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Et af svarene p& den trussel nogle ser i det
aldrende samfund, er at bevare seniorer len-
gere tid pa arbejdsmarkedet. I 2001-2 gen-
nemforer Teknologirddet en heringsrekke
pd Christiansborg om »Det aldrende sam-
fund«, hvoraf nummer to havde arbejds-
markedet som tema. Jesper Wegens,
cand.merc, ph.d. er seniorforsker ved Ge-
rontologisk Institut og formidler ved Vi-
denscenter pd Aldreomridet. Han har i &re-
vis arbejdet med @ldres afgang fra og fast-
holdelse pd arbejdsmarkedet, og gav sit bud
pd heringen, som her er redigeret som bag-

sidekronik.
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Mange 4r i arbejdslivet, pa arbejdspladsen, i
jobbet gor én erfaren — og hen over livslgbet
modnes man — forstir mennesker bedre,
forstdr sin organisation, sin virksomhed
bedre; og ikke mindst: forstdr sig selv bedre.
De faglige og personlige kvalifikationer @n-
drer sig markant hen over livslgbet, og det er
disse @ndringer der i fremtiden kan udnyt-
tes bedre end tilfeldet er i dag — til gavn for
alle. Fordi de i mange 4r har trukket lesset, er
det ikke ngdvendigvis den bedste udnyttelse
af xldre ansattes resurser at lade dem blive
ved med det. Snarere tvertom. Netop fords
de i mange ar har trukket lesset, er det tid at
drage nytte af de @ndrede kvalifikationer.
Effektiv resurseudnyttelse m bestd i be-
standig at erkende og at anvende menne-
skers kunnen, viden og ferdigheder opti-
malt, dvs. efter hvad de faktisk kan — i dag.
Og der synes at vare en del at hente. Den
enstemmige tilbagemelding fra de zldre an-
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satte i en undersggelse i Storstroms amt for
nogle ar siden var: »Vi bliver ikke brugt
godt noke.!

FORFALDSPRA.GET OPFATTELSE

At @ldres resurser udnyttes i ringere grad
end det er muligt og enskeligt, synes at
henge sammen med en forfaldspreget op-
fattelse af aldringsprocessen, og som setter
sig igennem i administrative rutiner, ure-
flekterede handlinger og vanemassige be-
slutninger.

P4 trods af talrige forskningsresultater
der viser det modsatte, fastholdes pd ar-
bejdsmarkedet en forstdelse af ®ldre som
mindre villige, mindre egnede og mindre ef-
fektive end yngre. En undersegelse fra 1997
viser siledes at arbejdsgivere vurderer ldre
til i langt ringere grad end yngre at besidde
initiativ, omstillingsevne og indleringsev-
ne.? Tilsvarende udger disse forhold, i sam-
spil med forventningen om snarlig afgang
fra arbejdsmarkedet, en barriere for @ldres
deltagelse i efferuddannelse. At en sidan op-
fattelse i hoj grad deles af de @ldre selv, gor
ikke sagen bedre. Tvartimod: De gensidige,
negative forventninger bliver til en selvop-

fyldende profeti.

NYERE GERONTOLOGI
Over for herskende praksis og common
sense-opfattelsen af aldring som udelukken-
de negative processer stdr mere nuancerede
videnskabelige resultater. Nyere gerontolo-
gisk forskning viser siledes at der gennem
hele livet foregir sivel opbyggende som
nedbrydende processer, og at det aldrende
menneske i hej grad formes i et kompliceret
samspil med omgivelserne. Betegnelsen
»normal aldring« er derfor forladt til fordel
for begreber som »vellykket aldring«, »sad-
vanlig aldring« og »problemfyldt aldring«
der rummer sével biologiske som psykologi-
ske og sociale faktorer.?

Gamle er altsd ikke unge der er blevet
forringet. Gamle er heller ikke unge der (ba-

re) er blevet zldre. Gamle er unge der er for-
andprer. Gerontologisk set er det altsd muligt
i arbejdslivet at forvandle sig fra bryggerhest
til cirkushest. Derfor ma det anses for spild
af resurser alene at udnytte den (svindende)
ristyrke og lade de eovrige talenter ligge
brak. Jobindhold, arbejdsvilkdr og ledelses-
form m4 tilpasses det arbejdende menneskes
udvikling over livslgbet, hvis der skal vere
tale om optimal udnyttelse af resurserne.
Rette person i rette job — hele tiden.

DET ATTRAKTIVE ALTERNATIV

Hertil kommer at en lgbende tilpasning af
jobsituationen er af afggrende betydning for
fastholdelsen af ldre arbejdstagere. For dem
eksisterer tilverelsen som pensionist, efter-
lgnner eller fri fugl som et reelt alternativ og
vel at marke: som et astraktivt alternativ.
Nar man har passeret de 50 og har erkendt
at man har kortere tid tilbage at leve i, end
man har levet, bliver det vigtigt at vurdere
og med omhu at velge indholdet i sit liv —
herunder arbejdsliv. Det bliver vigtigt at f&
brugt sine krefter og talenter pi den mest
tilfredsstillende méde og i den mest tilfreds-
stillende sammenhang. Set fra arbejdstagers
synspunket er det i den sidste del af arbejdsli-
vet specielt vigtigt at afveje fordele mod
ulemper, fordi belastninger kan bringe en
god pensionisttilveerelse i fare. Darligt hel-
bred, eller frygten for at f& det, er et sterkt
incitament til at valge afgangen fra arbejds-
markedet.”

ARBEJDSMILJQ - LEDELSESMILIO

Et steerke helbred og et godt arbejdsmilje er
dermed nedvendige forudsetninger for at
man ikke trekker sig tilbage. Men de er ikke
tilstrekkelige. Det er andre faktorer der in-
fluerer pd tilfredsheden med arbejdet og
dermed indgir i beslutningen om at blive.
Nogleordene er indflydelse, frihed og mu-
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lighed for at dygtiggere sig. Selv ufaglerte
med ret til efterlon foretrekker at arbejde
ndr disse betingelser er opfyldt, fordi de fin-
der det meningsfuldt.®

Man kunne nu fristes til at tro at det hele
er et spergsmil om arbejdsmilje. Det er det
selvfolgelig ogsd, men det er mere end det.
Det er nemlig i hoj grad et sporgsmal om /Je-
delsesmiljo.

En undersogelse fra 1999 inden for den
statslige sektor® har afdekket betydningen
af de faktorer som ligger umiddelbart rundt
om jobbet — dvs. jobkonteksten. Mulighe-
den for at f3 justeret (nedsat, omplaceret,
udvidet) arbejdstiden blev af samtlige re-
spondenter anfert som den vigtigste forud-
setning overhovedet for at de ville fortsette
arbejdet et par &r lengere end de hidtil hav-
de forestillet sig. Neastvigtigste faktor var
indflydelse pa arbejdstempo og pd organisa-
toriske @ndringer. For at udtrykke det kort:
hvis ikke forholdene pd arbejdspladsen giver
tilstrekkelig plads for direkte medindflydel-
se p& arbejdssicuationen, s& lokker livet
udenfor, bl.a. fordi selvbestemmelsen har
bedre kir dér.

Den sidste faktor som sprang i gjnene var
seniorernes massive efterlysning af feedback
om egne prastationer, vel at merke direkte
fra den overordnede. Man ville gerne vide om
man levede op til forventningerne om en
god arbejdsindsats, tilfredsstillende resulta-
ter og en passende produktivitet. Selv om de
fleste havde en god fornemmelse af hvordan
deres prastationer 14 i kraft af selve arbejdet,
sd tilkendegav ganske mange at en hgjere
grad af kontakt til den overordnede i almin-
delighed var enskelig, og at det ville have en
fastholdende virkning.

SLIP SENIORERNE LGS
Sammenfattende kan man udlede folgende
forhold som afgerende for om aldre ar-
bejdstagere valger arbejdslivet til og fortsat
er produktive: Man skal udnytte deres ster-
ke sider og skine deres svage. Der skal vare
et godt arbejdsmilje, sivel fysisk som psy-
kisk og sdvel socialt som ledelsmessigt. Der
skal stadig vere udfordringer i arbejdet og
mulighed for personlig og faglig udvikling.
Der skal vere rammestyring — ikke detail-
kontrol. Kort sagt: Slip seniorerne los, s&
bliver de!

Et verktej til dette kunne fx vare en se-
niorpolitisk indsats. Her vil nogle straks ind-
vende at en setlig politik for en serlig grup-
pe medarbejdere er usaglig og udtryk for
forskelsbehandling. Skal man have en se-
niorpolitik, skal man vel ogsd have en ju-
niorpolitik, en mandepolitik og en single-
politik? Hertil m3 man svare at i hvert fald
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fire forhold taler for ngdvendigheden af en

serlig indsats pd senioromridet.

1 For det forste fastholdelsen pa arbejds-
markedet: Seniorernes serlige mulighe-
der for at trekke sig tilbage, virksomhe-
dernes sazrlige behov for at holde pa deres
ansatte, arbejdsmarkedets serlige interes-
se i at opretholde en stabil arbejdsstyrke
samt de serlige hensyn til samfundseko-
nomien.

2 For det andet en forbedret resurseudnyt-
telse: Seniorernes hidtil oversete, serlige
kvalifikationer kan nyttiggeres gennem
en malrettet omlegning og udvikling af
opgaver, job, person og organisation.

3 For det tredje som et redskab til imedega-
else af den forskelsbehandling (diskrimi-
nation) som bl.a. EU-Kommissionen har
papeget at seniorer er udsat for. Milet ma
vere ligebehandling, men for at opni
det, kan det en overgang vere nedven-
digt at ty til positiv serbehandling sidan
som det fx har veret praktiseret inden for
rammerne af det hidtdige ligestillingsar-
bejde.

4 Endelig ber som det frerde nzvnes beho-
vet for at kompensere for at organisatio-
ner ikke fungerer perfekt. Gjorde de det,
ville uligheder blive opfanget af admini-
strative rutiner, medarbejdersamtaler og
ledelsesmassige justeringer. Men som de
fleste ved, er det med mellemrum ned-
vendigt at gribe justerende ind.

GENSIDIGHED PA
ARBEJDSPLADSEN

Arbejdslivet kan ses som en livslang bytte-
handel mellem ansat og virksomhed — privat
sdvel som offentlig. Denne byttehandel sy-
nes at fungere til begge parters gavn frem til
godt og vel midten af den erhvervsmassige
lobebane, hvorefter der synes at blive tendens
til utakt mellem individ og organisation.”

Personalelitteraturen er rig pd eksempler
og forklaringer pa dette forhold, men det er
et gennemgiende trek, at de pa personsiden
preges af kvalifikationsforaldelse, manglen-
de omstillingsparathed og psykisk ud-
brendthed, mens de pd wirksombedssiden
preges af undladelser, strukturelle proble-
mer og negative aldersstereotypier (fordom-
me).

En undersogelse af godt 400 zldre lede-
res karrieresituation peger i retning af at
problemerne i midt- og senkarrieren ikke
kan henfores til enten personen eller organi-
sationen. Utakten skyldes forst og fremmest
svigtende samspil mellem person og organi-
sation.?

SENIORPOLITIK
Det er her seniorpolitikken kommer ind i
billedet som et middel til at genoprette tak-

ten mellem ansat og virksomhed. Men for-
mulering af en seniorpolitik har ingen effekt
i sig selv. Det er processen bag den der har
betydning, og som i praksis har 2ndrings-
kraft. Det er arbejdet med at afdekke prak-
sisser og problemer, diskutere gengse los-
ninger og deres hensigtsmessighed der forer
frem til kritisk stillingtagen.

Ud fra en sidan felles erkendelse er vejen
banet for en @ndret praksis, nye muligheder
og en bedre byttehandel mellem seniorerne
og virksomheden til gensidig gavn de sidste
ti &r p4 arbejdsmarkedet.

Arbejdet med seniorpolitik ber legges
sdledes tilrette at den skaber erkendelse og be-
hov for endringer. Forst derefter er det hen-
sigtsmeassigt at formulere den og formidle
den til kommende seniorer. Men det er i gv-
rigt ikke sikkert at seniorpolitik udelukken-
de vedrerer seniorer. Hor blot hvilken er-
kendelse et tverfagligt netvarksarbejde un-
der FTF 1 Storstrems Amt resulterede i:

»Seniorpolitik er de elementer i personalepoli-
tikken som sikrer kvalitet i hele arbejdslivet; si
man kan, tor og vil blive med ar arbejde. Sig-
tet er at man ved pensionsalderen kan forlade
virksombeden med rank ryg, ad fordoren og
med liv, wre og velferd i behold.’ ®
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