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Gode eksempler pa seniorfastholdelse

INDLEDNING

Regeringen og Dansk Folkeparti nedsatte i foraret 2018 en seniortaenketank for et laengere og
godt seniorarbejdsliv. Teenketanken skal bidrage med viden om og tiltag til, hvordan flere senio-

rer far et bedre arbejdsliv og udskyder pensionen.

Baggrunden er, at flere danskere i dag lever laengere end tidligere generationer og i fremtiden
forventes at leve endnu lzengere. Konkret kan en 60-3rig se frem til at leve knap 4 &r lsengere
end for 20 &r siden, og levetiden forventes at vaere gget med yderligere 12 &r om 10 &r, hvilket
samtidig betyder, at flere danskere far flere levedr med godt helbred:. I de seneste 15 &r er be-

skaeftigelsesfrekvensen for seniorer da ogsa steget for alle aldersgrupper i intervallet 60-69 ar

Kommissoriet for teenketanken peger pa, at der pd danske arbejdspladser er ivaerksat mange
gode initiativer til at understgtte fastholdelse af seniorer. En del af opdraget i kommissoriet om-
fatter, at der skal indsamles konkrete gode eksempler fra forskellige virksomheder pa disse gode
initiativer og p&, hvordan seniorpolitik kan tilrettelaegges. P& vegne af teenketanken har Beskaefti-
gelsesminisiteriet derfor bedt Rambgll om at indhente erfaringer fra virksomheder og offentlige
arbejdspladser, som giver konkrete eksempler p&, hvad der virker i bestraebelsen pa at fastholde

seniorer pa arbejdsmarkedet.

Analysen skal sdledes belyse, hvilke virksomme tiltag der anvendes pa de danske arbejdspladser
for at understgtte, at seniorer vaelger at blive laengere pa arbejdsmarkedet. Dertil skal analysen

indeholde forslag til, hvordan disse erfaringer spredes til resten af virksomhederne i Danmark.

Afgraensning af ‘seniorer’

Seniorer afgraenses i analysen til medarbejdere pa virksomhederne, der er 55 &r eller zldre.
Det er veerd at bemaerke, at de interviewede medarbejdere og ledere kun sjeeldent selv refe-
rerer til sig selv eller de omfattede medarbejdere som seniorer. Begrebet bruges primaert til
at beskrive szerlige tiltag sdsom ‘seniorsamtaler’, ‘senioraftaler’, ‘seniorpolitik’ og lignende,
mens de interviewede medarbejdere som oftest ikke definerer sig selv ud fra deres alder pa

arbejdspladsen.

! Finansministeriet (2017): "@konomisk analyse: Reformer har styrket seniorers beskaeftigelse”
2 Finansministeriet (2017): “Notat: De zeldre bliver lzengere pd arbejdsmarkedet”
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1.1

1.2

Metode

Rambgll har udarbejdet en kvalitativ undersggelse, som bygger pd interviews med ledere og
medarbejdere i danske virksomheder. For at sikre, at de virksomheder, der indgar i undersggel-
sen, har erfaringer med at have seniorer ansat, er udvaelgelsen af virksomheder foretaget via re-
gisterdata. P38 baggrund af beskeeftigelsesdata for alle danske virksomheder er der udtrukket 150
virksomheder pa tvaers af brancher og stgrrelser, som alle er kendetegnet ved at have forholds-
vis mange medarbejdere over 55 ar (over 30 pct.) og/eller at have rekrutteret medarbejdere i
denne aldersgruppe. Desuden er der i udvaelgelsen tilstraebt en spredning i forhold til offent-

lige/private virksomheder, virksomhedsstgrrelse og branche.

Blandt disse er der foretaget 38 telefoninterviews med forskellige virksomheder for at afdaekke
virksomhedernes seniorpraksis og for at finde frem til gode eksempler pa fastholdelse. De ledel-
sesrepraesentanter, som er interviewet, er typisk adm. direktgrer eller ejere i de mindre virksom-
heder, mens det i de stgrre virksomheder er HR-ansvarlige eller produktions-/fabrikschefer med
lokalt personaleansvar. De virksomheder, der fremstod som gode eksempler, blev inviteret til at
deltage i den videre undersggelse, hvor Rambgll har besggt virksomheden for at udarbejde et
portreet af virksomheden og en eller to seniormedarbejdere. Seks virksomheder har indgaet i
denne videre undersggelse, hvoraf fem har sagt ja til at fremstd med et virksomhedsportreet og
et eller to seniormedarbejderportraetter. Disse portraetter findes i en eksempelsamling som tillaeg

til denne rapport. En uddybet metodebeskrivelse findes i metodebilag 1.

Laesevejledning
Rapporten er struktureret i fglgende fire kapitler:

Kapitel 1 bestar af naerveerende indledning samt beskrivelse af baggrund og metode
for undersggelsen.

Kapitel 2 indeholder sammenfatning af rapportens to hovedafsnit (kap. 3 og 4).

Kapitel 3 belyser virksomhedernes holdninger til og praksis i forhold til fastholdelse af
seniorer pd arbejdspladsen.

somhedernes anbefalinger til jobsggende seniorer, i kraft af hvad de som arbejdsgiver

l #l Kapitel 4 belyser virksomhedernes holdninger til seniorer som arbejdskraft og virk-
laegger vaegt pa.

Bilag 1-3: 1. Udfoldet metodegennemgang, 2. E-mail-invitation til virksomheder, 3.
Spgrgeramme til telefoninterview.
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SAMMENFATNING

Kortlaegningen er gennemfgrt med fokus pa at afdaekke konkret praksis i forhold til fastholdelse og
rekruttering af seniorer blandt et udsnit af danske virksomheder, som har et betydeligt omfang af
beskaeftigede seniormedarbejdere og/eller rekruttering af seniorer. Udvaelgelsen af virksomheder
til undersggelsen er sdledes sket ud fra rent kvantitative oplysninger om virksomhedens omfang
af beskaeftigelse og rekruttering af seniorer sammen med kriterier for spredning pa branche, stgr-
relse og ejerform. Denne udveelgelsesstrategi ggr, at analysen i hgj grad er kommet til at indeholde
"helt almindelige” virksomheder med en fungerende seniorpraksis, snarere end virksomheder som

aktivt arbejder med eller promoverer sig pa deres seniorpolitik.

I laesningen af denne kortlaegnings resultater skal man derfor vaere opmaerksom pa, at selvom der
er fundet gode eksempler p& seniorpraksis og seniorpolitikker i virksomhederne, har mange af de
undersggte virksomheder en opfattelse af, at deres praksis handler om almindelig god ledelse.
Selvom virksomhederne har en hgj andel seniorer samt konkrete og gode erfaringer med at sikre,
at mange seniorer bliver langere i jobbet, sa viser undersggelsen ogsa, at mange af virksomhe-
derne ikke pd et generelt plan eller i saerlig strategisk forstand forholder sig til udfordringer og
muligheder ved seniorfastholdelse eller seniorrekruttering. Seniorer anses i hgj grad som en del af
den almindelige rekrutterings- og personalepraksis. Dette ggr ogsa, at der er en stor del af de
interviewede virksomheder, som har svaert ved at give generelle anvisninger pa saerlig god praksis
eller erfaring med seniorpolitik, udover det der er gjort med afsaet i konkrete medarbejdere, hvor

der er indgaet en senioraftale.

De praksisbeskrivelser, der fremhaeves i denne rapport, skal derfor ses inden for en mere generel
tendens i de undersggte virksomheder, hvor seniormedarbejdere anses som ligevaerdig arbejds-
kraft, der rekrutteres og fastholdes pa lige vilkdr med gvrige veerdifulde medarbejdere. Der frem-
stdr gennem de gennemfgrte interviews typisk en raekke specifikke gnsker til sammensaetningen
af medarbejderkompetencer, som giver sig udslag i specifikke seniorpolitikker og arbejde med

fastholdelse og rekruttering af seniorer. De vigtigste af disse specifikke gnsker eller ambitioner er:

e balancering af virksomhedens arbejdsstyrke med bade erfarne og yngre medarbejdere

e behovet for sarlige kompetencer, som virksomheden ofte finder blandt erfarne medarbej-
dere

e behovet for saerlig fleksibilitet, som seniormedarbejdere kan levere, fx deltid med lavt
timetal.

P& samme made viser interviews med bdde seniorer og virksomhedsledere, at der blandt senior-
medarbejderne findes en raekke konkrete gnsker til og ambitioner med seniorarbejdslivet, som
opfyldes gennem de konkrete senioraftaler, der indgas i virksomhederne. Medarbejdernes gnsker

er typisk:

» at fastholde en kontakt til arbejdsmarkedet for at bibeholde den struktur pd hverdagen og
de faglige udfordringer, som beskzeftigelse giver
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e at have et gkonomisk supplement til pensionen eller alternativt at oppebaere en fuld Ign-
indkomst, s pensionen kan udskydes

e atopna en tilpasning til evt. nedsat arbejdskapacitet eller lavere ambitioner i de sidste ar
pa arbejdsmarkedet, sdledes at beskaeftigelsen kan fastholdes samtidig med et gnske om

at “drosle ned”.

P& denne baggrund kan vi i blandt de interviewede virksomhedsledere og medarbejdere observere
en raekke konkrete erfaringer, som kan fungere som inspiration i forhold til praksis for fastholdelse

og rekruttering af seniorer:

En mere formel tilgang til seniorpolitik kan give tryghed for alle parter

For virksomhederne kan en mere formel tilgang have den fordel, at de kan melde klart ud, hvilke
forhold der er geeldende i den pagaeldende virksomhed. I de virksomheder i undersggelsen, som
har valgt at have en mere formel seniorpolitik, har det den fordel, at seniorerne pa forhand ved,
at virksomheden gerne vil fastholde dem, hvis de gnsker det. I en del virksomheder i kortlaegnin-
gen er seniorpraksis mere uformel, og der er ikke nedskrevne retningslinjer for de samtaler, der
afholdes med seniorer, og de senioraftaler, der indgds. Dette kan dog give usikkerhed for den en-
kelte, i forhold til hvilke ordninger og rettigheder den enkelte har mulighed for at ggre brug af.
Har en virksomhed en mere uformel seniorpraksis uden nedskrevne principper, viser erfaringerne
fra de interviewede virksomheder, at det kraever opmaerksomhed p3, at det er tydeligt for alle

medarbejdere og personaleledere, hvad virksomhedens indstilling er til seniorarbejdsliv.

Tilpasset arbejdstid er i mange tilfeelde et nggleelement for fastholdelse

Mange af seniorerne i kortleegningen har stor arbejdsidentitet og glaaede ved det faglige og sociale
indhold i jobbet og har gerne villet trappe gradvis ud af arbejdslivet for at f& en glidende over-
gang til en tilvaerelse uden arbejde. Nogle kan ogsd have et helbredsmaessigt behov for kortere
arbejdstid eller dage til at restituere. Derfor er nedsat arbejdstid en udbredt model i de senioraf-
taler, virksomhederne indgdr. Virksomhederne i kortlaagningen er generelt meget positivt indstil-
lede i forhold til at tilbyde nedsat arbejdstid, uanset om der er en formel seniorpolitik eller ej. I
kortlaegningen er der en raekke eksempler fra virksomheden pa forskellige modeller af reduceret
arbejdstid. Der gives ogsd eksempler pa virksomhedernes driftsmaessige og personalemaessige
hensyn, der kan begraense, hvordan aftalen om nedsat tid kan tilrettelaegges. Det drejer sig saer-
ligt om behov for at deekke bemanding i hele dggnet eller evt. alle ugedage, og hvor det kan

vaere sveert at indpasse saergnsker til faste fridage eller vagttyper.

Tilpassede arbejdsopgaver i jobbet bruges ogsd, men er mere individuelt bestemt

For nogle seniormedarbejdere i kortlaegningen har muligheden for at fortsaette med at arbejde
vaere betinget af, at der er sket nogle andringer i arbejdets tilretteleeggelse, i arbejdsindhold el-
ler de krav, der stilles til fx produktivitet. Virksomhederne har svaert ved at sige noget generelt
om, hvad der kan lade sig ggre, da det altid er meget individuelt og fx afhaenger af personens

funktion, arbejdsomrade og det team, der evt. skal tage over pd opgaver. Tilpasninger, der ses i
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senioraftaler i kortlaegningen, er fx omplacering til mere skdnsom arbejdsfunktion/-omrade, om-
placering til team med kolleger, der kan aflaste, reducerede performancemal (fx salgsmal), ned-

sat akkord eller hjemmearbejdsdage.

God trivsel og forebyggelse er afggrende for fastholdelse af seniorer

I flere af de virksomheder, som har indgdet i denne undersggelse, er det blevet fremhavet, at
hgj trivsel og forebyggelse er den mest centrale drsag til, at virksomheden er lykkedes med at
fastholde seniorer — 0gsa efter efterlgns- og pensionsalderen. Det handler bdde om at have et
Isbende fokus pa at reducere fysisk og psykisk nedslidning, som ggr, at folk kan holde til at blive
i jobbet, men ogsa pa at sikre en kultur med trivsel, sammenhold og anerkendende ledelse, sd
folk veelger at blive i jobbet. Det er ikke ledernes og medarbejdernes oplevelse, at det er senior-

politikker eller saerordninger alene, der sikrer, at flere bliver pd arbejdsmarkedet.

Virksomhederne anser seniorer som en god og stabil arbejdskraft

Virksomheder, som indgar i undersggelsen, peger alle pa saerligt positive kompetencer og kvali-
teter ved seniormedarbejdere. Mange virksomheder vil gerne hyre seniorer og betragter seniorer
som en stabil arbejdskraft. Szerligt i en tid med pres pa arbejdsmarkedet og hgj jobomsaetning
kan seniorer udggre en stabil base, da de har tendens til faerre jobskifter og vurderes af virksom-
hederne til at have en hgj arbejdsmoral. Det anbefaler virksomhederne, at ledige seniorer sldr pa
i ansggninger og jobsamtaler. Det kan ogsa vaere relevant at fortaelle abent om, hvor mange ar
man ser sig pd arbejdsmarkedet, hvis man har planer om at fortsaette, fx til efter man har mulig-
hed for at traekke sig tilbage pa enten efterlgn eller folkepension.

Bade ledige og virksomheder skal have kendskab til de ordninger og lovgivhingsmaes-
sige rammer, som understgtter beskaeftigelse af seniorer.

Blandt virksomhederne i kortlaegningen er der langt fra fuldt kendskab til modregningsregler i ef-
terlgn og pension samt muligheder for eksempelvis opkvalificering gennem jobcentre ved rekrut-
tering af ledige seniorer. De mange muligheder for fleksibilitet i forhold til seniorer kan potentielt
gge den samlede andel seniorer, som arbejder efter efterlgns- og pensionsalderen. Men det kreze-
ver, at bade de ledige og virksomhederne har kendskab til ordningerne, sadan at det kan blive en
del af dialogen i en fastholdelses- eller rekrutteringssituation. Fx ses det i analysen, at det ikke
kan forudseettes, at alle virksomheder ved, at det er muligt at arbejde efter folkepensionsalde-
ren, eller at der er mulighed for fribelgb i forhold til indkomst ved siden af pension eller efterign.
Det er derfor vigtigt, at personer, der gnsker at bruge disse muligheder, er eksplicitte om dette i

deres medarbejdersamtaler eller ansggninger.
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3.1

TEMA 1: FASTHOLDELSE AF SENIORER

I dette kapitel er der fokus p&, hvorvidt og hvordan virksomheder i undersggelsen konkret arbej-
der med at fastholde seniormedarbejdere. I kapitlet fremstilles virksomhedernes forskellige hold-
ninger, erfaringer, tilgange og praksis ift. at understgtte, at seniormedarbejdere bliver et par 8r
laengere i jobbet. I hvert afsnit illustreres de preesenterede temaer med en raekke casebokse fra

de virksomheder, der indgar i kortlaegningen.

I afsnit 3.1 beskrives virksomheders forskellige valg ift. at arbejde med formelle seniorpolitikker
og retningslinjer kontra en mere uformel tilgang baret af kultur og tydelighed i ledelsens Igbende
kommunikation om emnet. I kapitlet fremstilles forskellige ledere og medarbejderes perspektiver

pa disse tilgange.

I afsnit 3.2 er det undersggt, hvilken rolle seniorsamtaler spiller, for at seniormedarbejdere veel-
ger at udskyde deres tilbagetraekning, og hvad virksomhedernes gode erfaringer er med disse
samtaler. Herunder forskellige erfaringer med, hvornar det er det rigtige tidspunkt at starte

denne samtale.

I kortlaegningen er det ogsa undersggt, hvilke gode eksempler pa senioraftaler der findes pa
tveers af forskellige virksomhedstyper og brancher. Der fokuseres p%, hvilke tilpasninger senior-
medarbejdere efterspgrger, og der gives inspiration fra forskellige typer af virksomheder til,
hvordan man kan imgdekomme dette i senioraftaler. Disse tilpasninger er struktureret i fglgende
tre afsnit med hvert sit fokus afsnit 3.3 Tilpasning af arbejdstid, afsnit 3.4 Tilpasning af ar-

bejdsopgaver og afsnit 3.5 Attraktive seniorstillinger med ansvar og specialisering.

Endelig kan man i afsnit 3.6 lase om ledere og medarbejderes perspektiv pa arbejdsmiljs og
forebyggelse som forudseaetning for, at flere veelger at arbejde lzengere, og i afsnit 3.7 hvordan
Isbende kompetenceudvikling spiller en rolle for, at seniorer fgler sig i stand til og klaedt p3 til at
lgse arbejdsopgaverne og mgde de krav, der stilles i arbejdet. Herunder hvordan virksomhederne

forholder sig til opkvalificering af seniorer.

Seniorpolitik og seniorpraksis pa virksomhederne

Virksomhederne i kortleegningen deekker et differentieret udsnit af virksomheder og rummer
bdde sma familieejede virksomheder sdvel som store private koncernejede virksomheder samt
sma kommunale arbejdspladser og sma selvejende institutioner. P tvaers ses stor variation i,
hvor formaliseret man hdndterer seniorpraksis. Nogle virksomheder har en decideret nedskrevet
seniorpolitik eller en raekke principper i personalepolitikken, som har til formal at understgtte
fastholdelse af seniorer pa arbejdspladsen. Enkelte virksomheder har fremfor en seniorpolitik
valgt en livsfasepolitik, der giver de samme fleksible muligheder for andre ansatte. Se nedensta-

ende to cases for eksempler pa virksomheder med en seniorpolitik og en livsfasepolitik.
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) FECIEL G

Stor privat fedevarevirksomhed har en seniorpolitik
En stor privat fadevarevirksomhed har gennem flere ar haft en seniorpolitik. Seniorpalitikken giver ikke en

saerlig beskyttelse til seniormedarbejdere, men den anviser, at virksomheden pd MUS-samtaler med
seniormedarbejdere begynder at drofte vedkommendes gnsker til seniorarbejdsliv og eventuelle planer om
fratraeden. Virksomheden har indenfor det seneste 3r revideret politikken, sdledes at tidspunktet for
seniorsamtalen nu falder 3rligt fra fem 3r for gaeldende pensionsalder. Fgr var det ved 58 3r, men i takt
med at pensionsalderen stiger, var det tydeligt, at det var for tidligt for mange. I seniorpolitikken ligger
ogsa et tilbud om et kursus til alle seniorer og deres agtefzelle med radgivning vedr. den tredje alder.

/
- “

Mellemstor IT-virksomhed har valgt en livsfasepolitik

En mellemstor privat IT-virksomhed har for nylig indfgrt en livsfasepolitik. Afsaettet var, at virksomheden
onskede en synlighed omkring, at man er positivt indstillet over for, at medarbejdere i forskellige faser af
livet kan have behov for justeringer i arbejdsvilkar eller indhold. Omsorgen og fleksibiliteten gaelder
sdledes, hvad end det er enlige forsgrgere, en medarbejder, der er inde i en periode med sygdom i
narmeste familie, eller en erfaren medarbejder, der gnsker om seniorarbejdsliv. Virksomheden har
dermed abnet op for at lave individuelle aftaler med medarbejdere uanset alder om tilpasningeri en fase

\af deres arbejdsliv, hvor de kan have det behov.

Seniorpolitikkerne pd de deltagende virksomheder indeholder to primaere elementer:
e Tilbuddet om en &rlig seniorsamtale fra fx 58 ar eller 60 ar
e Tilbuddet om tilpasning af arbejdstid eller arbejdsopgaver under hensyn til virksomhe-
dens driftsmaessige behov
e Ret til saerlige seniorfridage (iszer offentlige arbejdspladser og private, hvor de ansatte

har overenskomstsikrede rettigheder til seniorfridage).

Andre virksomheder i kortlaegningen har ikke noget nedskrevet omkring seniorpraksis, men flere
fortaeller, at de i praksis har en tilgang, der har mange af de samme elementer som i virksomhe-
der med en seniorpolitik (fx samtaler om medarbejderens planer for sin tilbagetraekning og ind-
gdelse af individuelle aftaler om tilpasning af arbejdstid eller opgaver). Forskellen er, at det ikke
er nedskrevet i en personalepolitik, og som oftest er der heller ikke nogle sezerlige rettigheder til

fx fridage for seniorer.

” “

Lille metalvirksomhed har ingen seniorpolitik, men dben dialog om seniorarbejdsliv

En lille metalvirksomhed har en stor andel seniorer blandt virksomhedens ansatte. Der er ikke en formel
seniorpolitik i virksomhedens personalepolitik, men der er flere eksempler pa, at medarbejdere er fortsat i
jobbet langt op i 8rene og ogsa efter folkepensionsalderen. Nogle af disse har ogs3 haft en gradvis
nedtrapning i tid, indtil de gik pa folkepension og stoppede pa arbejdsmarkedet. I gjeblikket er der ikke
nogen senioraftaler, men medarbejderne er klar over, at det er en mulighed, for der er en 3ben dialogom

kdet pa bade MUS-samtaler og i den Igbende snak om trivsel.

10
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Der er i undersggelsen ogsa eksempler pa virksomheder, som beskriver, at de har en kultur for,
at medarbejdere fortseetter i seniorarene, uden at man kan pege pa en bestemt ledelsesmaessig
praksis, der foranlediger dette. Det har fx gjort sig gaeldende i en lille familieejet hdndvaerksvirk-

somhed, hvor en stor del af de ansatte har vaeret med fra virksomhedens begyndelse.

Graden af formalisering haenger i noget omfang sammen med virksomhedernes stgrrelse og type.
Blandt virksomheder i kortlaegningen har offentlige virksomheder oftere end private virksomhe-
der en decideret seniorpolitik, og politikken inkluderer saerlige seniorrettigheder til fx seniorfri-
dage. Stgrre private virksomheder har oftere end sma og mellemstore virksomheder en formel
seniorpolitik med retningslinjer for afholdelse af seniorsamtaler samt tilkendegivelse af mulighe-
der for arbejdstilpasning. Det ses oftere, at sma og mellemstore private virksomheder ikke priori-
terer at have en formel seniorpolitik, mens de dog i praksis ofte ggr brug af en raekke af de tiltag,
som indgar i de stgrre virksomheders seniorpolitikker og -ordninger, herunder seniorsamtaler og

individuelle senioraftaler.

De virksomheder, der har en formel seniorpolitik, begrunder ofte dette med hensynet til ligebe-
handling af deres seniormedarbejdere. Dertil kommer argumentet om at skabe klarhed omkring,
hvad der eksisterer af muligheder for seniormedarbejderne. Et medarbejderperspektiv fra inter-
viewede seniorer pa arbejdspladser med en seniorpolitik er, at signalvaerdien ved en seniorpolitik
har en positiv betydning, idet politikken i sig selv signalerer, at virksomheden er positivt indstillet
overfor seniorarbejdsliv og villig til at drgfte muligheder for individuelle tilpasninger. Interviewede
seniormedarbejdere pa disse virksomheder udtrykker, at det har vaeret vigtigt for dem, at de har
vidst, at det var legalt at starte en dialog med ledelsen om muligheder for tilpasninger i arbejdet,
nar efterlgnnen eller pensionen naermede sig. I forlaengelse af dette fortzeller flere ledere ogsa, at
en seniorpolitik har lignende fordele for virksomheden. En seniorpolitik kan nemlig ogsa skabe
tryghed for virksomheden og ledere ved, at medarbejderne ved, at man kan fortseette, og at der

er en positiv indstilling til at lave tilpasninger for at fastholde seniorer.

Omvendt peger en raekke af de mindre virksomheder uden en formel seniorpolitik pd, at de be-
vidst har fravalgt dette, da ledelsen ofte til daglig er i taet dialog med den enkelte seniormedar-
bejder og derigennem kender til deres overvejelser om tilbagetraekning og hdndterer eventuelle
opstdede behov for tilpasning hurtigt og fleksibelt. Valget omkring en mere uformel praksis sker
derfor ofte som et bevidst ledelsesmaessigt valg, der bunder i en opfattelse af, at en raekke faste
retningslinjer ville kunne mindske det fleksible rdderum for at indgd aftaler med seniormedarbej-
dere efter behov og derved ggre det sveerere at tage hensyn og beslutninger, som er individuelt
tilpassede. I en lille virksomhed med kort afstand mellem ledelse og medarbejdere kan det derfor
muligvis vaere ungdvendigt med en formel seniorpolitik, ndr det pa anden vis sikres, at det er ty-
deligt for medarbejderne, hvad virksomhedens indstilling er til at drgfte muligheder for at tilbyde

et seniorarbejdsliv med tilpasninger i jobbet.
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Medarbejderinddragelse i udarbejdelse af seniorpolitik skaber legitimitet og ejerskab
Selve processen omkring etablering og formulering af indholdet i en virksomheds seniorpolitik
kan ske med stgrre eller mindre grad af medarbejderinddragelse. De virksomheder i undersggel-
sen, som har arbejdet med aktiv medarbejderinddragelse i udformningen af deres seniorpolitik,
ser generelt denne medarbejderinddragelse som veaerdifuld. Erfaringen fra interviewede ledere er,
at det skaber opbakning blandt medarbejderne, ligesom medarbejderinddragelse sikrer, at seni-
orpolitikkens indhold tager udgangspunkt i og er forankret i den arbejds- og seniorkultur, som

eksisterer pa den pdgeaeldende virksomhed.

Erfaringerne fra disse virksomheder er bl.a., at medarbejderne kan give vigtige konkretiserende
input til udformningen af politikken, idet seniorerne fx kan bidrage med viden om, hvorndr en
medarbejder i virksomheden typisk gnsker at stoppe, eller hvilke motiver der eksisterer for hhv.
at fratraede og fortseette i jobbet. Samtidig kan inddragelse af de yngre medarbejdere ogsd skabe
stor veerdi, da de fx kan bidrage med perspektiver, i forhold til hvad de synes er retfaerdigt, at en
seniorpolitik indeholder, samt hvad de selv gnsker, at en sadan politik indeholder, nar de selv nar
til den fase af deres liv. Disse processer kan dermed sikre en bredere forankring i medarbejder-

gruppen af seniorpolitikken.

Privat fadevarevirksomhed udarbejdede seniorpolitik med inddragelse af samarbejdsudvalget
Seniorpolitikken | en stor fadevarevirksomhed er udarbejdet for flere ar tilbage. Ved udarbejdelsen og ved
senere opdateringer har det vaeret vigtigt for ledelsen at inddrage virksomhedens samarbejdsudvalg for at

sikre, at politikkens intentioner blev kommunikeret ud og afstemt med medarbejderrepraesentanter.

3.2 Seniorsamtaler sikrer en feelles forventningsafstemning
Stort set alle de undersggte virksomheder afholder en individuel samtale om medarbejderens
overvejelser om seniorarbejdsliv og tilbagetraekning for medarbejdere, der ndr en vis alder. Det
varierer dog fra virksomhed til virksomhed, hvorvidt samtalen kaldes en seniorsamtale, eller om
det er nogle supplerende spgrgsmal, der tages pa den almindelige arlige medarbejderudviklings-
samtale for de zeldre medarbejdere. Graensen for disse samtaler gar i praksis ofte ved 58 eller 60
ar, men flere virksomhedsledere naevner, at de i takt med, at pensionsalderen stiger, ser, at be-
hovet for samtalen for den enkelte senior ligger senere end tidligere. Andre papeger, at det rig-
tige tidspunkt for samtalen kan vaere forskellig for forskellige medarbejdergrupper, eksempelvis
mellem administrativt personale i virksomheden og medarbejdere i fx produktion eller mere fy-

sisk betonede job.
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) B

Forskellige tidspunkter for seniorsamtaler med forskellige medarbejdergrupper

Et stort privat rengeringsfirma har en fast praksis for at drofte medarbejdernes overvejelser om
seniorarbejdsliv pa den arlige MUS, nar medarbejderne kommer op i arene. Virksomheden har knap 1000
rengeringsassistenter og andet servicepersonale og ca. 100 funktionaerer | salg og administration.
Snakken om seniorarbejdsliv tages typisk ved 60 ar for funktionarerne, men virksomheden har valgt at
tage snakken om seniorarbejdsliv tidligere med deres renggerings- og serviceassistenter. Det skyldes, at
man oplever, at denne medarbejdergruppe tidligere begynder at opleve udfordringer med enten
arbejdstid, arbejdsforhold eller bestemte opgavetyper. Det sker derfor, fra medarbejderen er 55 &r, men

kan ogsa ske endnu tidligere som led i en omsorgssamtale, hvis der ses tegn pa at medarbejderen har

\behovet. Y,

Erfaringen fra virksomheder i undersggelsen er, at disse seniorsamtaler har stor betydning for, at
flere seniorer veelger at blive leengere i virksomheden og pa arbejdsmarkedet. Samtalen giver
plads til at drgfte forhold, der udfordrer i arbejdet, eller hvad der saerligt motiverer medarbejde-
ren i arbejdet, og som vedkommende gerne vil fortseette med eller have mere af i de sidste ar af
arbejdslivet. I den forbindelse naevner flere ledere, at det er vigtigt, at der er et tydeligt budskab
i seniorsamtalerne, om at drgftelsen fgrst og fremmest sker ud fra en positiv intention om at
fastholde medarbejderen og en 8benhed om at drgfte, hvad der skal til for, at virksomheden kan
fastholde medarbejderen. Flere virksomhedsledere padpeger desuden, at det er vigtigt at vaere
parat til at tage en seniorsamtale pa andre tidspunkter end den arlige MUS, fx hvis der observe-
res en forandring i trivsel eller helbred hos en medarbejder. Dermed kan seniorsamtalen ogsa

veere indbygget i en omsorgssamtale eller sygefraveerssamtale med medarbejderne.

En raekke af virksomhederne i undersggelsen benytter samtalekoncepter for seniorsamtalerne,
som sikrer en vis ensartethed i de drgftelser, der er med seniorerne. Samtalekoncepterne inde-
holder typisk en reekke tematikker og spgrgsmal, der skal vendes i Igbet af samtalen. Det drejer
sig fx om seniorens trivsel pd arbejdspladsen, og hvad virksomheden kan ggre for at fastholde
medarbejderen. Seniorsamtalen bruges sdledes pa tvaers af virksomhederne som en forvent-
ningsafstemning, hvor seniorerne far mulighed for at give udtryk for, hvad de gnsker af deres se-
niorarbejdsliv, og hvor ledelsen samtidig kan fa mulighed for at signalere, hvilke typer af tilpas-

ninger man kan tilbyde.

) e

Arlige seniorsamtaler og Isbende opfglgning vigtigt, fordi behovene og overvejelserne skifter

Et kommunalt ejet affaldsselskab har en seniorpolitik og afholder ogsa arlige seniorsamtaler med
medarbejderne, fra de er 58 ar. Der tages afsat i en samtale- og aftaleskabelon, der dels sikrer, at det er
de samme spoargsmal, der dreftes med alle seniormedarbejdere, dels sikrer en dokumentation af, hvad der
er dreftet og aftalt pd samtalen. Erfaringen fra virksomheden er, at den 3rligt tilbagevendende samtale er
vigtig. Det ferste ar har de faerreste seniorer nemlig gjort sig tanker om deres seniorarbejdsliv, men arene
efter er det tydeligt, at de har overvejet det og droftet det derhjemme. Det er ogs3 vigtigt Izbende at
folge op pa, om en eventuel senioraftale stadig matcher behovet, fordi behovene kan andre sig undervejs

og m3ske ogsa for naeste seniorsamtale. )
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3.3

Et saerligt opmaerksomhedspunkt ift. seniorsamtalen er ogsa, at forskellige medarbejdergrupper
kan have forskellige rettigheder via deres overenskomster (fx antallet af seniorfridage, mulighe-
der for at konvertere Ignstigning til fridage og andre forskellige rettigheder). P& samme made
kan de enkelte seniorers muligheder for tilbagetraekning vaere forskellige, alt efter om medarbej-
derne har indbetalt til efterlgnsordningen eller szrlige pensionsopsparinger. Lederne, der tager
disse samtaler, har derfor peget p3, at det er vigtigt at have et vist overblik over, hvilke rettighe-
der de forskellige grupper har i overenskomsten, og 0gsa vaere opmaerksom pa at vejlede medar-
bejderne om at opsgge radgivning om deres muligheder, fx for supplerende efterlgn, delpension
eller lignende. Erfaringen fra mange af de interviewede virksomhedsledere er, at privatgkonomi
spiller en stor rolle for seniormedarbejdernes gnsker og muligheder for at ga ned i arbejdstid. I
undersggelsen er der meget f3 tilfeelde af, at virksomheden foruden betalte seniorfridage medfi-
nansierer seniormedarbejderes aftale om nedsat arbejdstid. I enkelte virksomheder indbetaler

virksomheden pensionsbidrag svarende til fuld arbejdstid.

Undersggelsen indikerer samlet set, at en fast procedure for at afholde seniorsamtaler har den
fordel, at det sikres, at alle medarbejdere konsekvent og rutinemaessigt spgrges ind til deres
fremtidsperspektiver og arbejdssituation. Interviewede seniormedarbejdere fortzeller, at det kan
veere et svaert emne at tage op pa eget initiativ, hvis de har gnsker til tilpasninger i arbejdstid
eller -opgaver, hvorfor faste procedurer for seniorsamtaler er en god made at sikre, at medarbej-
derne bliver hgrt og behandlet ensartet. Nar samtalerne afholdes fra et fast alderstrin, behgver
medarbejderne ikke selv at tage initiativet til samtalen og dermed risikeres det heller ikke, at se-
niorerne fgler, at de er til besveer eller uretmaessigt kreever saerbehandling, nar de gnsker en

samtale om seniorarbejdslivet pd arbejdspladsen.

Tilpasning af arbejdstid er den mest udbredte senioraftale

P tveers af virksomhederne i kortlaegningen er tilpasning i arbejdstid en af de mest almindelige
typer af tilpasninger i de senioraftaler, der indgds. I virksomheder, der har en personalepolitik, er
tendensen, at den samme aldersgraense, der giver adgang til tilbuddet om seniorsamtaler, ogsa
giver mulighed for drgftelser om nedsat tid i det omfang, som virksomhedens drift tillader det.
Det ser ud til at haenge sammen med, at det bade er et udbredt gnske hos seniormedarbejderne,
og at det er det, der er nemmest at handtere i driften for de fleste virksomheder. Det viser inter-

views med virksomhedsledere sdvel som seniormedarbejdere.

Mange seniorer i kortleegningen udtrykker, at de har stor arbejdsidentitet og glaaede ved det fag-
lige og sociale indhold i jobbet. For disse har behovet bag aftaler om nedsat tid primaert veeret et
gnske om at trappe gradvis ud af arbejdslivet for at fa en glidende overgang til en tilvaerelse
uden arbejde. Andre seniorer har udtrykt, at deres gnske om nedsat tid haenger sammen med et

helbredsmaessigt behov for kortere arbejdstid eller dage til at restituere.

De hyppigst observerede modeller for sendret arbejdstid i senioraftaler er listet nedenfor, men de
konkrete aftaler er hos alle virksomheder afstemt med, hvad seniormedarbejderne har behov for,

og hvad der er praktisk muligt i den konkrete virksomhed og branche.
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Eksempler p& modeller for aendret arbejdstid i senioraftaler:
e En eller flere ugentlige fridage
e En eller flere ugers ekstra ferie om aret
e Kortere arbejdsdage
e Flere pauser i Igbet af en arbejdsdag
e Fritagelse fra aften-, natte- eller weekendarbejde

e Ferie den del af 8ret, hvor produktionen er p3 sit laveste.

Som det fremgar af nedenstdende tre cases, sa kan isaer driftshensyn ift. at sikre tilstreekkelige
medarbejderressourcer til vagtplaner vaere det, som virksomheden vaegter hgjt, nar de indgar

senioraftaler om nedsat tid. Det kan konkret betyde, at virksomheden er opmaerksom pa, at fri-
dage hos flere seniormedarbejdere skal ligge pa forskellige ugedage, eller at man ikke kan frita-
ges fra weekendarbejde. Hensynet handler ofte om, at gvrige ansatte ogsa fra tid til anden kan
have behov for fredags- eller weekendfri. Derfor er der ogsd virksomheder i kortlaegningen, der

helt afholder sig fra at indga senioraftaler om faste fridage fredag og i weekenden.

) S

offentlig eldreplejeenhed indgar senioraftaler med flere modeller for nedsat tid

Pa en offentlig aldreplejeenhed er der flere eksempler pa seniormedarbejdere, der er gaet ned i tid, og
der ses forskellige modeller for, hvordan arbejdstiden tilrettelaagges og justeres. Nogle far aftale om
kortere vagter, andre at de tages ud af eller indgar i faerre weekendvagter, og for andre igen kan gnsket
veere at have en fast ugentlig fridag. Hensynet gar altid pa, at der er en balance i de aftaler, der er om
arbejdstid og sz=rlige hensyn set ift. de samlede medarbejderressourcer. Vagtplanerne skal kunne hange
sammen, og de gvrige medarbejdere skal ogsa kunne fa fri en weekend eller en hverdag, hvis behovet

skulle opsta.

S
- “

Privat renggringsselskab indgar individuelle aftaler i bAde administration og renggringen

Et stort privat renggringsselskab indgar gerne individuelle aftaler om nedsat tid med ba3de medarbejdere i
administrationen og i reng@ringen. Erfaringen er, at det er individuelt, hvad behovet er, og aftalerne bliver
derfor ogsa forskellige. Flere medarbejdere i renggringen har fx en aftale om faerre timer dagligt eller en
ugentlig fridag, mens en medarbejder | administrationen har en aftale om fuld tid | vinterhalvaret og

L nedsat tid | sommerhalvaret. Andre seniormedarbejdere gnsker slet ingen tilpasning.

.,




Gode eksempler pa seniorfastholdelse

- “

Kommunalt ejet affaldsselskab indgar gerne aftaler om nedsat tid med seniorer

Et kommunalt ejet affaldsselskab har en seniorpolitik og afholder ogsa seniorsamtaler, fra medarbejderne
er 58 ar. Pa den baggrund bliver der ofte indgaet senioraftaler med virksomhedens medarbejdere pa fx
genbrugsstationer. Der er flere modeller for, hvordan timerne fordeles, og det er bl.a. et krav, at alle
medarbejdere indgar i weekendbemandingen og har weekendvagt hver anden weekend. Mange vaelger
derfor en ugentlig fridag. Da der er mange senioraftaler for tiden har der vaeret behov for at sikre, at alle
ikke har den samme ugedag fri, sddan at vagtplanen fortsat kan haange sammen. Medarbejderne gar ned i

kI;zm svarende til arbejdstiden, men virksomheden betaler pensionsbidrag svarende til fuld tid. y

I praksis ses det oftest, at virksomhederne tilbyder seniormedarbejderne en model, hvor de gar
ned i arbejdstid til en tilsvarende reduceret Ign. Det er erfaringen fra nogle virksomhedsledere, at
det kan afholde nogle medarbejdere fra at efterspgrge reduceret arbejdstid, at de gar ned i Ign,
eller at de er meget opmaerksomme pa ikke at komme under graensen i deres a-kasse for at
veere fuldtidsforsikrede. I undersggelsen er der enkelte eksempler pd, at virksomheden foruden
betalte seniorfridage medfinansierer seniormedarbejderes aftale om nedsat arbejdstid sddan som
affaldsvirksomheden ovenfor, der indbetaler pensionsbidrag svarende til medarbejderens tidligere
fulde arbejdstid.

Andre observationer fra virksomhederne indbefatter, at der tilbydes saerlige timelgnnede ansaet-
telser til seniormedarbejdere, der er gaet pd pension, men gerne vil fortsaette med at arbejde
nogle fa timer om ugen, fx svarende til det fribelgb, de ma tjene ved siden af folkepensionen.
Bl.a. er der i undersggelsen set eksempler pa, at virksomheden fortsat kan have gavn af medar-
bejderens erfaring, viden og kompetencer efter overgangen til pensionen ved, at seniormedarbej-

deren tilknyttes virksomheden som timelgnnet konsulent, tilkaldevikar eller ssesonhjeelp.

7 “

Tidligere erfarne medarbejdere som tilkaldevikar pa plejecenter

Et plejecenter har flere eksempler p3, at medarbejdere, der efter mange ar i jobbet er gaet pa
folkepension, fortsat er tilknyttet som og bruges som tilkaldevikar. Fordelene ved dette har vasret mange,
da virksomheden derved far en vikar ind, som kender huset, arbejdsgangene og en stor del af beboerne.
Samtidig har de tidligere medarbejdere en stor erfaring, der ggr, at de kan saettes til mange forskellige
typer af opgaver. Oplevelsen er ogs3, at disse vikarer kommer ind med hgjt humgr og et overskud, som

k(_:[i\.rer en positiv afsmitning pa bade kolleger og beboere.

Py
’ “

Tidligere medarbejder har faet job ved siden af pensioneni privat mellemstor plastvirksomhed

Da en tidligere produktionsmedarbejder pa 70 ar, der var gdet pa folkepension, henvendte sig for at hare,
om der kunne vaere mulighed for et job ved siden af pensionen, fandt man hurtigt en Igsning. I dag er han
tilknyttet nogle f3 timer om ugen fordelt pa tre dage og varetager primaert vedligehold af virksomhedens
bygninger og greénne omrader. I kraft af hans erfaring fra produktion og lager indgar han dog ogsa af og til
som ekstra hjzelp | disse afdelinger. Af og til har virksomheden ogs3 nydt godt af hans erfaring og

ekspertise, nar der var udfordringer eller fejimeldinger pa en af maskinerne i produktionen.
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3.4

Et opmaerksomhedspunkt, der naevnes i flere virksomheder i forhold til senioraftaler om nedsat
arbejdstid, er hensynet til driften fx vagtplanlaegning, nar der er skifteholdsarbejde eller anden
dggnbemanding og weekendarbejde. Virksomhederne udtrykker, at planlaegningsudfordringer
spiller ind, i forhold til hvor fleksible de kan vaere med senioraftalerne, hvad angar fridage og ar-
bejdstid, fx hvis arbejdet foregar i treholdsskift og med weekendarbejde som i en produktions-

virksomhed eller indenfor seldreplejeomradet.

Dette kan altsd begraense mulighederne for at efterkomme medarbejdernes gnsker til andringer
i arbejdstid og kan udggre en barriere for, hvor mange medarbejdere, der kan veere pa nedsat
tid. En Igsning, der af og til anvendes i disse brancher og pa denne typer af virksomheder, er, at
en fuldtidsstilling deles af to medarbejdere, hvormed de i praksis begge arbejder pa deltid, men
aflgser hinanden. Undersggelsen tyder pd, at virksomhedstgrrelse er en afggrende faktor for,
hvor fleksible rammerne for tilbud om nedsat arbejdstid til seniorer er. Desuden kan virksomhe-
der, der oplever udpraeget travlhed i dele af aret (ssesonbetonede brancher), have behov for, at
alle medarbejdere bidrager i de maneder, hvor produktionen er pa sit hgjeste. Til gengaeld giver
det ogsa muligheder for, at seniormedarbejdere kan holde mere sammenhaengende fri i andre

maneder af aret.

Tilpasning af arbejdsopgaver

I undersggelsen er der eksempler p&, at virksomhederne ogsa indgdr senioraftaler, hvor der ta-
ges visse hensyn til arbejdets tilrettelaeggelse eller sammensaetningen af opgaver. Muligheden for
fleksibilitet ift. arbejdstid og arbejdsopgaver italesaettes af de seniormedarbejdere, der har faet
disse aftaler, som afggrende for, at de har valgt at forleenge deres arbejdsliv. En faktor, der ser
ud til at have betydning for flere virksomheders positive indstilling til at finde fleksible og indivi-
duelle Igsninger til at fastholde seniorer, er virksomhedens personalesammensaetning og rekrut-
teringssituation. Har man som virksomhed en stor andel seniormedarbejdere og samtidig er ud-
fordret pa rekruttering, er man mere optaget af at fastholde sine erfarne medarbejdere et par ar
laengere, og det kan give en stgrre villighed til at tilbyde tilpasning af opgaverne eller kravene i
jobbet.

Det ses dog 0gsa, at virksomhederne ofte har flere opmaerksomhedspunkter omkring aftaler om
skanehensyn eller justerede opgaver i senioraftalerne, end ndr det er aftaler om nedsat tid. De
opmeerksomhedspunkter har betydning for mulighedsrummet for tilpasninger af arbejdsopgaver
og -funktioner i senioraftalerne. Eksempler pa former for tilpasning og hensyn, der ses i virksom-

heder i undersggelsen, er:

o omplacering til mere skdnsom arbejdsfunktion eller arbejdsomrade
e omplacering til team med flere yngre medarbejdere, der kan aflaste
o reducerede performancemal (fx salgsmal)

e nedsat akkord eller uden for faelles akkord

e en eller flere hjemmearbejdsdage.
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Nedenfor er nogle af ovenstdende tilpasninger eksemplificeret i cases fra forskellige virksomhe-

der.

~\

Renggringsvirksomhed kan omplacere til mere skdnsomme arbejdsomrader

En offentlig renggringsvirksomhed har flere eksempler pa senioraftaler, hvar der er aftalt en omplacering til
et arbejdsomrade, der tager hensyn til medarbejderens behov og udfordringer. En medarbejder med
darlige hofter blev fx omplaceret fra en bygning med mange trapper til en etplansbygning, og en
medarbejder, der i stigende grad blev stresset af hgijt stegjniveau, blev omplaceret fra renggring pa en

kfolkeskoletil et omrade med kontorrenggring.

~\
H .

En fadevarevirksomhed har seniorer, der er fritaget for faellesakkorden

I en privat stor fedevarevirksomhed er de fleste senioraftaler en aftale om reduceret arbejdstid, men for

enkelte af dem er der desuden en aftale om, at de ikke indgar i feellesakkorden for den afdeling eller

gruppe, de er tilknyttet. De fungerer dermed som ekstra hjzelp til de gvrige medarbejderes produktion og

opgavelgsning. Erfaringen er, at det giver en god opbakning fra kollegerne til senioraftalerne, og der opstar
ket godt kollegaskab, hvor de yngre ikke er tilbageholdende med at tage sig af de tungeste opgaver.

-.‘
H L

En salger i rengoringsvirksomhed kan fa reduceret sit salgsmal

I en privat stor renggringsvirksomhed har der gennem 3rene vaeret forskellige modeller for aftaler om
nedsat tid eller justerede arbejdsopgaver eller krav til arbejdet. I virksomhedens salgsteam har en
salgsmedarbejder eksempelvis faet reduceret sit salgsmal, men valgte at fortsatte pa fuld tid. Erfaringen
er, at det er vigtigt med en klar kommunikation fra ledelsen til resten af teamet for at sikre abenhed og

accept af de individuelle aftaler der indgas.

Der er i undersggelsen ogsa eksempler pa, at virksomheder, som har mange seniormedarbej-
dere, der oplever nogle af de samme udfordringer i opgaverne fx de mest fysisk belastende op-
gaver eller perioder, hvor der er ekstra travit, har hyret ekstra hjzelp ind udefra til at aflaste pa

udvalgte opgaver.

- “

Ejendomsfunktionaerer far ekstra hjzelp til grenne omrader i fordrssaesonen

En boligforening med mange seniorer blandt ejendomsfunktionzaererne oplevede p3 seniorsamtalerne, at
flere af de aeldre ejendomsfunktionaerer synes, det var szrligt hardt at klare isaer opgaverne med
hakklipning | fordrs- og sommerhalvaret. Derfor blev en af lgsningerne at hyre ekstra timelgnnede folk ind
i den periode af aret til at aflaste de eksisterende medarbejdere i den opgave. Da
ejendomsfunktionaererne gar i sma teams af 2-3 medarbejdere p3 flere lokationer, vil virksomheden helst

ikke indga individuelle saraftaler om fritagelse for bestemte arbejdsopgaver, da det kan give et

\uhensigtsmaessigt pres og slid pa gvrige medarbejdere i et lille team. y
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3.5

f “

Pladsmand pa genbrugsstationer far ekstra stgtte af entreprengr til vedligehold af pladserne
En affaldsvirksomhed med en stor andel seniorer blandt pladsmasndene har erfaret, at det var vigtigt for
fastholdelsen af disse medarbejdere, at det tungere vedligehold af genbrugsstationerne blev reduceret.

Derfor prioriterede virksomheden at tilkgbe mere hjzelp fra en entreprengr til bl.a. rensning af aflgbsbrgnde
for sand og jord, eller til at f3 fejet pladsen mere grundigt af en fejemaskine med jaevne mellemrum.

Der ses i kortleegningen en tendens til, at der i st@grre virksomheder er flere forskellige typer af
arbejdsopgaver, hvilket tillader en stgrre grad af fleksibilitet med fx mulighed for jobrotationer,
omplaceringer til andre afdelinger og jobfunktioner eller til at oprette saerlige understgttende
funktioner med mere skdnsomme opgavetyper. I trad hermed kan der veere en tendens til, at
mindre virksomheder og specialiserede virksomheder har svaerere ved at udfylde en hel- eller
deltidsstilling med seerligt skansomme arbejdsopgaver. Dette er dog langt fra det entydige bil-
lede. Der kan vaere andre forhold, som staerke personlige relationer, kultur eller rekrutteringsud-
fordringer, der ggr, at sma virksomheder straekker sig laengere for at finde en Igsning, som kan

fastholde erfarne medarbejdere.

Undersggelsen viser dog ogsa, at den individuelle fleksibilitet kan blive udfordret af en raekke for-
hold. Det kan fx have en betydning, om virksomheden i forvejen har flere stillinger med medar-
bejdere ansat pd szerlige vilkar, fx fleksjob, hvormed graensen for, hvor mange flere, der kan fa
aftaler om skanehensyn i deres stilling, kan vaere mindre. Ligeledes kan det vaere vanskeligt pd
arbejdspladser, som har en hgj andel af seniorer, at imgdekomme alle medarbejdernes behov og
gnsker. Det samme geelder for virksomheder, hvor arbejdsopgaverne kraever en hgj grad af fag-

lig specialisering.

Fastholdelse gennem attraktive seniorstillinger

Virksomhedsledere og seniorer i undersggelsen papeger, at det ikke er alle seniorer, der efter-
spgrger nedsat tid eller reduktion i opgaver, kompleksitet eller ansvar. For nogle seniorer er mo-
tivationen for at blive pd arbejdsmarkedet at have saerlige ansvarsomrader og opgaver med stor

kompleksitet, som udfordrer dem fagligt.

Flere virksomheder har gode erfaringer med at udnytte seniorernes saerlige fagspecifikke specia-
listviden, deres store kendskab til virksomheden og/eller deres personlige kompetencer, ved at
seniorerne tildeles en raekke seaerlige opgaver eller ansvarsomrader. Flere af de interviewede seni-
orer giver udtryk for, at de fortsat mener, at de har meget at byde ind med pa arbejdspladsen og

det er vigtigt for dem, at deres kompetencer bliver anvendt optimalt.
Foruden, at seniormedarbejderne har nogle sarlige faglige eller tekniske kompetencer i kraft af,

at de ofte kender deres fagomrdde og virksomhedens kunder, samarbejdspartnere og arbejds-

gange seerligt godt, fremhaever ledere pa tveers af de deltagende virksomheder, at seniorerne
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3.6

ofte ogsd har en raekke vigtige menneskelige kvaliteter og fx har en ro, kvalitetsbevidsthed og et

overblik, der ggr dem til gode kulturbaerere i virksomheden.

De deltagende virksomheder bruger derfor ogsa i vidt omfang seniorerne til oplaering af nye med-
arbejdere eller viderefgrelse af vigtig know-how. Det kan fx veere, at seniorerne anvendes i mak-
kerordninger eller mentor/mentee-konstellationer. Interviewede seniormedarbejdere oplever
dette som en anerkendelse af deres kompetencer og erfaring og er glad for at kunne give det vi-

dere til nye kolleger.

- m

I en privat plastvirksomhed er erfarne laboratoriemedarbejdere mentorer for nye kolleger

Virksomheden er en hgjt specialiseret plastvirksomhed, hvor medarbejderne bl.a. er specialiserede
|laboratorieteknikere, hvor erfaring fra det specifikke felt spiller en stor rolle i arbejdet. 42 pct. af
medarbejderne er over 55 ar, og derfor arbejder virksomheden ogs3 strategisk med efterfslgerplanlagning
og mentor/mentee-programmer mellem erfarne medarbejdere og nye kolleger. P4 den made sikrer
virksomheden, at erfarne medarbejdere er med til at viderefgre vigtige erfaringer og kompetencer, s3
virksomheden kan fastholde sin markedsposition. Samtidig opleves mentor/mentee-konceptet af

seniormedarbejderne som en stor anerkendelse og respekt for deres *know-how’.

Et godt arbejdsmiljg skaber naturlig fastholdelse

P tveers af virksomheder peges der p&, at en mere grundlaeggende forudsaetning, for at flere se-
niorer veelger at udskyde deres tilbagetraekning, er et godt arbejdsmiljg. Med arbejdsmiljg peges
der bade pa godt sammenhold og faellesskab pa arbejdspladsen, gode fysiske og psykiske ar-
bejdsbetingelser, og dermed hvordan der arbejdes med forebyggelse i virksomheden, og ogsd

hvordan man som medarbejder oplever sig anerkendt for sin indsats, erfaring og viden.

En raekke virksomheder i undersggelsen, der beskaeftiger medarbejdere i fysisk betonede job-
funktioner (fx renggring, metalindustri, fédevareproduktion, skov/landbrug), peger pa, at det sti-
gende fokus pa forebyggelse af fysisk nedslidning, der har vaeret gennem arene med arbejds-
pladsindretning, hjaelpemidler, ergonomifokus og gvrige tiltag indenfor forebyggelsesomradet,
har en stor betydning for, at de ser flere seniorer, der fortseetter lzengere i faget. Virksomhe-
derne har mange seniormedarbejdere, der har veeret en del af branchen og faget pa et tidspunkt,
hvor fokus pa forebyggelse ikke var s3 udbredt, som det er i dag. Bade seniormedarbejdere og
ledere peger sdledes pa, at der ikke er den samme udbredte risiko for fysisk nedslidning i deres
fag, som der var tidligere. B&de medarbejdere og ledere oplever sdledes, at hjeelpemidler, sikker-
hedskrav og udviklingen med automatisering har en stor betydning for, at flere seniormedarbej-
dere er ved godt helbred og stadig kan overkomme arbejdsopgaverne. Savel seniorer som ledere
har den opfattelse, at et godt arbejdsmiljg naturligt resulterer i, at seniorer bliver laengere tid pa

bade arbejdspladsen og pa arbejdsmarkedet.
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- “

Hjalpemidler og stigende automatisering i renggringsvirksomhed

En offentlig rengeringsvirksomhed beskaeftiger 77 rengeringsassistenter, hvoraf 53 pct. er over 55 ar.
Mange af dem har vaeret i faget i 25 ar eller mere og har oplevet renggringsfaget gennemga en stor
udvikling. P4 en stor del af de omrader, hvor virksomheden leverer renggring, anvendes
gulvvaskemaskiner. Desuden er det efterhanden helt almindeligt, at der er ergonomikrav og -instrukser til
arbejdets udfgrelse og tilsvarende arbejdsredskaber, der reducerer fysiske belastninger i arbejdet, fx

\gulvmopper med teleskopskaft, klud-vrider monteret pa spand mv.

En raekke af de interviewede seniormedarbejdere vurderer, at de kan blive vaesentlig laengere pa

arbejdsmarkedet i dag end, hvad der havde veeret muligt for bare 10 &r siden.

I forhold til arbejdsmiljget har det ogsa betydning, hvordan arbejdsfzellesskab og trivsel i medar-
bejdergruppen er, samt hvordan samarbejdsklimaet er mellem medarbejdere og ledere. Det er
gennemgaende, at interviewede medarbejdere, som har valgt at forlaenge deres arbejdsliv, peger

pa, at de er meget tilfredse med det kollegiale feellesskab og for samspillet med deres ledelse.

Foruden et kontinuerligt fokus pa forebyggelse af fysisk og psykisk nedslidning samt trivsel pa
arbejdspladsen, sa er kulturen omkring seniorer pa den enkelte virksomhed ogsa af stor betyd-
ning. I flere af virksomhederne i undersggelsen understreges det, at alder ikke spiller nogen rolle
i, hvordan man omg&s hinanden bade socialt eller professionelt, og der ggres ingen forskel med
afszet i alder, nar der tildeles opgaver og ansvarsomrader. Overvejende fremhaever interviewede
virksomhedsledere, at deres erfaring er, at seniorer har vaerdifulde kompetencer og erfaring, som
vaerdsaettes og paskgnnes i dagligdagen. Der er i kortlaegningen flere eksempler pa, at virksom-
heder ogsa viser paskgnnelse af erfarne medarbejdere med lang anciennitet ved fx at give dem
mentorroller for nye ansatte, give dem saerlige ansvarsomrader, specialer og en rolle i udviklings-
arbejde og prestigeprojekter. Desuden er der virksomheder, der naevner, at de med markering af
jubilzeer og runde fgdselsdage ogsa viser anerkendelsen af erfaring og lang tro tjeneste. Kulturen
for anerkendelse af seniormedarbejdere kan sdledes styrke fastholdelsen af seniorer ved pa for-

skellige mader at vise, at seniorernes erfaringer er veerdifulde for virksomheden.

” “

Stor fodevarevirksomhed viser anerkendelse af seniorer bl.a. ved markering af jubilaeer

P3 en stor fadevarevirksomhed er der foruden en seniorpolitik og praksis for at indg3 senioraftaler ogsa
stor opmaerksomhed p3 at vise anerkendelsen af erfarne medarbejdere, der har varet stabile og gode
medarbejdere i mange ar. Bl.a. markeres jubilaser fra 25 ar og opefter med en reception, en pengegave og

en fridag pa dagen. Det har de seneste ar ikke veeret ualmindeligt, at der er medarbejdere, der nar 40 og

\45 ars jubilaeum flere gange arligt blandt virksomhedens 450 medarbejdere.

3.7 Kompetencer skal vedligeholdes og optimeres
I undersggelsen udtrykker en stor del af de interviewede seniormedarbejdere, der har valgt at

udskyde deres tilbagetraekning, at det er vigtigt for deres beslutning, at de fgler, de har noget at
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bidrage med, og at de kan honorere kravene i deres arbejde. Faglig stolthed og en oplevelse af at
fglge sig kompetent er derfor tilsyneladende en vigtig faktor for seniorers beslutning om at fort-
saette med at arbejde. Interviewede virksomhedsledere er enige i, at seniorer, der fgler sig kom-
petente og godt med, ogsa kan se sig laengere tid i jobbet. Virksomhedsledere tilfgjer ogsa ofte,
at motivationen for at fastholde en medarbejder stiger i takt med, hvor attraktiv og veerdifuld

medarbejderen er for virksomheden.

Erfaringen fra de fleste interviewede virksomhedsledere er, at der ikke er det store behov for
saerlige opkvalificeringstiltag overfor seniorer, og der er ingen seniormedarbejdere, der bliver
glemt eller overset, nar virksomheden tilbyder opkvalificering til sine medarbejdere. De fleste
virksomhedsledere oplever, at seniormedarbejdere, hvis de ellers deltager i den kompetenceud-
vikling, der tilbydes @gvrige medarbejdere i virksomheden, ikke har stgrre udfordringer med at
made de krav, der stilles i jobbet og branchen. Derfor er det ogsd de faerreste virksomheder, som
gor noget helt saerligt pd dette omréde. F&r man som produktionsvirksomhed en ny maskine, sa
far alle medarbejdere, der skal betjene den maskine, et kursus i dette. Skal hele kommunens
zldrepleje til at arbejde med rehabilitering, s&8 kommer alle medarbejdere uanset alder pa kur-
sus. Kortlaegningen viser saledes, at virksomhederne sjaeldent ivaerksaetter noget ekstraordinaert

for seniorer alene, men har kompetenceudviklingsprogrammer, der omfatter alle medarbejdere.

Enkelte arbejdsgivere i undersggelsen har haft en saerlig opmasrksomhed omkring at sikre, at se-
niorerne ogsa folger godt med ift. virksomhedens krav til at anvende digitale redskaber i arbejdet
eller ved overgangen til nye IT-systemer. De fleste virksomheder oplever, at deres seniormedar-

bejdere er digitalt kompetente, fortrolige med tablet-devices og lige s hurtige til at lsere nye IT-

systemer at kende som andre medarbejdere. Det gzelder fx ogsd medarbejdere i industrien, som

eksempelvis betjener CNC-maskiner eller andre elektronisk styrede maskiner og hjaelpemidler.

Enkelte virksomheder har dog set et behov for at tilbyde ekstra kompetenceudvikling eller side-
mandsoplaering til de seniorer, der har haft behovet, for at sikre, at medarbejderen har kunnet
mgde de nye forventninger og krav med stgrre sikkerhed. Det har fx veeret i fag, som hidtil ikke
har haft digitale redskaber i arbejdet, eller hvor virksomheden har introduceret flere nye IT-maes-

sige forandringer pa en gang.

) S T

Da plejecenter fik nyt IT-dokumentationssystem, var der tilbud om repetitionskursus og

sidemandsoplaringer

Da kommunens &ldreomrade overgik til nyt IT-dokumentationssystem. stillede kommunen tilbud om
repetitionskursus for de medarbejdere, der havde behov for det. P8 plejecentret var der flere
medarbejdere der tog imod tilbuddet, heriblandt nogle seniormedarbejdere. Efterfaglgende har enkelte af
dem ogsad taget mod lederens tilbud om en eller flere sessioner af sidemandsoplaring med afdelingens
superbruger i systemet. Erfaringen er, at mange medarbejdere og m3ske lidt flere seniorer end gvrige
medarbejdere kan have brug for ekstra stgtte til at blive tryg i nye IT-systemer eller nye digitale

\redskaber. y
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TEMA 2: SENIORER SOM ARBEJDSKRAFT

Hvor der i foregdende kapitel var fokus pa, hvordan og hvorvidt virksomheder konkret arbejder
med at fastholde seniorer, fokuseres i dette kapitel pa virksomhedernes erfaringer med senior-
kompetencer og virksomhedernes opfattelse af seniorer som arbejdskraft. Der ses pa det danske
arbejdsmarked generelt en tendens til, at det kan vaere sveerere som senior at fa arbejde igen,
ndr man fgrst er blevet ledig. Fra virksomhedernes syn pa seniorer som arbejdskraft kan der ud-
ledes nogle opmeaerksomhedspunkter for jobsggende seniorer til, hvilke specifikke fortrin eller

kvaliteter der kan laegges vaegt pa i en jobsggningssituation.

Til kortleegningen er der foruden virksomheder med en hgj andel seniorer ogsa udvalgt virksom-
heder, hvor en del af disse var ansat fra ledighed. Dette var ud fra en formodning om, at der i
denne type virksomheder kunne findes gode erfaringer og interessant praksis vedrgrende rekrut-
tering af seniorer. I de gennemfgrte interviews har virksomhederne dog ikke haft en oplevelse af
at, de er ggr noget seerligt for at rekruttere seniorer. Virksomhedernes generelle tilbagemeldinger
i kortleegningen er, at de ofte hverken leder efter medarbejdere i en specifik aldersgruppe, men
at det handler om at finde en medarbejder med de rette kvalifikationer og personlige egenska-
ber. Nar det er sagt, er der alligevel en raekke virksomheder i kortlaegningen, der har kunnet
seette ord pa, hvilke kompetencer eller kvaliteter ved seniormedarbejdere de finder seerligt rele-

vante for deres virksomhed, og som de ville se positivt pa i en rekrutteringssituation.

Med afseet i disse erfaringer og holdninger italesaetter virksomhederne nogle specifikke gode rad
til jobsggende seniorer. Her fremhaver virksomhederne eksempelvis, at ansggerne foruden et
fokus pa deres faglige og tekniske kompetencer med fordel ogsad kan fokusere pd deres mere
personlige kompetencer og deres tanker om, hvor laange de regner med at blive p& arbejdsmar-
kedet.

I afsnit 4.1 beskrives virksomhedernes oplevelse af seniorer som en god og stabil arbejdskraft.
P tveers af virksomheder i kortlaagningen er mange optaget af at sikre stabil arbejdskraft. Hgj
jobomsaetning og medarbejdere med ujsevn mgdestabilitet opfattes som en udfordring, og flere
af de interviewede virksomheder har i den forbindelse givet udtryk for, at de hos mange seniorer

ser bade en geografisk stabilitet og en hgj mgdestabilitet.

I det afsnit 4.2 beskrives, hvilke sarlige kompetencer og kvaliteter virksomhederne i kortlaeg-
ningen laegger vaegt pd hos de seniorer, de har ansat. Disse erfaringer og holdninger kan veere til
inspiration for jobsggende seniorer, hvormed ansggninger og/eller dialogen om det gode match

kan blive endnu bedre.

I afsnit 4.3 beskrives, hvordan flere virksomheder fremhaever, at en medarbejdergruppe med
diversitet i alder og andre karakteristika anses som positivt for forretningen og trivslen pa ar-
bejdspladsen. Virksomhederne i kortlaagningen peger p&, at senioransggere med fordel kan pege
pa de personlige kompetencer, de bringer med ind i et arbejdsfaellesskab og i opgavelgsningen.
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4.1

I sidste afsnit 4.4 samles op pa, hvilke konkrete ting som kan ivaerksaettes, for at virksomheder
i endnu hgjere grad far gjnene op for seniorer som god arbejdskraft og ser mere nuanceret pd
seniorers tilbagetraekningsmgnstre. Interviewede seniorer og virksomheder peger pa et potenti-
ale i at der informeres mere om de mange muligheder for fleksible ansaettelser og forskellige ord-

ninger, som kan hjzelpe til at udvide det samlede arbejdsmarked for seniorer.

Senioransggere kan veere stabil arbejdskraft i mange ar
Erfaringen fra en stor del af de virksomheder, som har deltaget i undersggelsen, er, at seniorer
er en meget stabil arbejdskraft, som blandt andet bliver lang tid p& samme arbejdsplads, hvis de

ellers trives i jobbet.

Virksomhederne i kortlaegningen peger pa tre faktorer, hvor de anser seniormedarbejdere som
seerligt stabile:
1. Seniorer har tendens til feerre jobskifter, da de ikke er lige s& fokuserede pd karriereud-
vikling via jobskifter.
Seniorer er mere stationaere ift. bosaetning og flytter mere sjaeldent end yngre.

Seniorer har stor mgdestabilitet og en hgj arbejdsmoral.

Fordi virksomhederne oplever, at seniorer er mindre optaget af karriereudvikling via jobskifte, og
fordi de opleves som mere stationaere geografisk, peger flere af de interviewede ledere p3, at nar
de ser en ansggning fra en 58- eller 60-arig, sa taenker de oftest, at der er potentiale for en med-
arbejder med minimum 4-7 gode &r. Det er en tidshorisont, som de samtidig oplever som lang
tid i det nuvaerende arbejdsmarked, hvor der opleves hgj jobomsaetning. Mange ledere udtryk-
ker, at de tilmed har erfaring med, at mange seniorer efterhanden bliver laengere i jobbet end til
efterlgns- og pensionsalderen, og derfor er de qua denne erfaring maske pa forhand mere posi-
tivt indstillede pa at ansaette en senioransgger. Andre arbejdsgivere, der ikke har den erfaring,
som virksomhederne i denne undersggelse, kan have behov for, at en ansgger er mere eksplicit

omkring sine fremtidsplaner for sit seniorarbejdsliv.

Virksomhederne i kortleegningen laegger vaegt pa jobstabiliteten da det tager tid at oplaere nye
medarbejdere, hvilket koster virksomheden mange ressourcer. Derfor er der enkelte eksempler
pa virksomheder i kortlaegningen, der med den begrundelse satser mere bevidst pa specifikt at

ansaette seniorer (se nedenstdende case).

- “

Sikker drift med hgj kvalitet kraaver loyale medarbejdere i mellemstor produktionsvirksomhed

I en mellemstor produktionsvirksomhed har man rekrutteret mange seniormedarbejdere inden for de
seneste ar. Da det typisk tager tre ar at laere en ny medarbejder op i virksomhedens produktionsafdeling,
bestraeber ledelsen sig meget pa at anszette loyale medarbejdere og at fastholde eksisterende. I denne
virksomhed er erfaringen, at seniormedarbejdere har vist sig at vaere sardeles loyale medarbejdere, som
typisk bliver pa virksomheden i mange 3r. Seniormedarbejdere bidrager dermed til en solid drift med hgj

\kvalitet, hvorfor virksomheden strategisk satser pa at rekruttere flere seniorer.
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4.2

En af de andre kvaliteter, som flere virksomhedsledere fremhaever hos seniormedarbejdere, er
mgdestabilitet. Hgj mgdestabilitet betyder ro omkring vagtplanlaegningen, og at virksomhederne
skal bruge faerre ressourcer til vikarer osv. Dette er eksempelvis tilfaeldet hos en affaldsvirksom-

hed, hvilket er beskrevet i nedenstdende case.

) ==

Affaldsvirksomhed ansatter ofte seniorer, fordi de har vardifulde kompetencer

En affaldsvirksomhed, der bl.a. driver flere genbrugsstationer, fremhaver, at de ofte ansatter
seniormedarbejdere som pladsmaend. Erfaringen er, at denne ansggergruppe ofte har de personlige
kompetencer, som er vigtige i jobbet. Bl.a. fordi en stor del af jobbet er kommunikativt med vejledning og
radgivning af brugerne af pladsen. Den stabilitet, som flere seniorer har, er ogsa vigtig.
Genbrugsstationerne er enmands- eller tomandsbetjente, og derfor er det vigtigt, at medarbejdergruppen
har en hgj mgdestabilitet. Virksomheden er ikke nervgs ved at ansastte en 58-3rig. Erfaringen er, at de

\_nemt kan have 7 gode 3r endnu og maske flere. y

Som det ogsa fremgar af ovenstaende case, ser flere virksomheder ogsa nogle szerlige kompe-
tencer hos seniorer, som kan vaere relevant for opgavelgsningen i virksomheden. Dette beskrives

naermere i neeste afsnit.

Seniorer har ofte erfaring, kompetencer og viden, som virksomhederne efterspgrger

De fleste virksomheder i kortlaegningen peger generelt pd, at seniorer ikke pa nogen made syste-
matisk bliver til- eller fravalgt, men flere virksomhedsledere fremhaever en raekke kompetencer
og kvaliteter foruden den ovennaevnte stabilitet, som de laegger vaegt pa og finder positivt hos de

seniorer, de selv har ansat.

De interviewede ledere i kortlaegningen oplever, at seniormedarbejdere ofte har nogle unikke
kompetencer, viden eller erfaring, som de har oparbejdet gennem mange ar i branchen eller pd
arbejdsmarkedet generelt, og som kan vaere en fordel for de opgaver, virksomheden skal have
Igst. Det kan béde handle om tekniske kompetencer, specifikke redskabskompetencer eller soci-

ale og personlige kompetencer.

Det fremgar eksempelvis i nedenstaende case, hvor et firma seerligt leder efter personer med en
reekke personlige kompetencer i form af ro, overblik og omhyggelighed, som er centralt for opga-
verne i stillingen. Det er kompetencer, som virksomheden har erfaret, at de ofte finder hos senio-

rer.
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- IIIIIIIIIIIIEI:%:%IIIIIIIIII'

Privat elforsyningsfirma stiller store krav til sikkerhed

I et privat elforsyningsfirma vaegtes det hgit, at medarbejderne er meget papasselige med at overholde en
reekke konkrete sikkerhedssyn, da det ellers kan have fatale konsekvenser i den pagzldende branche.
Ledelsen har erfaret, at seniormedarbejdere ofte matcher jobbet godt. Erfaringen er, at de ofte har ro,
overblik og forst3else for systematik og sikkerhed, som er vigtig for at overholde de nedvendige
sikkerhedshensyn. Det er afgerende for ledelsen, at de kan st3 inde for medarbejdernes sikkerhed, og

\_derfor anses seniormedarbejdere for at vaere en szerligt eftertragtet ressource | denne virksomhed. y

Flere virksomhedsledere i kortlaegningen papeger desuden at de er optagede af at finde og fast-
holde medarbejdere, som ikke blot har lang erfaring, men som ogsa har fulgt med udviklingen i
deres fag og stadig braender for de opgaver, der ligger i jobfunktionen. Fx understreges det, at
seniorer ligesom gvrige ansatte skal vaere optaget af at fglge med og lzere nye ting. Et eksempel
pa dette er et undervisningscenter, hvor der er fokus pd, at seniorer hele tiden holder sig opdate-
rede, saddan at de kan undervise i det nyeste inden for faget, hvilket beskrives i nedenstaende

case.

’ “

Undervisningscenter fAr mange senioransggere; de anszetter dem, der er opdateret pa faget.

Et voksen- og efteruddannelsescenter far mange ansggninger fra seniorer, der den sidste del af deres
arbejdsliv gerne vil bruge den viden og erfaring, de har oparbejdet, til at undervise indenfor deres fag.
Lederen af centret fortzller, at de ofte ansatter seniorer, fordi den viden og erfaring fra faget er meget
veerdifuld, men gor samtidig opmaerksom pa, at det er ekstremt vigtigt, at deres undervisere er indstillet

\ p3 Igbende at holde sig opdateret pd udviklingen indenfor faget.

Fra et arbejdsgiverperspektiv viser undersggelsen sdledes, at det i en jobsggningssituation hand-
ler om at vise virksomheden, hvordan man som medarbejder stadig holder sig opdateret pa sit
fag og er motiveret for at mgde den udvikling, der er indenfor branchen. Eventuelt samtidig med,
at man er motiveret for at bruge sin erfaring og personlige kompetencer til eksempelvis at lzere

fra sig og tage ansvar i et teamsamarbejde.

Der er i kortlaegningen ogsa eksempler p&, at virksomhederne kigger efter saerlige tekniske kom-
petencer i form af certifikater eller kurser som i nedenstdende case, hvor en offentlig renggrings-
virksomhed i kortlaegningen forteeller at opdaterede kompetencer, er vigtige ndr de ansaetter nye
renggringsassistenter - ogsa for senioransggere med lang erfaring fra faget. Det har veeret rele-

vant i nogle tilfaelde, hvor virksomheden har ansat en seniormedarbejder, som har erfaring med

faget, at vedkommende fik opdateret sit grundkursus.
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4.3

- “

Opkvalificering ved ansaettelse, hvis kompetencer er foraeldede

I en offentlig renggringsvirksomhed er man ikke tilbageholdende med at anszette renggringsassistenter
med lang erfaring fra faget, sd laenge anspgeren har relevant erfaring og kan klare arbejdsopgaverne. Med
den udvikling, der har vaeret i faget gennem arene, stiller virksomheden dog som krav, at alle ansatte som
minimum har AMU-grunduddannelsen som renggringsassistent. Dette for, at alle er opdateret pa bl.a.
produkt- og materialekendskab, ergonomi, sikkerhedsforhold og lignende. Derfor sker det ogs3 ofte, at
nyansatte seniormedarbejdere, hvor det er lzenge siden, de sidst var pd kursus, starter anszttelsen med
\en opdatering af deres kompetencer pa et AMU-kursus.

En af virksomhederne fra kortlaegningen fortalte, at de altid spgrger ind til IT-kompetencer, da
der i de fleste af deres stillinger er krav om, at man skal kunne betjene tablets samt have kend-

skab til Office-pakken etc., hvilket er beskrevet i nedenstdende case.

I et hjemmeplejeteam er det ngdvendigt med en vis grad af IT-kompetencer. Det kan bade vaere i forhold

De rette kompetencer er en forudsaetning

til brug af tablets eller brug af forskellige typer af devices, som bruges i den udekgrende del af

hjemmeplejen. Dette er man altid meget eksplicit om i rekrutteringssituationer, hvilket gar det

gennemskueligt for alle.

Aldersmassig diversitet kan optimere forretningen

Virksomhederne i kortleegningen beretter oftest, at de sjaeldent rekrutterer malrettet efter senio-
rer, men at de rekrutterer efter specifikke kompetencer, der matcher jobbet og den sammen-
haeng, de skal indgd i. Herunder ogsa de kolleger, de skal spille sammen med, eller de kunder,
de skal betjene. Flere virksomhedsledere fortaeller, at de er optaget af at finde det rette mix af

kompetencer i deres medarbejdersammensaetning til de opgaver, der skal Igses.

Virksomhederne i undersggelsen er udvalgt sddan, at de alle har en vis andel af seniormedarbej-
dere (30 pct. eller mere). Nogle af virksomhederne giver derfor udtryk for, at de stadig godt kan
bruge flere erfarne medarbejdere, mens andre giver udtryk for, at de godt kunne bruge flere
yngre medarbejdere, da man er bekymret for, at der sker et stort videns- og erfaringstab, nar en
stor gruppe medarbejdere forlader arbejdsmarkedet, safremt der ikke i tide er sket en foryngelse
af medarbejderstaben. Flere virksomheder har et blik pd dette med overfgrslen af viden og arbej-
der eksempelvis med efterfglgerplanlaegning eller mentorordninger mellem erfarne og nye med-

arbejdere, som der ogsd er givet eksempler pd i foregdende kapitel.
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4.4

- “

Den rette sammensatning er ngdvendig

P8 en stilvirksomhed har man i mange ar arbejdet med at skabe den rette sammensastning af yngre og
zldre medarbejdere. Malet er at kunne bruge de specifikke kompetencer, hver gruppe kommer med, og
sammensatningen af kompetencer giver noget ekstra. Derfor har man i virksomheden eksempelvis
makkerordninger samt mentorordninger, hvor de forskellige grupper har mulighed for at bidrage med

noget forskelligt.
\,

” “

God fastholdelse skaber @endret rekrutteringsbehov

P3 en fodevarevirksomhed har man i mange ar haft s3 stort held med at fastholde medarbejdere, at man
nu star i den situation, at man er ngdt til 22andre rekrutteringsstrategi. N3r man er lykkedes med at
fastholde mange seniorer, giver det en sarbarhed, da mange kan valge at g3 fra pa samme tid og dermed

mister virksomheden en masse erfaring. Derfor er man begyndt at rekruttere flere yngre medarbejdere,

som virksomheden sa sgrger for bliver oplaert af de erfarne kolleger.
\,

L

Flere af virksomhederne peger pa, at det netop er kombinationen af forskellige kompetencer
blandt seniorer og yngre medarbejdere, som kan give virksomheden en fordel. Nogle virksomhe-
der fremhaever derfor, at en mulig strategi for jobsggeren kan veaere, at man som jobsggende se-
nior retter sin jobsggning mod virksomheder uden mange seniorer, hvor man maske kunne bi-
drage til en bedre aldersmaessig diversitet og i sin ansggning fokuserer pa den stabilitet, man kan

byde ind med, samtidig med at man signalerer sin motivation for at lzere nyt.

Virksomhederne skal ggres opmaerksomme pa mulighederne ved at anszette seniorer
Blandt virksomhederne i kortlaagningen er der langt fra fuldt kendskab til modregningsregler i ef-
terlgn og pension samt muligheder for eksempelvis opkvalificering gennem jobcentre ved rekrut-
tering af ledige seniorer. Ud fra virksomhedernes tilbagemeldinger i kortlaagningen kan det veere
relevant med indsatser for at sikre en stgrre udbredelse af viden om fordele og muligheder ved at

anscette seniorer.

En raekke af virksomhederne i kortlaegningen har erfaringer med at ansaette seniorer, der er gdet
pa pension eller efterlgn i deltidsstillinger:. Det gzelder bdde stillinger, som tidligere har veeret be-
sat af ungarbejdere eller i funktioner, som tidligere har vaeret udliciteret til servicevirksomheder
(udvendigt og indvendigt vedligehold). Det kan ogsa vaere administrative funktioner, hvor der

ikke er opgaver nok til en fuldtidsstilling, fx bogholderi og regnskab.

For nogle ledige seniorer er malet maske ikke at finde et deltidsjob, men et fuldtidsjob. For andre
kan fleksible vilkdr sdsom deltid vaere en vej ind i virksomheden, som pa sigt kan blive til et fuld-
tidsjob, mens det for andre igen kan vaere helt relevant med en type af fleksibel ansaettelse eller

deltidsansaettelse, som ikke er tilgaengelig pa ens nuvaerende arbejdsplads.

3 1 kortlaegningen har vi valgt ikke at fokusere p8, hvordan virksomhederne ser pd anszettelser pd szerlige vilkdr, da det er et tema for
sig.
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Virksomhedsledere i kortlaegningen peger desuden p3, at det i en ansggningssituation kan vaere
relevant at den enkelte senior gor opmaerksom pa, at man er villig til at indgd i en ansaettelse pa
nedsat tid, da man har mulighed for at kombinere efterlgn/pension og arbejde mange 8r frem-

over.

Uagtet situation er det vigtigt, at badde den ledige og virksomheden kender til de relevante mulig-
heder. Det er ikke altid, at den enkelte virksomhed har kendskab til modregningsregler, mulighed
for at kombinere efterlgn med Ignnet arbejde, de konkrete efterlgnsregler og pensionsregler.
Flere virksomheder papeger, at de ikke kender til alle de mange szerlige regler, og det kan have
betydning for, hvorvidt virksomheder/arbejdspladser taenker seniorer ind i en rekrutteringssitua-

tion, samt hvorvidt seniorer bevidst eller ubevidst kommer nederst i bunken af ansggere.

De mange muligheder for fleksibilitet i forhold til seniorer kan potentielt gge den samlede andel
seniorer, som arbejder efter efterlgns- og pensionsalderen. Det kreever dog, at béde de ledige og
virksomhederne har kendskab til ordningerne, saledes at det kan blive en del af dialogen i en

fastholdelses- eller rekrutteringssituation.
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5.

BILAG 1: UDFOLDET METODEGENNEMGANG

Kvalitativ undersggelse med kvalitative interviews

Den analyse, Rambgll har gennemfgart, bygger udelukkende pa kvalitative undersggelsesmetoder,

og de kvalitative data er udelukkende indsamlet via interviews.

Dataindsamlingen er foregdet pa en sddan made, at der hele tiden har vaeret fokus pa at ind-

shaevre en potentiel gruppe af interessante virksomheder/arbejdspladser for rent faktisk at iden-

tificere virksomheder med god praksis og relevante observationer, som kan bidrage til taenketan-

kens arbejde.

Design for dataindsamling

Dataindsamlingen er foregdet via folgende fremgangsmade:

1.

Bruttoliste pa baggrund af registerdata:

P& baggrund af registerdata er der udvalgt en bruttoliste af virksomheder. Virksomhederne er
valgt ud fra en raekke kriterier, der kan indikere, at de er relevante cases. Kriterierne er nzer-
mere beskrevet i afsnit 4.7.

E-mail-invitation til deltagelse i undersggelsen:

Der blev udsendt en e-mail til de virksomheder, som var udtrukket til bruttolisten. Her blev
virksomhederne inviteret til at deltage i undersggelsen og blev bedt om at melde tilbage, sa-
fremt de gnskede at deltage. Invitationen er vedlagt i bilag 2.

Forste telefoniske screening:

Der blev foretaget en fgrste screening af de virksomheder, som havde meldt tilbage, at de
gerne ville deltage. Dette skete via et kort telefoninterview. Her var fokus pa, hvorvidt virk-
somheden har interessante pointer at byde ind med, samt hvorvidt virksomheden gnskede at
indgd i undersggelsen. Pa grund af manglende respons pa invitationen blev der suppleret
med direkte telefonopkald til flere virksomheder.

Telefoninterviews:

Safremt virksomheden gnskede at deltage, og det samtidig blev vurderet, at virksomheden
var en relevant case, sa blev der gennemfgrt et laengere telefoninterview med en relevant
kontaktperson. Det har typisk veeret en HR-chef, leder eller medarbejderrepraesentant.
Spgrgerammen til telefoninterviews er vedlagt i bilag 3.

Case-besgg og case-beskrivelse:

De virksomheder, som pa baggrund af telefoninterviews blev vurderet til at vaere sezerligt re-
levante, blev efterfglgende inviteret til at deltage i case-besg@g. Det skete ved, at virksomhe-
den modtog en kort beskrivelse af formatet for case-besgget, sdledes at virksomheden

kendte til formatet, inden de tilkendegav endeligt, om de gnskede at deltage.
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P& case-besggene blev der foretaget interviews med en ledelsesrepraesentant samt en eller
flere seniormedarbejdere pa virksomheden. Som opsamling pa case-besggene blev der udar-
bejdet en case-beskrivelse om virksomheden til brug for afrapporteringen og taenketankens

videre arbejde.

Udvzalgelse af virksomheder pa baggrund af registerdata

Rambgll havde sammen med seniortaenketankens sekretariat en ambition om, at udvaelgelsen af
cases skulle tage udgangspunkt i registerdata, sdledes at man kunne forsgge at basere den fgr-
ste bruttoliste pa objektive kriterier. Rent praktisk blev der for hver virksomhed udarbejdet for-
skellige baggrundsvariable, som kunne bruges i udvalgelsen. Der blev brugt data fra e-indkomst,

DREAM, efterlgnsregistret samt CVR-registret.

Mere konkret blev virksomhederne til bruttogruppen udtrukket via fglgende metode og proce-

dure:
1. Rambgll modtog et udtreek af samtlige Isnmodtagere i september 2018.

2. Herefter blev individer koblet til virksomheder, og der blev udregnet diverse baggrunds-
oplysninger om medarbejderne. Der er eksempelvis udregnet andel medarbejdere over

55 ar, andel kvinder, andel medarbejdere, som har et efterlgnsbevis etc.

3. Herefter blev der udarbejdet et bruttoudtreek af virksomheder, som potentielt er interes-
sante for undersggelsen. Eksempelvis virksomheder med en andel af seniorer pa over 30

pct. osv.

4. Herefter blev den potentielle bruttogruppe sldet op i offentligt tilgeengelige virksomheds-

registre for at indhente kontaktoplysninger, virksomhedsform osv.

5. Ud af bruttoudtraekket blev der udvalgt en stikprgve pd 150 virksomheder under hensyn

til, at der ikke var en skaev balance i forhold til branche, kgn, virksomhedstgrrelse mv.

7. Herefter blev der udsendt en E-mail med invitation til deltagelse, som beskrevet i afsnit
4.6.

Oversigt over gennemfgrte interviews

Tabellen nedenfor viser, hvor mange virksomheder der indgik i hhv. bruttopopulationen, og hvor
mange der er gennemfgrt interviews med opdelt pa branche. For at skabe et sammenlignings-
grundlag er den samlede fordeling af virksomheder p& landsplan i Danmark inkluderet.
Opggrelsen viser, at virksomheder i branchen ‘industri’ var en smule overrepraesenterede i brut-

togruppen, mens virksomheder inden for ‘offentlig administration, undervisning og sundhed’ var
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lidt underrepraesenterede. De resterende udvalgte virksomheder var nogenlunde repraesentative

sammenlignet med fordelingen pa landsplan.

Det lykkedes ikke at f8 gennemfgrt interviews med virksomheder inden for branchen ‘bygge- og
anleeg’, mens virksomheder inden for brancherne ‘industri’ og ‘offentlige arbejdspladser’ er en
smule overreprasenterede blandt de virksomheder, der er gennemfgrt interviews med sammen-

lignet med bruttopopulationen.

Tabel 1. Antal og andel i undersggelsen samt sammenstilling med virksomheder pa landsplan. Fordelt p&

branche
Bruttopopulation Gennemfgrte interviews Landsplan

Industri, réstofindvinding
og forsyningsvirksomhed 47 (29 pct.) 12 (32 pct.) 12 pct.
Offentlig administration,
undervisning og sundhed 40 (24 pct.) 10 (26 pct.) 32 pct.
Handel og transport mv. 37 (23 pct.) 8 (21 pct.) 25 pct.
Erhvervsservice 11 (7 pct.) 2 (5 pct.) 11 pct.
Bygge- og anlaeg 9 (5 pct.) 0 (0 pct.) 6 pct.
Kultur, fritid og anden ser-
vice 9 (5 pct.) 2 (5 pct.) 4 pct.
Ejendomshandel og udlej-
ning 6 (4 pct.) 2 (5 pct.) 1 pct.
Finansiering og forsikring 3 (2 pct.) 0 (0 pct.) 3 pct.
Information og kommunika-
tion 2 (1 pct.) 2 (5 pct.) 4 pct.

For at skabe overblik er bruttopopulationen og de gennemfgrte interviews ligeledes opgjort pa

virksomhedsstgrrelse nedenfor.

Tabel 1. Antal og andel i undersggelsen fordelt pd stgrrelse

Bruttopopulation Gennemfgrte interviews
Sma- og mellemstore
(25-50 ansatte) 71 (43 pct.) 19 (50 pct.)
Store virksomheder
93 (57 pct.) 19 (50 pct.)

(+50 ansatte)

Format for case-besgg

Case-besgget havde til form8l at danne grundlaget for, at Rambgll kunne udarbejde en kort arti-
kel om virksomheden. Artiklerne fokuserer pa to vinkler.

1. Virksomhedens kultur, holdning, praksis og erfaringer ift. at fastholde og/eller rekruttere seni-

orer. Herunder hvad virksomheden konkret har erfaret, der skal til for at sikre et godt grundlag

for, at flere veelger at blive et par ar mere pa arbejdsmarkedet.
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2. En personlig vinkel, hvor en seniormedarbejder fortaeller om overvejelser og motivation for at

veaelge en gradvis nedtrapning i sit seniorarbejdsliv eller at udskyde efterlgn eller pension. Desu-

den er fokus pa, hvilken betydning nedsat tid/seniordage eller andre aftaler om tilpasning af job-

bet har for beslutningen om at udskyde tilbagetraekning. Derudover hvad der i gvrigt har betyd-

ning fx gkonomi, helbred, arbejdsmiljg, trivsel i jobbet og med kollegerne mv.

Format for case-besgg
DELTAGERE OG TIDSRAMME

Ca. 10-15 minutter: Direktgr eller anden ansvarlig for personalepolitik, ansaettelser og
det personalemaessige (fx HR)
F& supplerende spargsmél til det allerede gennemfarte telefoninterview, evt. sammen

med daglig leder (kan ogs§ alternativt ske pr. telefon, hvis det passer bedre).

Ca. 30 minutter: Daglig leder (fx teamleder/afdelingsleder) i afdeling, der indgar i casen
(hvor den interviewede seniormedarbejder er tilknyttet).

Sporgsmél vedr. konkret praksis, erfaringer og opmaerksomhedspunkter, ndr der holdes
MUS/seniorsamtaler, indg8s senioraftaler og folges op p8 generel trivsel og udvikling i

jobbet hos seniormedarbejdere.

Ca. 30 minutter. Seniormedarbejdere, der har en senioraftale eller individuel aftale om
fx nedsat tid/seniordage/opgavetilpasning. Eller en medarbejder over pensionsalderen,
der har et deltidsjob i virksomheden ved siden af sin pension.

Sporgsmél vedr. motivationen for at fortseette med at arbejde. Betydningen af evt. tilpas-
ninger i arbejdstid/opgaver. Andre forhold ved jobbet/arbejdspladsen, der spiller ind i be-
slutningen om at fortsaette p8 arbejdsmarkedet. Private forhold, der betyder noget for

overvejelser om tilbagetraekning (helbred, gkonomi, fritid/interesser, familie mv.).
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BILAG 2: E-MAIL-INVITATION

Emnefelt: Undersggelse af seniorpraksis i danske virksomheder eller Beskaeftigelsesministeriet

undersgger erfaringer med seniorpraksis i danske virksomheder.

Rambgll Management Consulting gennemfgrer pa vegne af Beskzeftigelsesministeriet
en undersggelse af virksomhedernes erfaringer med at ansaette og fastholde senior-
medarbejdere (55+ ar).

Regeringen har nedsat en seniortaenketank, som skal komme med input til debatten om, hvordan
man kan understgtte et langt og godt seniorarbejdsliv for flere. Input fra seniortaenketanken ba-
seres pa bl.a. denne analyse.

Jeres erfaringer er derfor vigtige bidrag til denne analyse, og vi hdber derfor pa, at I vil deltage i
undersggelsen.

Som en del af analysen er vi nu i gang med en interviewrunde blandt forskellige typer af virk-
somheder. Vi hdber derfor, at I vil medvirke i et kort telefoninterview (ca. 15 minutter) og dele
jeres erfaringer med at ansaette og/eller fastholde medarbejdere, som er 55 ar eller derover. Vi

er interesserede i at hgre, om:

e om I oplever at have en kultur, hvor det ikke er ualmindeligt, at medarbejdere fortsaetter
med at arbejde efter efterlgns- og pensionsalderen?

e om I har konkrete erfaringer med at ggre det muligt/attraktivt for seniormedarbejdere at
udskyde tilbagetraekning fra arbejdsmarkedet?

e om I har gjort jer overvejelser om, hvordan I som virksomhed forbedrer mulighederne for,
at man kan arbejde i virksomheden/faget i mange &r?

e hvordan I forholder jer til ansggere pa 55+ ar, og om I ggr noget aktivt for at fremsta som

en attraktiv arbejdsplads for ansggere med et langt arbejdsliv bag sig?

Pa baggrund af det korte telefoninterview vil vi drgfte muligheden for at lave et laengere inter-
view i Igbet af de naeste par uger med en hos jer, der har indsigt i og viden om virksomhedens
praksis og erfaring med ovenstdende. Fx en person med ansvar for ansaettelser og det personale-
maessige.

Baggrunden for undersggelsen er, at flere og flere virksomheder star overfor udfordringer med at
rekruttere kvalificeret arbejdskraft. Fastholdelse af seniormedarbejdere kan vaere en del af lgs-
ningen, men der mangler viden og inspiration til, hvad man som virksomhed kan ggre for, at se-
niormedarbejdere udskyder deres tilbagetraekning. Samtidig er der en stigende gruppe erhvervs-
aktive danskere, som, i takt med at pensionsalderen haeves, far et langt arbejdsliv.

Nogle af disse kan have behov for tilpasninger i jobbet for at kunne fortszette i beskaeftigelse
frem til pensionen.

Vi haber, I vil deltage, og vil derfor gerne have navn og telefonnummer pa den hos jer, vi skal

tale med.
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7.

BILAG 3: SPORGERAMME TIL TELEFONINTERVEIWS

INTRODUKTION

Rambgll er pd vegne af Beskaeftigelsesministeriet i gang med at foretage en analyse af virksom-

hedernes erfaringer med at rekruttere og fastholde seniormedarbejdere.

Baggrunden er, at flere og flere virksomheder star overfor udfordringer med at rekruttere kvalifi-
ceret arbejdskraft. Fastholdelse af seniormedarbejdere kan vaere en del af Igsningen, men der
mangler viden og inspiration til, hvad man som virksomhed kan ggre for, at seniormedarbejdere
udskyder deres tilbagetraekning. Samtidig er der en stigende gruppe erhvervsaktive danskere,
som i takt med, at pensionsalderen haeves, far et langt arbejdsliv. Nogle af disse kan have behov

for tilpasninger i jobbet for at kunne fortsaette i beskaeftigelse frem til pensionen.

Regeringen har derfor nedsat en seniortaenketank, som skal komme med input til debatten om,
hvordan man kan understgtte et langt og godt seniorarbejdsliv for flere. Input fra seniortaenke-

tanken baseres pa bl.a. denne analyse.

Som en del af analysen er vi nu i gang med en interviewrunde blandt forskellige typer af virk-
somheder. Vi vil gerne hgre om jeres erfaringer med at ansaette og/eller fastholde medarbejdere,
som er 55 &r eller derover. Vi er interesserede i at hgre:

e om I oplever at have en kultur, hvor det ikke er ualmindeligt, at medarbejdere fortsaetter
med at arbejde efter efterlgns- og pensionsalderen, og hvad jeres erfaringer som virksom-
hed er med at understgtte dette?

e hvordan I forholder jer til ansggere pa 55 ar og derover, og om I ggr noget aktivt for at

fremstd som en attraktiv arbejdsplads for ansggere med et langt arbejdsliv bag sig?
Fastholdelse af seniorer

« Hvilken strategisk betydning har/fir seniormedarbejdere i jeres virksomhed (fx er virk-
somhedens ngglemedarbejdere teet pa efterlgns-/pensionsalderen?)

e« Hvad er jeres/virksomhedens holdning til seniorkompetencer? Er det noget, der er vigtigt
for jer/virksomheden at fastholde?

e Serl jer som en virksomhed, hvor det ikke er ualmindeligt, at medarbejdere fortsaetter
med at arbejde efter efterlgns- og m3ske ogsad pensionsalderen? Er der szerlige afdelin-
ger/funktioner, hvor det er mere udbredt end andre? Evt. forskelle mellem kvinder og
mand?

« Har I tradition for at tale abent med seniormedarbejdere om deres planer for tilbagetraekning
(red: seniorsamtaler) og om, hvordan I som virksomhed kan understgtte, at de kan blive et
par &r leengere, hvis det er det, de gnsker? Hvorndr og hvordan tager I den snak?

« HarI eksempler pd, at I har indgaet aftaler om tilpasning af arbejdsopgaver, arbejdstid eller

andet (red. Senioraftaler) for medarbejdere, der har haft det behov for at kunne realisere
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et gnske om at fortseette i jobbet efter efterlgns-/pensionsalderen? (Evt. hvad er overens-
komstmeessigt fastlagt, hvad er aftalebaseret?)

« Ggr I noget seerligt for at sikre, at ogsd seniormedarbejdere kompetencemaessigt folger
med fagets/branchens udvikling (fx opfordrer til deltagelse i kurser/opkvalificering samt evt.
at pdtage sig projekter/szerlige ansvarsomrader pa linje med yngre medarbejdere)?

o Er der forskel mellem faggrupperne i jeres virksomhed pa, hvor belastende jobbet er, og
hvordan det matcher med det at blive zldre? Hvordan prgver I at medvirke til, at man som
medarbejder kan fortsaette med at arbejde, trods de skavanker der kan komme efter mange

3r i faget?

Rekruttering — Ansattelse af medarbejdere pa 55 3r og derover

e« SerI jer selv som en virksomhed, der har en positiv indstilling til ansggere med lang erfaring
og et langt arbejdsliv bag sig? (Hvis ja, hvilke generelle styrker ser I hos ansggere pa 55+
ar?)

« Har I eksempler pd, at I har ansat medarbejdere, der pa ansaettelsestidspunktet var 55 ar
eller derover. Hvad skyldes det? (Fx et behov for medarbejdere med saerlige kompetencer,
erfaring, overblik, ansvarlighed, kvalitetssans eller andet?)

« Gor I noget aktivt for at fremstd som en attraktiv arbejdsplads for ansggere med et langt ar-
bejdsliv bag sig? (Hvis ja, hvordan ggr I det?)

e Er der bestemte arbejdsfunktioner/afdelinger i virksomheden, hvor I har szerligt glaede af den
erfaring eller de kompetencer, medarbejdere over 55 ar har?

« Ser I nogle saerlige opmaerksomhedspunkter for at fa nye seniormedarbejdere godt i gang i
deres nye job (introduktion/on-boarding)? (fx seniormedarbejdere, der foretager et branche-

/spor-/karriereskifte med anseettelsen).
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