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FORORD

Senior - og fortsat pa vej
Statens arbejdspladser star over for store udfordringer i de kommende ar. En af dem
er at fastholde seniorerne pa arbejdsmarkedet.

Seniorer har ofte en viden, som er serdeles verdifuld for den enkelte arbejdsplads,
og bade samfundsgkonomisk og for den enkelte senior er det vasentligt, at seniorer-
ne har mulighed for at blive lengere pa arbejdsmarkedet.

Den enkeltes gnske om og mulighed for at treekke sig tilbage bestemmes af en reekke
forhold, sasom gkonomi, helbred, uddannelse og familiemzassige situation. Seniorens
arbejdsopgaver og forholdene pa arbejdspladsen i gvrigt har imidlertid ogsa stor be-
tydning for, hvornar en medarbejder veelger at forlade arbejdsmarkedet.

Det er derfor vigtigt, at statens arbejdspladser tilbyder fleksible rammer og vilkar,
som gar, at den enkelte senior trives, og at arbejdspladsen medtanker seniorer ved
rekrutteringer.

Samtidig er det afgarende, at den enkelte senior ogsa selv tager ansvar for at vare en
attraktiv medarbejder for arbejdspladsen, ved bl.a. labende at udvikle sine kompe-
tencer.

Med andre ord har bade ledere og seniorer sammen med arbejdspladsens gvrige
medarbejdere et ansvar for, at en senior ikke er en medarbejder, der er pa vej vaek —
men tvaertimod er en medarbejder, der fortsat er pa vej i arbejdslivet.

727

Lisbeth Lollike Peter Waldorff
Personalestyrelseq ' Centralorganisationernes Faellesudvalg
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INDLEDNING

Denne pjece satter fokus pa seniorer i staten. Pjecen stiller skarpt pa ngdvendighe-
den af at arbejde med béade holdninger og konkrete initiativer, nar arbejdspladsen
planlegger sin seniorindsats. Konkret giver pjecen en rakke ideer til, hvordan ar-
bejdspladsen kan tilrettelzegge indsatsen, og hvad den kan ggre for at fastholde, ud-
vikle og tiltreekke seniorer.

Pjecen henvender sig primart til ledere, tillidsrepraesentanter, personalemedarbejdere
og samarbejdsudvalg i staten.

Oversigt over indhold

1. Der er brug for seniorerne

Seniorerne har mange ressourcer, som er vigtige for, at arbejdspladsen kan lgse sine
opgaver effektivt og kvalificeret.

2. Personalepolitikken skal vere fleksibel

Seniorer er indbyrdes lige sa forskellige som andre medarbejdere. Det er derfor ikke
hensigtsmessigt at fastleegge en sarlig politik for arbejdspladsens seniorer. | stedet
bar personalepolitikken omfatte mangfoldigheden af medarbejdere, saledes at der er
mulighed for at imgdekomme individuelle behov.

3. Klare holdninger er ngdvendige
En virksom seniorindsats forudsatter, at der er klare holdninger til, hvad arbejds-
pladsen forventer af seniorerne, og hvad disse kan forvente af arbejdspladsen.

4. Tag afset i de lokale forhold
Indsatsen skal tage udgangspunkt i de konkrete forhold pa arbejdspladsen, herunder
aldersfordelingen og de strategiske udfordringer, arbejdspladsen star overfor.

5. Skraeddersy indholdet af seniorindsatsen

Seniorindsatsen vil veere forskellig fra arbejdsplads til arbejdsplads, men centrale dele
af indsatsen vil ofte vedrgre kompetenceudvikling, arbejdstilretteleeggelse og/eller
rekruttering af seniorer.

6. Serg for god, daglig praksis

Bade ledere, seniorer og gvrige medarbejdere har et ansvar for, at personalepolitik-
ken i det daglige omszttes til en god seniorpraksis.
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7. Drgft indsatsen i forskellige fora
Samarbejdsudvalget skal dragfte arbejdspladsens seniorindsats, og indsatsen skal med-
tenkes i det Igbende arbejde med personalepolitikken.

8. Find yderligere inspiration
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1. DER ER BRUG FOR SENIORERNE

Der er brug for seniorerne pa statens arbejdspladser.

Seniorer sikrer kontinuitet i opgavelgsningen og har ofte en bred viden og et over-
blik, der er med til at sikre en helhedsorienteret opgavevaretagelse. Der er ogsa ofte
tale om meget stabile og ansvarsbevidste medarbejdere med et stort netveark, som
arbejdspladsen kan drage nytte af.

Samtidig betyder den demografiske udvikling, at der i de kommende ér bliver farre
unge og flere &ldre. Det giver savel samfundsgkonomisk som rekrutteringsmassigt
store udfordringer for samfundet.

Der er derfor behov for at fastholde, udvikle og tiltreekke seniorer.

KAP. 1. DER ER BRUG FOR SENIORERNE
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2. PERSONALEPOLITIKKEN SKAL VARE
FLEKSIBEL

Offentlige arbejdspladser har en serlig forpligtigelse til at skabe attraktive og fleksible
rammer for, at seniorerne har lyst til og mulighed for at blive pa arbejdsmarkedet sa
lang tid som muligt. Det fremgar af "velferdsforliget”.:

Derfor bar arbejdspladsens intentioner med seniorerne klart fremga af personalepoli-
tikken. Og der bgr findes informationer om s&rlige ordninger og initiativer rettet
mod arbejdspladsens seniorer i den nedskrevne personalepolitik.

Den lokale personalepolitik skal draftes i samarbejdsudvalget, og udvalget har derfor
en central rolle, ogsa nar de generelle retningslinier for arbejdspladsens seniorindsats
skal udformes.

Statens personale- og ledelsespolitik setter rammerne for den lokale personalepolitik.
Det er et centralt element heri, at mangfoldighed blandt medarbejderne i form af al-
der, kan, etnicitet, uddannelse mv. er ngdvendig for, at statens arbejdspladser kan
lase opgaverne effektivt og kvalificeret. Et bredt spektrum af forskellighed og kom-
petencer giver arbejdspladsen et godt grundlag for at lgse bade nuvaerende og kom-
mende opgaver.

Mangfoldighed handler derfor ikke blot om at udvise socialt ansvar, men nok sa me-
get om at skabe grundlag for innovative lgsninger og udvikling af arbejdspladsen.

1 Aftale mellem regeringen og Socialdemokraterne, Dansk Folkeparti og Det Radikale VVenstre om "Fremtidens
velstand og velferd og investeringer i fremtiden”, juni 2006.

KAP. 2. PERSONALEPOLITIKKEN SKAL VZARE FLEKSIBEL 9



Det er en af samarbejdsudvalgets opgaver at arbejde for at skabe reel mangfoldighed
blandt medarbejdere og ledere og herigennem fremme udvikling og nyteenkning.

Hvis en mangfoldig arbejdsplads ogsa skal vare en attraktiv arbejdsplads, er det
imidlertid ngdvendigt, at personalepolitikken er fleksibel, eftersom forskellige men-
nesker har forskellige behov.

Det gelder ogsa seniorerne. Seniorerne er kendetegnet ved at have en stor livs- og
arbejdsmessig erfaring, men er ellers meget forskellige. Det geelder deres uddannel-
sesmassige baggrund, jobfunktioner, fysik og forskellige vardier og holdninger til
arbejdet og til balancen mellem arbejde og familieliv mv.

Det vil derfor ofte vare uhensigtsmassigt at formulere en serskilt politik for ar-
bejdspladsens seniorer. | stedet bgr indsatsen vare en integreret del af den generelle
personalepolitik og ses i sammenhang med arbejdspladsens bestrebelse pa at styrke
mangfoldigheden.

Fastholdelse af seniorer ma ske ved, at der pa arbejdspladsen er formuleret rammer
og normer for seniorarbejdslivet samtidig med, at der i den konkrete udmgntning af
rammer og aftaler kan tages hensyn til den enkeltes gnsker og behov.

Fleksible rammer, der giver mulighed for at imgdekomme individuelle behov, er der-
for afggrende.

10 KAP. 2. PERSONALEPOLITIKKEN SKAL VZARE FLEKSIBEL



3. KLARE HOLDNINGER ER NIDVENDIGE

Alle arbejdspladser har verdier for, hvad der er god og acceptabel adferd. Nogle ste-
der er de gnskvardige veerdier formuleret direkte i personale- og ledelsespolitikken,
mens der andre steder er uudtalte normer om, at ”sadan gar vi her”.

Nar man skal fastlegge en seniorindsats for arbejdspladsen, kan det vaere hensigts-
messigt at drafte, hvilke verdier arbejdspladsen har eller gnsker at have for seniorar-
bejdslivet. Bliver der f.eks set skavt til en senior, hvis han eller hun efter aftale med
ledelsen far nedsat arbejdstid? Eller er det acceptabelt ikke at lere det nye it-system
ordentligt at kende, fordi man regner med at holde op om 2 ar? Og mister man som
senior anseelse, hvis man siger til sin leder, at man har svert ved at honorere jobkra-
vene og derfor gerne vil have justeret sine arbejdsopgaver?

En tydeliggarelse og droftelse af arbejdspladsens verdier for seniorarbejdslivet er et

vigtigt middel til at skabe en attraktiv arbejdsplads for seniorerne. Blandt andet fordi
draftelserne kan veere med til at skabe fzlles forventninger blandt alle medarbejderne
til seniorernes arbejdsindsats og arbejdsvilkar. Drgftelsen kan f.eks. tages op i samar-
bejdsudvalget, i de enkelte enheder/kontorer eller pa en personaledag.

Samtidig skal man vere opmarksom p4, at en aktiv seniorindsats kraver, at veerdier-
ne signalerer udvikling frem for afvikling. VVerdierne skal derfor vise:

At seniorer er verdsatte medarbejdere, der ikke ma tages for givet.

At seniorer behandles pa linie med andre medarbejdere, nar opgaver og ansvar
fordeles.

KAP. 3. KLARE HOLDNINGER ER N@DVENDIGE 11



» At seniorerne bidrager aktivt til arbejdspladsens udvikling.
At seniorerne lgbende udvikler deres kompetencer og byder ind pa nye opgaver.
» At seniorer er forskellige og derfor skal behandles forskelligt.

12 KAP. 3. KLARE HOLDNINGER ER NODVENDIGE



4. TAG AFSAT | DE LOKALE FORHOLD

Det vil vaere meget forskelligt fra arbejdsplads til arbejdsplads hvilke konkrete ele-
menter, der skal indga i arbejdspladsens seniorindsats. Det vil bl.a. afhange af de op-
gaver, man lgser, kulturen i organisationen, personalepolitiske traditioner, personale-
sammensatningen og arbejdspladsens udfordringer, aktuelt og pa sigt.

Inden arbejdspladsen gar i gang med at planlagge en seniorindsats, kan det derfor
veere hensigtsmassigt at gare status for at tydeliggere rammerne for indsatsen.

En status kan f.eks. bygges op om falgende spargsmal:

 Hvordan er aldersprofilen pa vores arbejdsplads i dag — og om 5 ar?

» Hvordan er aldersfordelingen pa arbejdspladsens forskellige fagomrader i dag —
og om 5 ar?

* Huvilken betydning har en @ndring i alderssammensetningen for vore muligheder
for at lgse nuverende og fremtidige opgaver?

* Huvilke strategisk vigtige kompetencer kan vi risikere at miste, nar en seniormed-
arbejder holder op?

» Medtaenker vi seniorerne i vores langtidsplanlegning?

« Deltager seniorerne i kompetenceudvikling og andre udviklingsaktiviteter pa linie
med yngre medarbejdere?

e Er der behov for gget fleksibilitet i forhold til seniorernes arbejdstid og arbejds-
belastning?

» Hvilke holdninger har seniormedarbejderne til at samarbejde med yngre medar-
bejdere — og omvendt?

» Er der holdningsmassige barrierer, vi skal sztte ind overfor?

Rammerne for indsatsen skal drgftes i samarbejdsudvalget, og som baggrundsmateri-
ale kan arbejdspladsen f.eks. anvende resultatet af ledervurderinger, tilfredshedsun-
dersagelser og arbejdspladsvurderinger tillige med andre undersggelser, som arbejds-
pladsen gennemfarer for at afdekke medarbejdernes holdninger til og adfard pa ar-
bejdspladsen.

Samarbejdsudvalgets evaluering af indsatsen i forbindelse med kompetenceudvikling
kan ogsa veere et godt input, hvis der i forbindelse med evalueringen f.eks. har varet
fokus pa, hvor meget de forskellige medarbejder- og aldersgrupper benytter sig af
tilbud om uddannelse og udvikling.

KAP. 4. TAG AFSAT | DE LOKALE FORHOLD 13



Fokusgruppeinterview med seniorer, yngre medarbejdere og ledere kan ligeledes ve-
re en god metode til at afdaeekke holdninger og gnsker til seniorarbejdslivet.

Portraet af seniorer i staten

Personalestyrelsen har i foraret 2006 gennemfort en omfattende undersggelse af, hvad der
motiverer statens ansatte og hvilke holdninger og forventninger, de har til deres arbejds-

plads. Nedenfor er vist de vaesentligste resultater for seniorerne.

e Seniorerne mener, at de har bade varierede og speendende arbejdsopgaver, og de er
alt i alt meget tilfredse med indholdet i deres job.

e Overordnet betragtet er de meget motiverede og engagerede, og som for gvrige
grupper er jobindholdet den storste motivationsfaktor.

e De oplever generelt, at de har gode muligheder for at udvikle deres faglige og person-
lige kompetencer.

e De bliver fagligt udfordret i deres arbejde og oplever generelt, at deres job giver gode
muligheder for at udnytte deres evner i praksis.

e Generelt er de mere tilfredse med lennen end deres yngre kolleger.

e Som andre aldersgrupper tager de selv initiativ til at fremme udviklingen af deres
kompetencer.

e Seniorer prioriterer imidlertid udviklings- og uddannelsesmuligheder lavere end yngre
aldersgrupper og leegger ogsa i mindre omfang planer for deres kompetenceudvikling
i samarbejde med deres leder.

e De erimindre grad end yngre aldersgrupper mobile og stiller sig i hgjere grad tvivlen-
de over for deres jobmuligheder pa det ovrige arbejdsmarked.

e De oplever i knap sa hgj grad som yngre ansatte, at deres leder er lydhor over for syns-
punkter og ideer.

e En del af seniorerne er uenige i eller har ikke kendskab til, om arbejdspladsen har gode

seniorordninger.

Kilde: Motivationsundersggelsen 2006 — vejen til en attraktiv arbejdsplads, Personalestyrelsen 2006.
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5. SKRADDERSY INDHOLDET AF
SENIORINDSATSEN

Hvis arbejdspladsen ger status over vilkarene for seniorindsatsen, vil man have et
godt udgangspunkt for at fastlegge hvilke elementer, der konkret skal indga i perso-
nalepolitikken.

For nogle arbejdspladser vil det vigtigste vere at sikre en systematisk overfarsel af
viden fra seniorer til yngre medarbejdere, mens det kan vere centralt for andre at
indtzenke et seniorperspektiv i rekrutteringsstrategien, give mulighed for nedsat ar-
bejdstid eller have sarligt fokus pa kompetenceudvikling.

| det fglgende gives eksempel pa elementer i en seniorindsats.

5.1 Kompetenceudvikling gennem hele arbejdslivet

Labende udvikling af medarbejdernes kompetencer er afggrende for, at staten kan
lgse arbejdsopgaverne effektivt og kvalificeret, og at medarbejderne bevarer og @ger
deres veerdi pa arbejdsmarkedet.

Personalestyrelsens motivationsundersggelse 2006 viser imidlertid, at seniorer i min-
dre grad end yngre medarbejdere prioriterer udviklings- og uddannelsesmuligheder
og ogsa i mindre grad legger planer for deres kompetenceudvikling i samarbejde
med deres leder. Der kan derfor vare behov for at stte serligt fokus pa seniorers
kompetenceudvikling.

Seniorudvikling som indsatsomrade i kompetencestrategien

Hvis arbejdspladsen ger kompetenceudvikling af seniorer til et srligt indsatsomrade
i kompetencestrategien, bliver det abenlyst for alle medarbejdere, at det er noget, ar-
bejdspladsen prioriterer.

Indsatsomradet kan formuleres generelt, sa det overlades til den enkelte senior og
dennes leder at aftale, hvad der vil vare relevant kompetenceudvikling. Indsatsomra-
det kan ogsa definere serlige kompetencer, f.eks. coaching,2 som alle arbejdspladsens
seniorer med fordel kan udvikle eller styrke.

2 Coaching handler om at hjzlpe andre til via egne ressourcer at na frem til kvalificerede lgsninger.
Personalestyrelsen og CFU har i 2005 og 2006 afprgvet en coachuddannelse for seniorer. Las mere pd www.perst.dk.
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Udviklingsforlab tilpasset seniorer
Professionalisering af seniorernes kompetencer kan vere med til at fremhave deres
serlige kompetencer.

Det gelder f.eks. evnen til at videreformidle viden og erfaring, der kan styrkes og
tydeliggeres gennem en uddannelse i mentoring.

Ligeledes kan en uddannelse i coaching veere med til at synliggare seniorernes kom-
petencer og indebzre, at de far en mere opsggende og udadvendt rolle pa arbejds-
pladsen.

Rotationsordninger er ogsa et element, som det kan vere relevant at medtenke i ar-
bejdspladsens seniorindsats.

Motivationsundersggelsen viser, at seniorer er mindre mobile end andre medarbejde-
re. Jobbytte, rokeringsordninger o.l. kan imidlertid i hgj grad veere med til at styrke
medarbejdernes kompetencer, blandt andet fordi vante méder at gare tingene pa bli-
ver sat i perspektiv, nar man far et nyt arbejde. Har man varetaget samme arbejds-
funktioner gennem mange ar, kan jobbytte eller rokering derfor veere udbytterigt ba-
de for den enkelte og for arbejdspladsen.

Varetagelsen af en eller flere nye opgaver er en anden — og meget enkel made — at

udvikle kompetencer pa. Samtidig bliver opgavelgsningen maske bedre, fordi der
kommer nye gjne og hander.

16 KAP. 5. SKRADDERSY INDHOLDET AF SENIORINDSATSEN



| gvrigt kan det veere relevant at overveje, om de metoder, som arbejdspladsen tradi-
tionelt anvender til kompetenceudvikling, er velegnede til seniorer, eller om der er
behov for at gere det pa andre mader.

Man kunne bl.a. forestille sig udviklingsforlgb, der primart tager udgangspunkt i se-
niorernes erfaringer frem for i teori.

MUS i et seniorperspektiv
Medarbejderudviklingssamtalen (MUS) er et centralt redskab til at afdekke den en-
kelte seniors gnsker og behov, nar det gelder kompetenceudvikling.

Under MUS drgfter lederen og medarbejderen nuveaerende og kommende opgaver og
behovet for kompetenceudvikling. Hvad angar seniorer vil det ogsa ofte vare hen-
sigtsmaessigt at drafte de initiativer, arbejdspladsen har for seniorer, og legge en
langsigtet plan for seniorens fremtidige arbejdsliv.

For at fa udbytte af MUS er det generelt vigtigt, at bade leder og medarbejder mader
velforberedte til samtalen og forinden har afstemt forventningerne til de forhold, der
serligt skal draftes.

Karriereafklaringssamtaler

En samtale med en ekstern konsulent eller med f.eks en coachuddannet medarbejder
fra arbejdspladsen kan vare velegnet til at fa sat ord pa, hvilke kompetencer og ud-
viklingsbehov den enkelte senior har, og hvilke gnsker han eller hun har til sit frem-
tidige arbejdsliv — senkarrieren.s

En sddan samtale kan bruges som et frirum, hvor senioren uforpligtende kan vende
tanker og ideer og herved blive mere afklaret om muligheder og udfordringer. Samta-
len kan ogsa bruges som forberedelse til MUS.

| efteraret 2006 har Personalestyrelsen og CFU gennemfart et pilotforlgb med karri-
ereafklaring for medarbejdere over 50 ar. Las om erfaringerne pa www.perst.dk.

3 En Karriere kan g& mange veje — bade op og ned eller pé tvars af hierarkiet pa arbejdspladsen eller med jobskift til
en anden arbejdsplads.

KAP. 5. SKRADDERSY INDHOLDET AF SENIORINDSATSEN 17



5.2 Fleksibilitet i arbejdstilrettelaeggelsen

Personalestyrelsens motivationsundersggelse viser, at jobindholdet for seniorer —
ligesom for andre medarbejdergrupper — er langt den vasentligste motivationsfaktor.
Spandende og vedkommende arbejdsopgaver er derfor en vigtig forudsetning for at
fastholde seniorerne.

For nogle kan der imidlertid vere behov for at kombinere et spendende jobindhold
med en kortere arbejdstid, et andet arbejdsindhold eller en anden arbejdsform. Be-
hovet kan skyldes helbredsmassige forhold eller méaske et gnske om mere tid til bar-
nebgrnene eller til at passe syge foreldre.

Justerer man arbejdstiden for den enkelte senior, kan det fa konsekvenser for kolle-
ger og den samlede opgavelgsning. Fleksibiliteten i arbejdstilretteleggelsen for den
enkelte skal derfor ses i et helhedsperspektiv, nar den planlzgges.

Fleksibel arbejdstid

Arbejdstidsreglerne giver generelt gode muligheder for at tilpasse arbejdstiden lokalt
og eventuelt indfere en flekstidsordning. En flekstidsordning vil — de steder, hvor
det er muligt — typisk indebare, at arbejdstiden er delt op i en fixtid, hvor medarbej-
deren skal vzre til stede pa arbejdet, og en flekstid, inden for hvilken medarbejderen
selv kan placere den resterende del af arbejdstiden.

Pa arbejdspladser med direkte brugerkontakt vil der ofte veere behov for, at medar-
bejderne er tilgengelige for brugerne en stor del af den samlede arbejdstid. I disse
tilfeelde kan en flekstidsordning f.eks. etableres ved, at medarbejderne har forskellige
fixtider.

Hjemmearbejde eller distancearbejde
Pa nogle arbejdspladser er arbejdsopgaverne af en sadan karakter, at medarbejderen
kan varetage nogle eller alle opgaverne fra hjemmet.

Muligheden for at arbejde hjemme enten pa faste dage eller efter behov — og maske
etablere en egentlig distancearbejdsplads — kan gge fleksibiliteten i hverdagen.

Det vil bl.a. afhenge af opgavernes karakter og konsekvensen af hjemmearbejdet for

kolleger og samarbejdsparterne, om det vil vere en god idé for arbejdspladsen at
etablere en hjemmearbejdsordning eller distancearbejdsplads.

18 KAP. 5. SKRADDERSY INDHOLDET AF SENIORINDSATSEN



Zndring af arbejdsopgaverne

Seerligt pa arbejdspladser med fysisk kreevende arbejde kan det vare hensigtsmassigt
at overveje, om arbejdet kan tilretteleegges pa en sadan méde, at en senior kan vedbli-
ve med at varetage arbejdsfunktionen.

Det kan f.eks. indebare fritagelse for visse opgaver eller varetagelse af feerre opgaver
af en bestemt type.

En &ndring af den enkeltes arbejdsopgaver kan have betydning for den samlede op-
gavevaretagelse, hvorfor en eventuel @ndring bar ses i et helhedsperspektiv, nar den
konkret overvejes.

Senior- og fratreedelsesordninger

Aftalen mellem Finansministeriet og Centralorganisationernes Fellesudvalg om seni-
or- og fratredelsesordninger kan ogsa vare med til at skabe fleksibilitet i arbejdstil-
retteleggelsen.

En seniorordning kan omfatte deltid eller retrete eller en kombination heraf.

« For ansatte, der er fyldt 60 ar, kan arbejdsgiveren indga aftale med den ansatte om
en seniorordning med deltid og mulighed for hel eller delvis pensionsmassig
kompensation.

« For ansatte, der er fyldt 62 ar, kan arbejdsgiveren indga aftale med den ansatte om
en fastholdelsesordning med mulighed for op til 1 dags betalt frihed pr. maned.
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Desuden kan der aftales en serlig fastholdelsesbonus, hvis den ansatte udskyder
sin fratreeden til et n@rmere aftalt tidspunkt.

 For ansatte, der er fyldt 55 ar, kan arbejdsgiveren indga aftale med den ansatte om
en retreeteordning med mulighed for hel eller delvis pensions- og lgnmassig
kompensation.

En seniorordning kan etableres, hvis ansattelsesmyndigheden i det konkrete tilfelde
vurderer, at det vil veere muligt og hensigtsmassigt. Hvis dette er tilfeldet, skal de
gkonomiske vilkar aftales med den ansatte, som omfattes af ordningen, og formalise-
res af vedkommendes organisationsreprasentant inden for rammerne af aftalen.

Fratreedelsesordninger kan etableres i de tilfelde, hvor ansattelsesmyndigheden vur-
derer, at personalereduktioner er eller forudses at blive ngdvendige. Eller i de sarlige
tilfelde, hvor personaletilpasninger kan forudses at blive ngdvendige for at rette op
pa en skav aldersfordeling.

Mulighederne og de naermere forudsatninger for at indga en aftale om en senior-
eller en fratreedelsesordning fremgar af Personalestyrelsens cirkulre af 7. oktober
2005 om senior- og fratredelsesordninger.

5.3 Fokus pa seniorer ved rekruttering

En ledig stilling er en unik mulighed for at styrke og supplere medarbejderstabens
kompetencer, og en rekruttering skal derfor overvejes ngje. Forud for rekrutteringen
er det vaesentligt at gare sig klart, hvad det er for opgaver, der skal lgftes, og hvad det
derfor er for kompetencer, der er brug for.

I en reekke tilfeelde kan det veaere fornuftigt at indteenke seniorer direkte i arbejdsplad-
sens rekrutteringsstrategi. Ud over deres faglige ekspertise vil seniorerne nemlig i
kraft af deres arbejdserfaring typisk kunne bidrage med:

» en bred viden og et overblik, der fremmer en helhedsorienteret opgavevaretagelse
et stort netvaerk, som arbejdspladsen kan drage nytte af
* stabilitet og ansvarsbevidsthed i opgavelgsningen.

Alt afhengig af hvilke kompetencer, der er brug for, kan det derfor vare hensigts-
massigt at have sarligt blik for seniorerne.
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Er medarbejderstaben meget ung, kan ansxttelsen af seniorer ogsé bidrage til ar-
bejdspladsens mangfoldighed og dermed til en bedre opgavelgsning, forudsat at
mangfoldigheden anvendes aktivt til at bringe de forskellige kompetencer i spil.

5.4 Seniorindsatsen skal vaere proaktiv
De eksempler, der her er nzvnt pa elementer, der kan indga i arbejdspladsens senior-
indsats, har at gare med forskellige dele af den generelle personalepolitik.

Uanset hvilke elementer, arbejdspladsen veelger at legge vegt pa, er det vigtigt, at
seniorindsatsen, som en del af en fleksibel personalepolitik, har fokus pa den enkelte
medarbejder, og at den er proaktiv.

Overvejelserne om behov og muligheder i en medarbejders senkarriere skal begynde
tidligt. Arbejdspladsens seniorindsats skal ikke ”samle medarbejdere op”, men ten-
kes strategisk og ivaerkszttes lgbende til gavn for bade den enkelte medarbejder og
arbejdspladsen.
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6. SYRG FOR GOD, DAGLIG PRAKSIS

Formuleringen af en seniorindsats med rammer og normer er ikke nok til at gare
arbejdspladsen attraktiv for seniorerne. Det er en vigtig forudsatning, at arbejdsplad-
sen ikke stigmatiserer seniorerne ved at skare alle medarbejdere i en bestemt alders-
gruppe over én kam og give dem ens muligheder og vilkar. Som andre medarbejdere
skal seniorerne behandles forskelligt.

Herudover er det imidlertid afggrende, at arbejdspladsen har en god seniorpraksis,
dvs. at de personalepolitiske intentioner omszttes i konkrete handlinger, der viser, at
seniorerne er verdsat af ledere og kolleger, og at seniorerne er aktive og engagerede
medarbejdere og kolleger.

Lederne skal give seniorerne opméeerksomhed

Det er lederens opgave i praksis at vise, at seniorerne er en ressource, der er brug for.
I det daglige skal det bl.a. ske i forbindelse med fordelingen af arbejdsopgaver og via
opmarksomhed og synlig anerkendelse.

Seniorernes arbejdsglaede og gnske om at forblive pa arbejdspladsen er i hgj grad
betinget af de arbejdsopgaver, de har, eftersparger og far tildelt. Det er derfor va-
sentligt, at lederen medtanker seniorerne pa linie med andre medarbejdere, nar f.eks.
nggleopgaver og spydspidsprojekter skal bemandes.

Lagbende feedback fra lederen til den enkelte senior er ogsa noget, der skal priorite-
res. Selv om en senior ofte har en stor viden og lang arbejdserfaring, skal man ikke
tage det for givet, at han eller hun er klar over, om en opgave blev lgst godt eller
mindre godt. Ligesom med andre medarbejdere er det derfor vasentligt, at lederen
labende giver senioren feedback, da ros eller ris er et vigtigt signal om, at man fortsat
er “med pa holdet”, og en pejling pa, om man stadigveak er pa rette kurs.

Motivationsundersggelsen viser, at seniorerne i mindre grad end yngre medarbejdere
oplever, at deres leder er lydhgr over for synspunkter og ideer. Hvis seniorerne skal
opleve, at de er vaerdsatte medarbejdere, er det imidlertid vigtigt, at lederen anerken-
der seniorernes erfaringer og tager dem med pé rad.

Seniorerne skal selv tage initiativ

Lederne er imidlertid ikke de eneste, der er ansvarlige for en god seniorpraksis. Seni-
orerne selv og de gvrige medarbejdere pa arbejdspladsen spiller ogsa via deres hold-
ninger og adfard en veasentlig rolle for, hvordan seniorindsatsen bliver udmentet i
praksis.
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For seniorerne indebarer det bl.a., at de — pa linie med andre medarbejdere - byder
ind pa nye arbejdsopgaver, tager initiativ til kompetenceudvikling og engagerer sig i
arbejdspladsens udvikling, dvs. at de ikke selv bidrager til en stigmatisering ved at
”melde sig ud” af arbejdspladsens dagligdag.

Villigheden til at patage sig nye arbejdsopgaver og indga i endrede samarbejdsrelati-
oner er sammen med initiativer fra seniorernes side — med henblik pa at styrke eksi-
sterende kompetencer og udvikle nye — afggrende for, at seniorerne vedbliver med at
vere verdifulde medarbejdere og kolleger.

Labende kompetenceudvikling er generelt en forudsetning for, at statens arbejds-
pladser kan levere ydelser med hgj kvalitet og effektivitet. | statens personale- og le-
delsespolitik leegges der derfor afgerende vegt
pa, at der er gode muligheder for kompeten-
ceudvikling pa de statslige arbejdspladser.

Kompetenceudvikling er imidlertid et gensi-
digt ansvar, der forudsetter, at den enkelte
medarbejder ogsa tager ansvar for sin egen
udvikling gennem hele arbejdslivet.

Det er derfor vigtigt, at den enkelte senior pri-
oriterer kompetenceudvikling og lgbende selv
tager initiativ til at styrke sine kompetencer.

Et engagement i arbejdspladsens udvikling er
ogsa en forudsetning for, at seniorer opleves
som attraktive medarbejdere og kolleger.

Engagementet kan vise sig pa mange mader
men kan f.eks. bestd i at komme med ideer til bedre arbejdsgange, give indspil til ar-
bejdspladsens resultat- eller udviklingskontrakt eller deltage i arbejdsgrupper, der har
til formal at udvikle arbejdspladsens ydelser eller produkter.

En god seniorpraksis forudsetter altsa bade, at den enkelte senior er engageret og

tager ansvar, og at den enkelte leder har gje for den enkelte seniors styrker og poten-
tialer.
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7. DRAFT INDSATSEN | FORSKELLIGE FORA

De generelle rammer for arbejdspladsens seniorindsats skal drgftes i samarbejdsud-
valget. Det kan ske i forbindelse med udarbejdelse eller justering af den generelle
personalepolitik eller efter en selvstendig draftelse af seniorproblematikker.

Huvis seniorindsatsen skal blive til god seniorpraksis, er det imidlertid vesentligt, at
der ikke kun szttes fokus pa seniorerne, nar de overordnede rammer skal udformes.
Det er afggrende, at seniorer og mangfoldighed Igbende indtaenkes i arbejdet med
personalepolitikken, f.eks. i forbindelse med rekruttering, kompetenceudvikling, fast-
leggelse af kompetencestrategi eller gennemfarelse af tilfredshedsundersggelser mv.

Det kan ogsa vere relevant at drgfte seniorindsatsen serskilt i ledelsesgruppen. Er
der maske sarlige forhold, man skal veere opmarksom pa som leder, nar man har
medarbejdere, der maske er mere erfarne, end man selv er?

Mere generelt kan arbejdspladsen fremme fokus pé seniorer og mangfoldighed ved at
supplere draftelserne i samarbejdsudvalget med temadage, ga-hjem-mader, eller lig-
nende for alle arbejdspladsens medarbejdere. Her kan man f.eks. diskutere styrker og
udfordringer ved en mangfoldig arbejdsplads.

Udgangspunktet for sadanne draftelser kunne vare Personalestyrelsens ”Personale-
politiske veerktej for mangfoldighed” (se www.perst.dk). Verktgjet indeholder en
rekke konkrete ideer til og eksempler pa, hvordan man kan arbejde med mangfol-
dighed pa arbejdspladsen.

Dvd’en ”Guld veerd” er et andet verktgj, som arbejdspladsen kan bruge som afset
for en diskussion af rammerne og vardierne for seniorarbejdslivet. Pa dvd’en fortel-
ler medarbejdere fra forskellige statslige arbejdspladser om, hvordan de bl.a. arbejder
med videndeling og karriereafklaring. Herudover indeholder dvd’en en rekke spargs-
mal, der kan bruges til at drafte de forskellige temaer i samarbejdsudvalget.
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Statens Center for Kompetence- og Kvali-
tetsudvikling (SCKK) har udviklet et
Kompetencebarometer. Det er en tredje
mulighed, som arbejdspladsen kan anven-
de i forbindelse med de personalepolitiske
drgftelser om seniorer.

Kompetencebarometret er et internetba-
seret varktej, der via en rekke spargsmal
tager temperaturen pa medarbejdernes
oplevelse af arbejdspladsens indsats for
kompetenceudvikling (se www.sckk.dk).

KAP. 7. DROFT INDSATSEN | FORSKELLIGE FORA



3. FIND YDERLIGERE INSPIRATION

”Motivationsundersggelsen 2006 — vejen til en attraktiv arbejdsplads”,
Personalestyrelsen 2006.

”Cirkulere om Senior- og fratreedelsesordninger 2005”, Personalestyrelsen 2005
PKAT nr. 05-347-37.

”Serlige seniorer — hvordan stgttes kompetenceudvikling og fastholdelse af seniorer i
staten” — Erfaringsopsamling fra Udviklings- og Omstillingsfondens initiativ vedrg-
rende seniorer, SCKK 2005.

”Brug mulighederne i staten — et moderne arbejdsliv kreever fleksible personalepoliti-
ske lgsninger”, Personalestyrelsen 2005.

”Seniorer i staten — viden og inspiration til at udvikle og fastholde seniorer”, Perso-
nalestyrelsen 2004.

Statens personale- og ledelsespolitik, Personalestyrelsen 2003.

"Personalepolitisk veerktgj for mangfoldighed” pa www.perst.dk

"Guld veerd — om seniorer pa arbejdsmarkedet”, dvd produceret af DR Undervisning
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