglige produktionspres ikke sad med den samme oplevelse af
udslidthed.

Et andet forhold som fremmede ønsket om tilbagetrækning var manglende
‘værdsættelse’. Et eksempel var lærergruppen, der generelt oplevede den
manglende værdsættelse i befolkningen som en belastning - og ‘gamle
lærere’ er generelt ikke populære. Tilsvarende eksempler kom fra
sygehjælperne, som ikke følte sig værdsat af sygehusene og
sygeplejerskerne. Forsøg med særlige kursusformer peger på, at
sygehjælpernes oplevelse af selvværd kan ændres.

Ønsket om tilbagetrækning bliver på den anden side svækket af oplevelse af
succes i kraft af at være kompetent senior. Det sker, når man oplever, at man
netop i kraft af sin seniorkompetence værdsættes f.eks. ved, at man kan give
fra sig til nogen, der efterspørger ens erfaring og knowhow.

Ønsket om tilbagetrækning hænger sammen med begivenheder i den
aktuelle livssituation.

Tilbagetrækningstidspunktet kan være nøje afstemt med ægtefællen. Da
kvinder er gift med ældre mænd, vil de typisk foretrække at trække sig
tilbage i en tidligere alder for at kunne følge deres mænd. Bliver en
ægtefælle syg, er en hel eller delvis tidlig tilbagetrækning nærliggende. Man
vil gerne sikre sig nogle gode år sammen. Der er eksempler på, at kvinder
efter at være blevet enker ændrer holdning til en planlagt tilbagetrækning og
fortsætter på arbejdsmarkedet. Der kan også ske ændringer, hvis man går
ind i en aktiv bedsteforældrerolle, som giver en lyst til at nedprioritere
arbejdet tidligere end beregnet.

Ønsket om tilbagetrækning hænger sammen med forestillingerne om det
arbejdsfrie liv.

Disse forestillinger kan være positive og negative. Uanset den aktuelle
belastning udtrykkes glæde ved tanken om livet efter arbejde et drømmen
om ‘jubelårene’ fra 60-70. Selvom man har lyst til at arbejde længe vil
sammenligningen af mulighederne i livsperioderne 60-70 og 70-80 falde ud
til fordel for en tidligere tilbagetrækning.

På den anden side er der nogen, der har svært ved at se sig selv uden
arbejdet, og som frygter et tomrum. Tomrummet kender de, der har
erfaringer fra arbejdsfrie livsperioder. De kan have opdaget at
fritidsinteresser, som ikke fylder en funktion ud eller ikke producerer
tilstrækkelig anerkendelse, mister værdi. Andre kan berette, at selv et
meningsfyldt familie- og individuelt arbejdsliv kan have et tomrum, som
kun et arbejdsfællesskab kan fylde ud.
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Ønsket om tilbagetrækninger hænger sammen med arbejdets betydning i
ens tilværelse.

Hvis arbejdet fylder både ens hverdag og ens fritid ud, og hvis man
definerer arbejdet som sin hobby, kan det være vanskeligt, at se sig selv i et
liv uden arbejde. Det arbejdsfrie liv bliver et spørgsmål om, hvordan man
skal blive ved med at dyrke sit fag. Som aktuelle undersøgelser bekræfter er
mennesker i karriereforløb ikke nær så følsomme for 60-årsmuligheden som
andre[4]

Ønsket om tilbagetrækning påvirkes af de herskende forventninger.

Tres års alderen er blevet cementeret, som den naturlige
tilbagetrækningsalder hos både ældre og yngre[5]. ‘Selv mine 30-årige
kolleger har klare forestillinger om, at de ikke vil arbejde een dag efter, at de
er fyldt 60.’ Den kompetente senior mobbes ikke på sit arbejde, og oplever
sig ikke gammel, men kan opleve stadigt hyppigere at blive spurgt
interesseret og positivt om, hvornår man holder. ‘Man bliver hele tiden
mindet om sin alder’' Også selvom de ved, at de får svært ved at undvære
mig' En anden udtrykker det: ‘Man kan snart ikke være bekendt at blive
længere end til man er tres, for så tror folk, at man ikke har noget bedre at
tage sig til’

Ønsket om tilbagetrækning hænger ikke sammen med oplevelsen af
økonomiske vilkår.

Det var påfaldende så lidt, økonomiske argumenter prægede overvejelserne
om tilbagetrækningstidspunktet. Det svarer til andre synspunkter om, at den
kompetente senior har planlagt sin økonomi og ikke vil være særlig følsom
overfor forringelser af f.eks. efterlønnen. Det var ikke fordi, de ikke havde
interesseret sig for de økonomiske forhold. De økonomiske argumenter blev
i højere grad taget i anvendelse i forhold til mulighederne for at blive.
Gruppen af efterspurgte faggrupper(lærere, pædagoger mv.) følte sig
generelt dårligt lønnede og oplevede at incitamenterne ved deltidsaflønning,
delefterløn og delpension var ‘latterligt små’. De økonomiske argumenter
kunne ikke i sig selv motivere nogen til at blive - tværtimod. Nogle kunne
føle sig direkte til grin ved at acceptere vilkårene for delpension - så hellere
gå på efterløn. De stærkeste økonomiske argumenter var derimod knyttet til
størrelsen af slutpensionen.

Hvornår og hvordan træffes den endelige beslutning om tilbagetrækning
f.eks. ved 60 års-alderen?

Vi ved ikke meget om denne sidste del af beslutningsprocessen. Vi ved ikke
hvilke anledninger, der skubber til beslutningerne. Vi ved heller ikke meget
om, hvor sent i processen, det er muligt at ændre trufne beslutninger om
tilbagetrækning for denne gruppe. Den her gennemførte analyse giver heller
svar på disse spørgsmål.
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Hvordan ser kompetente seniorer på deres egne
kvalifikationer?

De seniorpolitiske erklæringer om den ældre medarbejders kvalifikationer
blev i det store hele bekræftet gennem samtalerne. Det viste sig også at
seniorerne i vid udstrækning kunne uddybe og begrunde, hvad nytte disse
‘bløde’ kvalifikationer gjorde. Der har været stribevis af konkrete eksempler
på, hvordan de med alderen kunne og turde prioritere arbejdet. Hvordan den
ældre kunne vurdere, hvad der kunne lade sig gøre, og hvad der ikke kunne
lade sig gøre. Hvordan de med en oparbejdet erfaring havde en ekspertviden
– begreber som ‘håndværket’, ‘det kliniske blik’ blev anvendt. Det dækker
over at kunne reagere sikkert, hurtigt og kompetent på sine fornemmelser.
Det blev også tydeligt, at det ikke var alle ældre, der udviklede denne
ekspertviden, andre blev mere usikre. Der var eksempler på, hvordan den
kompetente senior kunne bruges, når der skulle samarbejdes med mange
mennesker eller løses konflikter. Hvordan nyuddannede havde meget ny
faglig viden, men hvor det var de gamle, der kunne holde kvaliteten i
klientbetjeningen oppe. Der var erfaringer for, at det kunne blive
katastrofalt, når man udelukkende kunne tiltrække nyuddannede til
nyoprettede funktioner. Der var fortællinger om, hvordan den gode senior
påvirkede de yngre med et større engagement og en bedre arbejdsmoral end
de unge. Alderen gjorde i sig selv, at man blev set på med andre og mere
positive øjne af ældre klienter, end de yngre blev.

Hvad skal få den kompetente seniorer til at arbejde
længere?

Svaret på dette spørgsmål fremgår i vidt omfang af de foregående analyser,
men skal kort sammenfattes her. Mange kompetente seniorer sidder allerede
i stillinger, hvor de ønsker at arbejde, så længe de kan. Men der er grupper
som er belastede af det daglige produktionspres og grupper, som mangler
‘værdsættelse’. De kræver belønning for at fortsætte.

Det var karakteristisk, at de fleste så sig selv fortsætte i nuværende eller en
lignende funktion ofte, men ikke altid på samme sted. Jobrotation var
således ikke det hyppigste forslag.

Forskellige former for deltidsbeskæftigelse var foretrukne løsninger for
mange. Problemet var om deltidsbeskæftigelse realistisk set kunne blive
attraktivt. De følte det ikke rart, hvis deres deltidsbeskæftigelse skulle
resultere i at andre skulle løbe hurtigere. Det var heller ikke tiltrækkende for
dem at have et deltidsarbejde, hvor man fik det arbejde (dårlige vagter,
svære klasser, beskidt arbejde), som ingen andre ville have.

Der var en række klare modstandere af deltidsarbejde - det var en gruppe,
som ikke ville have en retrætepost eller give afkald på muligheden for at
følge med og nyde arbejdsfællesskabet. For nogle af dem kunne længere
ferie inde for rammerne af et fuldtidsjob erstatte en deltidsansættelse.
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Ønskerne til ændret jobindhold handlede om at skifte dele af belastningen
ud med anden-linje funktioner, som f.eks. flere administrative opgaver,
instruktion af yngre m.v.

Et interessant fænomen var, at ingen af de interviewede i første omgang
tænkte i særlige seniorstillinger som dem, der foreslås i det konkluderende
afsnit. Da modellen om de særlige seniorstillinger på interviewtidspunktet
havde tegnet sig blev den præsenteret i slutningen af interviewet. Der var
umiddelbart en stor tilslutning til tankerne, og flere kunne nu begynde at
tegne konturerne af seniorstillinger, som de kunne tænke sig, men hvis
realisering, de ikke turde tro på.

Konklusionen: Fokus på forsøg med særlige
seniorstillinger til den kompetente senior.

 Hvordan kommer vi ud af seniorpolitikens negative ældrebillede?

Den aktuelle seniorpolitik indeholder  modsætninger mellem den offensive
og den hensyntagende seniorpolitik. Der er mange ældre førtidspensionister
og arbejdsløse. Mange ældre på arbejdsmarkedet er nedslidte og mangler
uddannelse. Disse problemer kan ikke afvises, men hvis fokus for ensidigt
rettes på denne gruppe, kommer man uden til at ville det til at forstærke den
udvikling , som man vil undgå.

Hvis debatten fokuseres på den svage gruppe, får man bekræftet alle
fordomme om den modne medarbejder som en svag medarbejder med et
handicap. Jo stærkere det generelle billede af den svage ældre medarbejder
kommer til at stå i bevidstheden hos såvel arbejdstagere som arbejdsgivere
jo større er chancen for, at det bliver den gamle der ryger ud eller trækker
sig og jo mindre lyst får arbejdsgiverne til at investere i denne gruppe.

Hvis løsningsforslagene også præges af denne holdning bliver de forslag
man udtænker også ‘socialpolitiske’ forslag, hvor man skal opfylde
svaghedskriterier for at udnytte dem. Netop denne type af forslag vil de
kompetente seniorer ikke kunne bruge, og de vil fortsat forlade
arbejdsmarkedet. De løsningsforslag, der kan fastholde de kompetente
seniorer skal være forslag til ‘gode handler’, der sikrer udnyttelse af deres
særlige kompetence og samtidig tilbyder en værdsættelse heraf og et
jobindhold, der sikrer dem en oplevelse af succes i en slutkarriere.

Sådanne jobmodeller vil medvirke til at skabe et billede af den kompetente
senior og dermed en skabe holdningsændring, der også vil være til gavn for
resten af de ældre.

Meget tyder på at en målrettet forsøgsstrategi med forsøg på offensive tiltag
er een af de muligheder, der kan udnyttes af kommunerne og medvirke til at
nuancere billedet af de svage gamle arbejdstager.

Forsøgene skal starte i de motiverede (amts)kommuner

Der er kommuner og amtskommuner ,som har er en positiv forståelse for
den offensive seniorpolitiks muligheder. Det er mit indtryk, at et centralt
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initiativ i form af en forsøgsstrategi på dette område vil blive positivt
modtaget. En forsøgsstrategi ville på den ene side være en anledning til at
komme igang og på anden side give mulighed for at styre udviklingen.

Konturerne af en kommunal forsøgsstrategi.

På baggrund af mine samtaler tegner der sig en ramme for en offensiv
strategi, som der kan skabes enighed om og være interesse for i de positive
kommuner. Den vil kunne iværksættes på forsøgsbasis inden for en
overskuelig tidsramme. Der kan iværksættes forsøg med deleelementer, men
det bør tilstræbes at få gennemført konsekvente forsøg.

Seniorstillingen skal i fokus

Grundlaget for den offensive strategi kan være oprettelse af et antal særlige
seniorstillinger, der annonceres på linje med andre stillinger. Disse stillinger
ansøges på linje med andre stillinger og besættes på sædvanlig vis med de
bedste ansøgere.

Stillingerne udformes, så de henvender sig til kompetente seniorer i
kommunen og egner sig som slutkarrierestillinger. Det kan være fuldtids-
eller deltidsstillinger, og de kan evt. kombineres med at man delvis beholder
dele af sit sædvanlige arbejde. Der kan i stillingerne indbygges tilbud/stilles
krav om relevant kompetenceudvikling. Det vil være relevant at indbygge
eller forhandle en tidsbegrænsning. En række af kravene til disse stillinger
kan findes i bilag 1. Løn- og arbejdsforhold forhandles med kommunerne på
sædvanlig vis.

Stillingerne udvælges fra en særlig pulje af opgaver, som man fra forskellige
steder i kommunen har meldt ind, at man reelt ønsker løst, og hvor man tror
en kompetent senior vil være bedst til at løse opgaven. Det kunne også være
tværgående opgaver på tværs af forvaltninger. Der vil på forhånd være krav
om en eller anden form for medfinansiering lokalt i organisationen.
Etablering og udvikling af en sådan pulje ville i sig selv kunne være en
seniorstilling.

Strategien kan begrænses til at omfatte stillinger fra bestemte områder i
kommunen, hvor man specielt ønsker at tiltrække eller fastholde seniorer og
på områder, hvor overenskomsterne gør det muligt at etablere fleksible
ordninger.

En sådan strategi vil være et stærkt signal fra kommunen til seniorerne om
troen på, at seniormedarbejdere har ressourcer, som det er værd at søge
efter.

Strategien skal have projektkarakter, være centralt styret og evt. drevet af
kompetente seniorer.

Forudsætninger

Det er en forudsætning, at der tilvejebringes centrale økonomiske midler og
en central organisering i kommunen, der kan støtte udviklingen.
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Skal mulighederne udnyttes af seniorerne, skal de formidles rigtigt. Derfor
skal man udnytte debatmulighederne gennem tema-møder på arbejdspladsen
og i samarbejdsudvalgene. Formidlingen af principper og muligheder kan
ske dels via seniorsamtalerne, dels via møder mellem seniorerne i
‘Seniorcirkler’ og dels en ved rådgivning fra en central seniorkonsulent .
(Her ligger også muligheder for seniorjobs)

En anden forudsætning kan være, at der gives muligheder for
kompetenceudvikling, der specielt retter sig mod bedre udnyttelse af
seniorernes kunnen (også her ligger muligheder for seniorjobs9.

Resultaterne meldes løbende tilbage til kommunen og de ansatte i
stillingerne forpligter sig til at deltage i den oplysnings- og
rådgivningsvirksomhed som tidligere er nævnt. Kommunens almindelige
informationssystem skal have adgang til succeshistorierne.

Der udformes et landsdækkende rammeprojekt

Der udformes et rammeprojekt for en række landsdækkende modelforsøg,
hvori der deltager en række (5-10) (amts)kommuner. De deltager efter
ansøgning eller efter forhandling. De endelige rammer for modelforsøgene
aftales efter forhandling med de interesserede. Kommunerne skal selv
finansierer de enkelte seniorstillinger. Det vil formentlig være
hensigtsmæssigt, at kunne yde centrale puljetilskud efter sædvanlige
puljeprincipper f.eks. gennem udnyttelse af eksisterende puljer, tilskud til
kompetenceudvikling mv.

Projektet kan evt. faseopdeles, men som det tegner sig her, vil forløbet ikke
være under fem år. Projektets landsdækkende karakter vil stimulere de
involverede kommunerne til at lykkes. Det vil være rammeprojektets
opgave, at støtte de enkelte projekter med bistand, skabe netværk mellem de
involverede kommuner, gennemføre en løbende evaluering, og formidle
resultaterne til andre. Der gennemføres følgeforskning og en evt. afsluttende
evaluering.
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