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Livsfaser og seniorpolitik

Livet leves i forskellige faser, som et nor-
malt livsforlgb kan opdeles i. Hver enkelt
fases forskellige muligheder, risici og be-
hov skal der tages hgjde for, nir en virk-
somhed skal fastlegge sin personalepolitik.
F.eks. skal en seniorpolitik begynde allere-
de for de 40-arige.

Livet er en balancegang. Vi konfronteres
alle med modsatninger: Pa den ene side krav
og gnsker fra omverdenen og pa den anden
side vore egne behov; virksomhedernes be-
hov for uddannet arbejdskraft og den enkel-
tes behov for et langsigtet perspektiv i kar-
rieren; foreldres rammer og bgrns behov.

Det kan vere svert at finde balancen mel-
lem disse mods@tninger. Rigtig mange men-
nesker sgger i retning af et veltrimmet, ef-
fektivt og udfordrende arbejdsliv, med gode
livsoplevelser og tatte kollegarelationer.
Dette kolliderer dog ofte med et ogsa
kraevende familieliv, og problemerne mind-
skes ikke med stigende alder, hvilket Helle
Holt og Ivan Thaulow har analyseret (Holt &
Thaulow 1996). Samtidig er det tydeligt, at
mange seniorer gnsker at forlade arbejdsli-
vet tidligere og tidligere, medens andre
skubbes ud og har svart ved at komme ind
igen. Det er en s@rdeles uheldig udvikling
for savel samfundet som virksomhederne og
for den enkelte, der rammes af de negative
konsekvenser. Hvorfor? Fordi: Det med-
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forer et stort spild af kompetenceinvesterin-
ger. Modne mennesker i seniorperioden har
deres helt specielle potentialer, som des-
varre i for ringe grad anvendes bevidst og
fuldt ud. Dette pa trods af, at der vil vere et
udtalt behov for kvalificeret arbejdskraft i
det kommende tidr. Svaret har varet senior-
politiske initiativer — men primert af defen-
siv art — i personalepolitikken, eksempelvis
nedsat arbejdstid, fratredelsesordninger
osv. Der er et klart behov for en mere proak-
tiv personalepolitik, der integrerer en senior-
politisk vinkel, som tager hgjde for menne-
skets livsfaser, deres s@rlige behov og mu-
ligheder.

Familiepolitiske interesser pa vej
ind pa arbejdspladserne

Bgrnefamilier som tema er ganske meget
pa dagsordenen, og det er tiltrengt. Ten-
densen i arbejdslivet er, at det forventes, at
der arbejdes mange timer — uanset alder og
baggrund. Det galder is@r ledelsesjob og
mere kreative jobtyper. Det moderne kar-
rieremenneske er fyldt med ambitioner og
parat til at streekke sig langt for at vinde
frem i det arbejdsliv, som spiller sa stor en
rolle, men som vanskeligggr et harmonisk
familieliv. Dette gelder ogsa for seniorer-
ne, som har slidt for karrieren i arevis, og
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nu enten er nedslidte eller konkurreret ud af
ambitigse yngre medarbejdere.

Der er imidlertid en positiv interesse for
at skabe bedre balance. I Arhus Amt gen-
nemfgrtes et projekt med udvikling af en
lokal seniorpolitik pa fire arbejdspladser i
1998-1999. Her tydeliggjordes det, at en
seniorpolitik ma ses i lyset af organisatio-
nens samlede personalepolitik og hensynet
til balance mellem familieliv og arbejdsliv
(Nymark 2000).

I denne kronik vil jeg med baggrund i
projekter og erfaringer fra konsulentarbejde
og en del sociologiske studier belyse, hvor-
ledes balance mellem arbejdsliv og privat-
liv kan skabes gennem synergistiske be-
streebelser/stillingtagen indfgjet i en livsfa-
seorienteret personalepolitik med fokus pa
seniorer.

Interessen fra arbejdsgivers side for at fin-
de Igsninger pa disse problemstillinger skyl-
des ikke alene en human og venlig perso-
nalepolitik, men nok s& meget den begyn-
dende mangel pa kompetent arbejdskraft.
Saledes argumenterer Pia Tetler (Tetler
2000) for, at menneskets individuelle res-
sourcer fremkaldes gennem menneskelig
modning, og at leringssamfundets organisa-
tionsformer er som skabt for de @ldre, hvor
feerdigheden i at dele viden med andre bli-
ver en konkurrence- og kompetencefaktor.

Hvad er det da, der skal tages stilling til i
tilretteleeggelsen af en personalepolitik med
integration af en seniorpolitik? I familielivet
gelder det om, at der er tid til samvear pa
tveers af generationer, tid og energi til at pleje
et harmonisk parforhold med gensidig hen-
syntagen til hinandens arbejdsliv, samt del-
tagelse i hjemmets praktiske ggremal og det
omgivende nersamfunds opgaver. [ arbejds-
livet geelder det om at sikre den &ldre medar-
bejders fortsatte udvikling i form af videre-
uddannelse, deltagelse i personligt/fagligt
netverk, valgfrihed i omfanget af deltagelse
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i arbejdsteam, mulighed for at kunne arbej-
de, nar motivationen er pa hgjdepunktet, og
at kunne bruge sarlige talenter pa det rette
livstidspunkt. Dertil kommer hensyntagen
til kroppens fysik og dens aldersbegrans-
ninger, samt mulighed for orlov af kortere
eller l&ngere varighed.

Det forudsettes, at ‘skevtrekkene’ 1 dis-
se ar hovedsageligt kommer fra arbejds-
livet. Nar disse ‘skaevtrek’ fortsatter ar-
bejdslivet igennem og gor sig geldende pa
forskellig vis alt efter hvilke livsfaser, de
enkelte medarbejdere befinder sig i, sa bli-
ver det ngdvendigt at rette op pa skevtraek-
ket gennem livsfaseorienteret personale- og
familiepolitik — specifikt en bevidst senior-
politik.

Der er en meget enkel grund hertil: Ar-
bejdsliv og familieliv er sa gensidigt for-
bundne, at ubalancer skaber et pres pa men-
nesket, som giver negative virkninger for
savel virksomhed som individ — forringet
livskvalitet begge steder. Samtidig bliver
der flere @ldre og flere kvinder pa arbejds-
markedet. Det betyder en del for tilrette-
leggelse af arbejdstiden, planlagt nedtrap-
ning, fleksible arbejdsvilkar, omsorgstid for
bade foraldre og bedsteforaeldre osv.

Her skal argumenteres for, at en forstael-
se for de behov og temaer, der opstar i for-
skellige livsfaser, kan vare en vigtig forud-
setning for at tilrettelegge en familie- og
seniorvenlig personalepolitik. At skabe ba-
lance 1 livets forskellige aspekter er natur-
ligvis et personligt anliggende. Livskvalitet
kan nappe arrangeres — den kan opdages og
leves — men det kan vanskeligggres eller
umuligggres af en stiv og ensidig persona-
lepolitik. Selv om frihed til livskvalitet
altsa er vort eget anliggende, behgver vi
dog rammer, hvori vi kan skabe. En falles
sggen efter en familievenlig senior- og per-
sonalepolitik giver mening og energi til den
enkelte og til fellesskabet pa arbejdsplad-



sen. Hvordan der kan skabes sammenhang
mellem familieliv og arbejdsliv, behandles
indgéende i en bog af Steen Hildebrandt og
Sif Rishgj (Hildebrandt & Rishgj 2001).

Hvad skal vi med livsfase- og
seniorpolitik som synsvinkel og
vidensbase?

Det er i almindelighed anerkendt, at menne-
skelige livsforlgb ikke er forudbestemte.
Selvom vi stgder pa skebnemassige, sam-
fundsmassige, familiesociologiske og rent
genetiske forklaringer, viser det sig umuligt
at give traditionelle linezre og kausale ar-
sagsforklaringer til et givet livsforlgb. Alli-
gevel kan man fastsla, at den enkeltes bio-
grafi har haft et tidsmassigt faseforlgb, at
der har veret vendepunkter, og at der har
varet et udviklingsforlgb, hvor personlige
kvaliteter er forladt, mens nye er kommet til.
Der er flere forskningsmessige tilgange
til livsfasebegrebet og synsvinklen herpa.
Inspirationen er bl.a. kommet fra udvik-
lingsstadiernes teoretiske fader Erik H.
Erikson (Erikson 1980), hvis tese er serlig
tydelig vedrgrende de tidligste alderssta-
diers karakteristika og behov. Andre har ar-
bejdet videre med Eriksons forskning
(Lievegoed 1987; Levinson 1979; Jensen
1996; Ramian 1990; Engelbrecht 1997).
Endvidere findes en meget l@st dansk bog
om livsfaserne (Mousten 1992), hvor Leif
Mousten behandler en personlighedsteore-
tisk gennemgang af livsfaserne.
Udgangspunktet er en opfattelse af, at
den menneskelige udviklingsproces er dis-
kontinuerlig, dvs. til tider afbrudt af ‘struk-
turkriser’. I levende organismer begynder
fremtredelsen med en gentagen cellede-
lingsproces og differentiering, organer dan-
nes og efterhanden udvikles en fuldstendig
skikkelse i opbygningsfasen. Siden fglger
en fase, hvor opbygning og nedbrydning

balancerer, dvs. en fase, hvor den fuldt ud-
viklede organisme fungerer. Til slut fglger
en fase, hvor nedbrydningen tager over-
hand, indtil dgden indtraeeder. Fysisk har
planter, dyr og mennesker samme form for
livscyklus, der er kronotypisk bestemt. En
mus lever i ca. 2 ar, et menneske omkring
80 ar. Livscyklussens samme faseforlgb
kan opdeles i fglgende faser:

» vekst i hele organismen eller dele af den

* differentiering og dannelse af subsyste-
mer, der foredles (organdannelse)

* hierarkisk dannelse, hvor visse organer
styrer andre som en ‘hierarkisk integra-
tion’.

* til sidst integration for at danne et nyt sy-
stem, hvor organismen fungerer i en hel-
hed med en hgjere grad af kompleksitet
og pa et hgjere niveau.

Hos mennesket gelder samme form for fa-
seforlgb med opbygning, balance og ned-
brydning. Derudover foregar der hos men-
nesket et antal parallelle udviklinger, der
pavirker hinanden indbyrdes: En biologisk,
en psykisk/sjeelelig og en dndelig udvikling.
Sa snart vi gar ind i den psykisk/ sjelelige
og andelige udvikling, bevager vi os ind i
et kontroversielt omrade. Her fgrer mange
‘skoler’ og idéretninger en ofte heftig ind-
byrdes diskussion, hvor forskellige opfat-
telser holdes op mod hinanden, f.eks.: Men-
nesket som et biologisk/genetisk resultat, et
opdragelses-/opveekstformet resultat og et
sociologisk/miljpmeessigt resultat.
Mennesket opbygges i 3 hovedfaser. Den
fgrste fase har vegten pa fysisk opbygning,
i anden fase udvikles/modnes det psykisk/
sjelelige omrade, og tredje fase muligggr
en bevidsthedsmeessig udvikling. Der er sa-
ledes sarlige behov og potentialer i livsfor-
Igbet ud fra livsfasetankegangen, der har
inspireret til anvendelse af en del begreber

Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 4. drg.» nr. 32002 79



som: ‘De store livsvendinger’, ‘midtvejs-
krisen’, ‘pensionistchokket’ og ‘den anden
pubertet’ for at n@vne nogle. Derudover er
der kortlagt typiske livstemaer, som dukker
op pa bestemte aldersstadier. Den mere me-
todiske diskurs har drejet sig om, hvorvidt
aldersstadierne bgr grupperes efter 7-ars fa-
ser eller efter 10-ars faser. Der er dog enig-
hed hos de fleste livsfaseteoretikere om, at
der er en ‘logisk’ rekkefglge og livstemati-
sering uanset uenigheden om den tidsmas-
sige dimension i faseinddelingen.

Ovenstaende teoretikere tager udgangs-
punkt i, at mennesket udvikler sig livet
igennem, men at udvikling fra omkring 40-
ars alderen og videre frem (seniorarene)
kraever en stgrre indsats af den enkelte. Op
til 40-ars alderen vil f.eks. Lievegoed sige,
at udviklingen mere eller mindre kommer
af sig selv.

Men hvad er de typiske karakteristika for
disse stadier, og hvad betyder de for den en-
keltes arbejdsliv og familieliv? Hvad er be-
hovene? Hvad skal vi tage hensyn til i til-
retteleggelsen af personalepolitikken for
f.eks. den 50-arige? I det efterfglgende be-
skrives livsfasernes karakteristika og de al-
mindeligt anerkendte behov og livstemaer i
10-ars forlgb med veegt pa seniorperioden,
som vi her opfatter begyndende i 40-arene.
Det unikke i menneskers liv ggr imidlertid,
at der ofte vil vare afvigelser fra det ‘ske-
ma’, der fortzlles om i det fglgende.

En forstdelse af seniorproblematikkens
udfordringer forudsatter en livsfasetenk-
ning géende ud pd, at gennemlevelse af én
fase danner grundlaget for den naste fase.
Hvad der sker i1 én fase, er en medvirkende
faktor til, hvordan efterfglgende faser for-
lgber og prages. Tenkningen rummer en
opfattelse af, at hver fase har kimen i sig til
den efterfglgende fases blomstring, stil-
stand eller afblomstring. Se i gvrigt littera-
turoversigten.
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Livsfasernes karakteristika

De 20-arige

Betinget af den unge alder, kan man sige, at
det unge menneske er underlagt — men sam-
tidig ogsd har friheden til — en vis flygtig-
hed, der forventes ikke det samme forplig-
tende, vedholdende engagement af et ungt
menneske som, det vil vare tilfaldet sene-
re. Det er med andre ord ‘tilladt’ at sgge ud-
fordringer i korte, resultatorienterede forlgb
og til en vis grad undga det lange, seje ruti-
neforlgb. Det vil ikke vere attraktivt og
motiverende for en 20-arig at se frem til re-
sultater, som fgrst viser sig pa l@ngere sigt.

De 30-arige

I de sene tyvere og frem til midten af
30’erne formindskes mobiliteten hos den
enkelte, men tempoet og motivationen be-
holdes. Den 35-arige star pa tilvaerelsens
fysiske hgjdepunkt. Pa dette stadie er men-
nesket mere eller mindre bekendt med egne
muligheder og begrensninger og vil gerne
ggre brug af disse erfaringer.

Denne livsfase omfatter ofte familiestif-
telse og bosattelse i hus eller lejlighed, ind-
géelse af forhold af mere forpligtende art,
samtidig med at de fgrste tiltag i retning af
efteruddannelse starter. Her er det, at man
for alvor konfronteres med krav fra flere
fronter, krav, som skal honoreres, for man
har selv stillet sig ind i disse krevende si-
tuationer og gjort sig athangig af et gkono-
misk grundlag. Der skal megen planlaeg-
ning til for at f4 hverdagen til at fungere i
en familie med smébgrn, hvor begge foral-
dre er udearbejdende og maske skiftes til
perioder med videreuddannelse.

Kan man i denne livsfase undga petites-
serytteri og dermed tab af overblik, lykkes
det at indrette et harmonisk familieliv evt.
ved hjelp af diverse orlovsordninger, frihed
til uddannelse osv., giver perioden mulig-
hed for gget faglig dygtighed, samt at den



enkelte udvikler stgrre ansvarlighed over
for virksomhed og kolleger.

De 40-arige

I slutningen af 30’erne og begyndelsen af
40’erne opdager den enkelte, at det ikke
leengere er muligt at klare livets mangfol-
dighed alene gennem rationalitet og plan-
leegning. Individualiteten vokser frem, der
sgges efter mening og helhed, de store eksi-
stentielle spgrgsmal treenger sig pa. Hvem
er jeg? Hvad vil jeg? Hvad er meningen
med det hele? For den, der tidligere kun har
haft et materielt udgangspunkt for tilvaerel-
sen, vil disse spgrgsmél kunne opleves tru-
ende, for fyldestggrende og tilfredsstillende
svar pa tilvaerelsens store spgrgsmal kree-
ver, at andre verdier inddrages, og det med-
forer, at der abnes for helt nye perspektiver.
Fgr disse nye perspektiver abner sig for én,
kan spgrgsmalene og problemstillingerne
imidlertid have taget et sadant omfang, at
der er tale om det, vi populert kalder en
‘midtvejskrise’. Men sggningen efter fyl-
destggrende og tilfredsstillende svar leder
dog ofte til opdagelse (evt. genopdagelse)
af nye verdier, f.eks. ‘dndelige’ verdier
som kreativitet og visdom.

Midtvejskrise-symptomer karakteriseres
i en begyndende fase ved vage fglelser af
rastlgshed, utdlmodighed, uro og manglen-
de tilfredshed, sammen med en indre usik-
kerhedsfglelse. Dertil kommer erkendelsen
af, at livet er halvvejs ferdigkgrt, og at der
er rigtig mange ting, der ikke leengere er at-
traktive. De hidtidige verdier har ikke len-
gere noget at tilbyde.

Nogle har den fornemmelse, at de ma
@ndre pa en reekke ydre fenomener, f.eks.
skifte job, bryde ud af parforhold og andre
relationer, starte en ny uddannelse, og det
skal ga hurtigt, tiden er knap, ‘toget er ved
at vere kgrt’. Hvad der imidlertid er pa-
kraevet, er en indre reorganisering, og den

arrangeres ikke ‘med ét hug’, den kraver
besindighed.

Omkring de fyrre skal der tages afsked
med den ekspansive fase, livet hidtil har
budt med hensyn til at finde sin plads i ver-
den. I stedet for at s@ge efter mere ekstensiv
kraftanvendelse, betydning og opmerk-
somhed — med andre ord egocentricitet —
forestar et nyt arbejdsomrade, et indre ar-
bejde med at give plads og opmarksomhed
for andre, ofte yngre mennesker. Jo n@rme-
re man kommer de halvtreds, des vigtigere
bliver det. Hvis man i stedet fortsatter med
at kgre frem med uformindsket fart, vokser
der irritation op omkring én. Dette stadie,
hvor de gamle veje ikke lengere er farbare,
og nye veje endnu ikke fundet, ses ofte som
en vigtig omformningsperiode, som inte-
ressant nok kan sammenlignes med puber-
tetens store omvaltninger.

En person, der barer rundt pa alle disse
problemstillinger, tager dem naturligvis
ogsda med pa arbejde. Denne uro i form af
rastlgshed, sp@ndingsoplevelser og ydre
statusbehov, gemmes ofte bag patagne rol-
ler, overdrevet tv-kiggeri, alkoholisme eller
indesluttethed. Der er ikke mange, der
abent drgfter disse spgrgsmal, da de kan ses
som svaghedstegn.

Den 40-ariges situation kan karakterise-
res som varende konfliktfyldt: Udskiftning
af partnere og venner, gnske om @ndring af
ydre rammer, som lgsning pa arbejdsmas-
sige eller familiemassige problemer. Lige-
ledes er det almindeligt i denne alder at
komme i tvivl om egen kapacitet og kom-
petence, hvilket ofte medfgrer forsgg pa
flugt ind i alt for store arbejdsbyrder.

Risici:

e skjuler indre kvaler i hardt arbejde

e tager impulsive beslutninger om vigti-
ge livsemner
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e flygter fra sig selv ind i nye overfladi-
ske relationer

* alkoholisme

* opbygger ‘kongedpmmer’ pda arbejds-
pladsen

* finansielle eksperimenter

e konflikter

Behov:

* at kunne drgfte meningen med sin kar-
riere

e stillingtagen til pinefulde eksistentielle
sporgsmdl, og at disse ses som udvik-
lingspotentiale

* opmeerksomhed omkring en overbebyr-
det arbejds-/livssituation, evt. hjeelp til
bearbejdelse af indre kaos eller tomhed

e plads for at ga pa opdagelse efter en ny
mening

Muligheder:

* udvikle nye mal og visioner, savel i ar-
bejdslivet som privat

* netveerksdiskussioner vedr. eksistentiel-
le og leeringsmeessige spgrgsmdal — er-
faringsudveksling

* videregivelse af viden og erfaring til
yngre kolleger, mentoropgaver

* overblik

De 50-arige

Den made, en 50-arig lever og arbejder p4,
afthanger for en stor del af forlgbet af de
forudgédende udviklingsstadier. Har man
ikke opdaget de nye perspektiver, der abner
sig i 40’erne, fordi man har negligeret pro-
blemer og udfordringer eller er fortsat med
at have fokus pa ekspansion i materiel og
udvendig henseende, kan man risikere at
blive ganske ufleksibel og ‘almindelig’ i or-
dets verste betydning. De unge i 20’erne
og 30’erne kommer til at fremsta som irrita-
tionsmomenter, savel hjemme som pa job-
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bet. Den 50-arige gnsker sdledes at have
forsteprioritet og vare overordnet, fagligt
som ledelsesmassigt, i forhold til yngre
mennesker.

En sadan 50-drig far selvsagt problemer
ved omgang med yngre mennesker, lytter
ikke til deres vilde ideer og mgder dem i det
hele taget med skepsis og en negativ attitu-
de — samtidig overidealiseres egen historie
og erfaringer. Derved skabes en konflikt-
fyldt atmosfare. Det negative spejles tilba-
ge fra omgivelserne, og man fastholdes
mentalt set i en ond cirkel. At udpege syn-
debukke for egen misere hgrer nermest til
det uundgaelige for en ufleksibel, negativ
50-arig.

Den 50-arige kan saledes blive en belast-
ning for virksomheden og familien. Der gas
imod enhver form for @ndring eller udvik-
ling, og der ydes enten passiv eller aktiv
modstand mod alt nyt, der kan true egen op-
fattelse af forholdene. Der holdes fast i den
regelbundne ars- og dagsrytme, hvor foran-
dringer og udfordringer (f.eks. firmaturen
eller udenlandsrejser) ligesom hos autisten
bliver en kolossal belastning. Arbejdet bli-
ver en byrde, og personen begynder at telle
arene til efterlgnnens lyksaligheder — som
desverre ogsa vil vise sig at vere den rene
ulykke, hvis personen ikke allerede har
pabegyndt en egen indre forvandling fgr af-
slutningen pa arbejdslivet.

Hvis den 50-arige derimod har opdaget
eller genopdaget en dybere mening med sit
liv og dermed féet perspektiv pa tilverel-
sen, kan det blive starten pa en periode med
fornyet energi og entusiasme, men o0gsa
med indre fred, kreativitet og balance. Det
skyldes en reduktion af det egocentriske til
fordel for interesse for mennesker og sam-
fund pa en ny made. Nu bliver de tidligere
prestigefyldte, konkurrencepraegede hobby-
er skiftet ud med mere andelige interesser.
Litteratur, filosofi, spiritualitet, musik, hi-



storie, samfundsanliggender eller kunst kan
vare nogle af de emner, den 50-arige bliver
optaget af.

En moden 50-arig kan blive en hj&lper
og brobygger for egne bgrn, svigerbgrn,
unge kolleger og studerende. Nu kan man
lade den enkelte vere fri i egne valg uden at
skulle blande sig. Hiemmet kan blive et fri-
sted for unge mennesker, fordi de fgler sig
velkomne og imgdekommet. Det samme
galder i virksomheden, hvor den 50-érige i
utvunget samver med de helt unge kolleger
ikke bare er en drgm, men en positiv mulig-
hed, som begge parter kan lere af. Den 50-
arige, som ikke l@ngere har behov for at
skulle bevise sin fortreffelighed, kan tage
et objektivt standpunkt uden for situationen
og overskue og drgfte tingene pa en princi-
piel méade. Endvidere kan den S50-arige
treeffe vanskelige, ja harde beslutninger,
hvis det er ngdvendigt pa vegne af organi-
sationen.

En yderligere kilde til frustration i denne
periode er dog kroppens forfald. Det er
sveert at acceptere, at fysikken satter sine
begrensninger. Det moderne samfund har
oven i kgbet en kropskultur, hvor det er
uacceptabelt ikke at have en smuk, spend-
stig og velfungerende krop. Har man allere-
de i 40’erne konstateret hartab, granende
hér, begyndende ‘bilring’ om maven eller
treethed under fysiske udfoldelser, vil dette
sedvanligvis tiltage i 50’erne og medfare
beklagelser og evt. hypokondri. Man kan
risikere at blive fanget i en nedadgaende
spiral savel fysisk som sjeleligt/andeligt.
Det er et spgrgsmal, hvorvidt det lykkes
at befri sig selv fra kroppens styring til for-
del for et andeligt udgangspunkt og mere
kulturelt betonede interesser. En 40-arig
uden interesse for et andeligt inspireret liv
kan se betydeligt @ldre ud end en 50-arig.
Det er muligt at ®ldes — men forblive ung
af sind.

Den 50-ariges situation er saledes karak-
teriseret ved stor arbejdserfaring, som kan
komme yngre mennesker til gode, hvis det
er lykkedes den midaldrende at udvikle le-
derevner pa et objektivt plan, og altsa ikke,
som det ofte forekommer, betragter yngre
kolleger som potentielle trusler.

Risici:

e steedig fastholdelse af at tingene skal
gores, som de altid er blevet gjort

e konkurrence i forhold til de yngre om
egen position

* [ukket attitude over for yngre

e skepticisme, negativitet, kynisme

Behov:

* opgaver, som appellerer til aldersgrup-
pens erfaringsgrundlag, og som inde-
beerer ny lering

* reel, positiv feedback

* begyndende forberedelse til arbejdsli-
vets slutning

Muligheder:

* inspirere ved sin indsigt, erfaring og
objektivitet

* evner som leder og mentor

* beslutningstagen pa objektivt grundlag

* overblik

De 60-drige

I det moderne samfund fokuseres pa ung-
dom og vitalitet. Vaeksten i dot.com-virk-
somheder stimulerer hertil. Desuden er der
et gget behov for at fa unge mennesker an-
sat i arbejdslivet grundet de mindre ung-
domsargange. Derfor bliver det nemt en an-
tagelse, savel hos den 60-arige, som hos
omgivelserne, at man er gammel som 60-
arig. At vere gammel betyder, at man er
‘out’. Endnu er der ikke megen annonce-
ring, der fokuserer pa de 60-arige. I de un-
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dersggelser, der refereres til senere i artik-
len, fremgér det dog tydeligt, at der er store
muligheder i arbejdslivet for den 60-arige.

I den forste del af livet er vi optaget af at
forme en forbindelse mellem jorden, vort
liv og materiel eksistens. For den, der gider
anstrenge sig, er der et hav af udviklings-
muligheder i arbejdslivet. I den anden halv-
del af livet er vi optaget af at adskille os fra
arbejdet. Man er ngdt til at prioritere; lade
noget af det, der har haft stor betydning i
éns liv, treede i baggrunden; noget ma helt
forsvinde: Arbejde, position, relationer,
gkonomiske muligheder ...

Derfor kan det at krydse grensen mellem
arbejdsliv og det frie liv blive en brydsom
affere. Livet bares ikke l®ngere af éns ar-
bejde. Man bliver mere afhangig af egne
ressourcer. Samtidig betyder det, at der
abner sig nye muligheder i det frihedsrum,
fravaeret af arbejdet giver. Der kan findes
ny energi i en forbindelse med noget, som
stadig er vigtigt, som f.eks. at stige ind i
forenings- og velggrenhedsarbejde nu ud
fra mere idealistiske arsager.

Tvungen undervisning og uddannelse
standser i teenagedrene, herefter forventes
det, at vi selv er ansvarlige for vor udvik-
ling. Arbejdslivet stopper mellem 60 og 70.
Tendensen er, at det bliver mere individuelt
tilrettelagt, hvornar man holder pa jobbet
og gar over til pensionisttilverelsen. Alt er
efterhanden muligt, f.eks. glidende over-
gang fra arbejde til det arbejdsfrie liv, del-
tidsordninger, fgrtidspension m.v. Tenden-
sen er, at man stopper tidligere og tidligere.
Under alle omstendigheder vil de 60-arige
sta over for en beslutning om at stoppe fgr
eller efter de 65. Det ser i gjeblikket ud til,
at de, der gnsker at forblive, vaelger 65 som
det finale stoppunkt. Hvis man 1 gvrigt er
frisk og °‘still going strong’, kan man sag-
tens vere til stor nytte efter de 65.

Ved 60 er man endnu ikke gammel.
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Hvorfor bliver der sa efterhanden ferre og
feerre i den alderskreds i organisationerne?
Det sedvanlige svar er: ‘De kan ikke fglge
med — de kan ikke klare tempoet — foran-
dringer er for store og hurtige’. Udholden-
hed, lyst og motivation er formindsket,
valgmulighederne er fa, konkurrencen er
stor, og udsigten til det arbejdsfrie liv er til-
lokkende, navnlig néar besvarlighederne
omkring arbejdssituationen presser sig pa.
Samtidig er forholdene i dag lagt sadan til
rette, at det indtil nu er attraktivt for mange
at holde op tidligt. I hvert fald er det organi-
satoriske liv ikke sa tiltreekkende for de 60-
arige, at de motiveres til at blive pa job-
bet.

For den 60-arige er der behov for en indi-
viduel ordning, hvis man skal gnske at for-
blive i organisationen. Der skal indgés klare
aftaler omkring fuldtid eller deltid, forven-
tet endeligt ophgr, prioriteringer af passen-
de arbejdsomrader, organisationens for-
ventninger osv. Der skal appelleres til de
sterke sider hos den @ldre, entusiasmen for
organisationen og jobbet, specialistomrader
og erfaringer. Det skal vere muligt for virk-
somheden at drgfte forholdene med den l-
dre, hvis der opstar problemer med jobud-
fgrelsen. P4 den made kan den @ldre med-
arbejder servicere virksomheden og dens
kunder pa en stadig vital og kreativ made
leenge efter de 60.

Den 60-ariges situation er karakteriseret
ved, at arbejdslivets afslutning er i syne.

Risici:

e steedig fastholdelse af at tingene skal
gores, som de altid er blevet gjort

* konkurrence i forhold til de yngre om
egen position

* lukket attitude over for yngre

e skepticisme, negativitet, kynisme



Behov:

* opgaver, som appellerer til aldersgrup-
pens erfaringsgrundlag, og som inde-
beerer ny leering

e reel, positiv feedback

* begyndende forberedelse til arbejdsli-
vets slutning

Muligheder:

* inspirere ved sin indsigt, erfaring og
objektivitet

* evner som leder og mentor

e beslutningstagen pda objektivt grundlag

* overblik

Livsfaser og synergi i
personalepolitikken
Der er i dag allerede mange konkrete erfa-
ringer med tilretteleggelse af en personale-
politik med udgangspunkt i livsfase-viden.
Men der er ogsa behov for at udvikle og im-
plementere dette omrade yderligere, safremt
vi gnsker at styrke savel familieliv som ar-
bejdsliv og bringe de to i balance. Der er et
dynamiserende aspekt i personalepolitik-
ken, idet privat- og familieliv indgar i et
gensidigt pavirkende samspil med virksom-
hedslivet. Man kan sige, at det er vigtigt at
opdage, hvordan gensidigheden kan blive
en berigelse for person og virksomhed.

De krav, som en moderne livsfaseorien-
teret personalepolitik derfor ma indrette sig
pa, er:

* Medarbejdernes sammensatning bgr sa
vidt muligt spejle samfundets demografi-
ske opbygning, saledes at alle livsfaser er
repraesenteret i medarbejderstaben

e der skal lazgges veegt pa dialog-processer
om koblingen mellem henholdsvis virk-
somhedens og medarbejdernes behov til
brug for personalepolitikkens udform-
ning

* medarbejderne skal kunne vide, hvad der
gaelder som personalepolitik

¢ overenskomster m.v. skal stgtte fleksibili-
tet ved alle former for @®ndringer i ar-
bejdsforhold

* der er muligheder for fleksibel arbejdstid
hos savel medarbejder som virksomhed

* de forskellige job skal give mening, kun-
ne ses i en sammenhang, og vaere udfor-
drende

* savel virksomhedens som medarbejde-
rens behov for kompetenceudvikling skal
stgttes, baseret pa langsigtede overvejel-
ser

» personalepolitikken skal konkret bidrage
med rammer for medarbejdernes livsfase-
bestemte behov

e en skriftlig udformet seniorpolitik skal
indga i personalepolitikken

e der skal gennemfgres seniorudviklings-
samtaler.

Seniorpolitikken begynder ved 40!

Hos forretningskaden SILVAN ses et glim-
rende eksempel pa, hvordan virksomhedens
forretningsidé og medarbejdernes behov
for at have tid til vedligehold af egen bolig
er blevet tilgodeset ud fra konceptet: ‘Med-
arbejderne skal selv kunne ggre det, som
kaden som byggemarked star for’. Medar-
bejderne tilbydes en hjemmeuge, og for-
pligtes til at anvende ugen til vedligeholdel-
se af egen bolig.

Et andet eksempel har vearet, at Arhus
Amt har etableret dialogprocesser mellem
unge og seniorer pa nogle af amtets institu-
tioner, hvor parterne har lert at ggre brug af
hinandens sarlige kvaliteter og féet for-
staelse for hinandens livssituationer og be-
hov. Det har samtidig skabt fokus pa savel
det fysiske som det psykiske arbejdsmiljg
og konkret givet anledning til en mere flek-
sibel tilretteleeggelse af arbejdstid, vagtord-
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ninger, ferie og fridage til gavn for institu-
tionen og medarbejderne pa én gang.

Det er givetvis vigtigt i personalepolitik-
ken at forholde sig til, at unge i alderen 20-
30 ar har behov for at hgste forskelligartede
arbejdslivserfaringer, hvilket kan medfgre,
at de sgger vek fra virksomheden efter 2-3
ars ansettelse. Det ma anses som naturligt.
Virksomheden bgr dog ikke opgive at fast-
holde den unge medarbejder, men sgrge for
gennem udfordringer at give mulighed for
flere og dybere erfaringer. Endvidere skal
virksomheden sgrge for hyppige samtaler
og tilbagemeldinger om malforventninger
og resultater hos medarbejderen. Der er
ogsa et behov for at sikre gode sociale ople-
velser med teambuilding og firmaentusias-
me som resultat. Derudover skal virksom-
heden have blik for at stgtte medarbejderen
i at sikre familie- og hjemmelivets kvalitet
ved indfgrelse af fleksible arbejdstider, som
tilgodeser og imgdekommer unge forsgrge-
res praktiske forpligtelser.

Da de 40-érige star over for en livsfase,
hvor maske den stgrste af livets overgange
viser sig, og hvor der skal tages bevidste
skridt med henblik pa fortsat personlig og
faglig udvikling, vil der vere fornuft i, at
seniorpolitikken inddrager de 40-arige. I
detailhandelsbranchen kendes ‘Netto-seni-
orpolitikken’, hvor butiksbemandingen bli-
ver afpasset efter kundegruppens sammen-
setning. Det kan vere hardt at vere butiks-
leder efter de 40 med det tempo, som bran-
chen er kendetegnet ved. Det er derfor en
ide til overvejelse, hvordan man friger
f.eks. butikslederen eller ‘kanonsalgeren’
til noget mere administrativt arbejde efter
de 40.

Virksomheden kan stgtte de 40-arige
medarbejdere ved at skabe rum for reflek-
sioner og netverkssamtaler som forbere-
delse til savel midtlivskrisen som 50-ars-
overgangen og pensionistkrisen. Her har
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medarbejderen behov for et slags ‘stille-
rum’, i form af ‘stop-en-halv’-seminarer
med vagt pa vurdering af det hidtidige liv
og ideer og visioner for fremtiden. Det er
endnu ikke almindeligt, at ®gtefeller som
par eller enkelt-personer tager sig tid til en
sadan form for ‘biografisk’ overblik. I An-
kerhus har man som konsulentvirksomhed
gennemfgrt sdidanne seminarer siden 1985
(Engelbrecht, 1997).

Generelt ma seniorpolitikken tage hen-
syn til de faktuelle, kropslige ‘forfaldstrek’
ved stigende alder og de faktuelle, ggede
kognitive muligheder, som er pavist i et
stort antal undersggelser.

De mere markante faktuelle karakteristi-
ka, som man kan anvende som baggrund
for seniorpolitikken, er de fysiologiske for-
ringelser af syn, hgrelse, fysisk styrke, samt
opfattelses- og opmarksomhedsevne. Sam-
tidig med at organisatorisk loyalitet, an-
svarlighed, intuition, sprogligt udtryk, ak-
kuratesse og pedagogisk og ledelsesmas-
sig forméaen gges sammen med evnen til
udbytterigt socialt samveer.

Sammenfattende afsluttes med specifik-
ke elementer i den generelle seniorpolitik
og specifikke tiltag i 10-ars-periodiske se-
niorfaser.

Seniorpolitikken fra 40 til 70

Karriereteenkning endres fra traditionelle
hierarkiske karriereforlgb til ‘karriereland-
skaber’ med ‘karrierepositioner’. Der er en
ferdigformuleret og Igbende gennemdrgt-
tet seniorpolitik integreret i virksomhedens
aldersfaseorienterede personalepolitik. Der
arrangeres udviklingssamtaler for seniorer
hvert 3. til 5. ar med stgtte til handleplaner
og formulering af mal og visioner. Der gi-
ves mulighed for glidende overgange til
f.eks. administrative, ledende, padagogi-
ske, mentormassige eller ‘ambassadgr-



massige’ specialopgaver, ligesom der gives
mulighed for orlovsordninger, flekstid,
nedsat arbejdstid eller hjemmearbejde. Op-
sparings-, pensions- og lgnaftaler stgtter et
langt arbejdsliv.

Formalet med en seniorpolitik er, at den
enkelte person forbliver engageret, motive-
ret, velkvalificeret og fleksibel til gavn for
det personlige liv, familielivet og virksom-
heden.

Konkrete livsfasebestemte initiativer og
rammer
Den 40-érige:

e Rammer for at indga i netveerk og sam-
talegrupper

» Konfrontation med muligheden for at
blive selvstendig

* Mulighed for at drgfte mening med job
og virksomhed

* Stgttes 1 efteruddannelse og fortsat
kompetenceudvikling, f.eks. diplom-
og masterstudier

e Involveres i fornyelsesprojekter i virk-
somheden

o Stgttes aktivt i at handtere eventuelle
privatlivskriser

Den 50-arige:

e Inddrages i mentoring

* Stgttes i beslutning om at tage orlov
mindst en gang i 50-arsperioden

* Benchmarking pa job og virksomhed
med de bedste virksomheder

e Undga fysisk kreevende og langvarigt
stressende jobsituationer

* Mulighed for optrapning af feriedage
pr. ans&ttelsesar

* Ved provisionslgn stiger provisionen
pr. ansattelsesar

* Ved afskedigelser star seniormedarbej-
deren i anden rekke (da det er svert for
seniorer at komme ind pa arbejdsmar-
kedet igen)

Den 60-arige:

* Mulighed for at forberede det arbejds-
frie liv, evt. som selvstendig

* Stimuleres i at prioritere opgaver og
roller i virksomheden

» Aktiv brobygger mellem unge og seni-
orer i projekter og oplaring

* Ga fra leder- til specialist-/konsulentar-
bejde

» Sikres en personlig tilpasset arbejdsryt-
me

* Gives job og opgaver, der appellerer til
personens ‘hjerteanliggender’

* Individuel tilpasset arbejdstid og ar-
bejdsmangde

* Seniorseminar med &gtefelle/partner

* Fleksibel efterlgn og delpension

* Mulighed for omplacering

Realisering af seniorpolitikken som en
organisationsudvikling
Virksomhedens og medarbejdernes hold-
ninger er afggrende for, hvordan seniorpoli-
tikken realiseres. Der kan tages konkrete
initiativer, hvor livsfasernes serlige kvali-
teter, muligheder og ‘farer’ drgftes mellem
unge, midaldrende og @ldre i virksomhe-
den. Det har i casen fra Aarhus Amt vist sig
at give en markant interesse for hinanden i
et arbejdsomrade. Der opnas en forstaelse
og respekt. Ligeledes er det afgjort vigtigt,
at seniorerne stimuleres til at teenke i selv-
stendig erhvervsvirksomhed, som afslut-
ning pé en ‘Ignkarriere’.

Safremt seniorerne ikke skal fravaelge
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det aktive arbejdsliv, ma det tilrades, at
virksomheder Igbende har projekter og til-
tag, hvor organisationen udvikles og ggres
attraktiv. Behovet for den personlige frihed
og selvbestemmelse vejer tungere og tunge-
re med gget alder. Derfor bliver kontinuer-
lig organisationsudvikling en vigtig forud-
setning i seniorpolitikken. Formentlig er et
bevidst arbejde med organisationens samle-
de kompetenceudvikling et vigtigt bidrag til
at ggre arbejdspladsen attraktiv for senior-
medarbejderen, samtidig med at senioren
fortsat far en personlig og faglig udvikling,
og dertil vil en konsekvent personalepolitik
med seniorpolitik betyde tryghed og god
personalepleje ogsa blandt de yngre medar-
bejdere. Vi ma vak fra den passive, defen-
sive seniorpolitik, hvor det blot handler om
afvikling.

Litteratur

Bertelsen, Birgit & Bent Engelbrecht (red.)
(1990): Seniorkultur, Hinnerup, Forlaget An-
kerhus.

Brandi, Sgren & Steen Hildebrandt (red.)
(2000): Kompetenceguldet, Kgbenhavn, Bgr-
sens Forlag.

Engelbrecht; Bent (1997): Biografi, Hinnerup,
Forlaget Ankerhus.

Erikson, Erik H. (1980): Identity and the Life
Cycle, Norton.

Hildebrandt, Steen & Sif Rishgj (2001): Famili-
en pa arbejde, Kgbenhavn, Bgrsens Forlag.
Holt, Helle & Ivan Thaulow (1996): Erfaringer
fra et udviklingsprojekt om familievenlige ar-
bejdspladser, rapport Kgbenhavn, Social-

forskningsinstituttet.

Jensen, Johan Fjord (1996): Livsbuen, Kgben-
havn, Gyldendal.

Levinson, Daniel J. (1979): The seasons of a
man’s life, New York, Ballantine Book.

Lievegoed, B.J. (1995): Livskriser — Livschan-
cer, Hinnerup, Forlaget Engelbrecht.

Mousten, Leif (1992): Identitet og udvikling,
Kgbenhavn, Forlaget Mousten.

Nymark, Sgren (2000): Virksomhedens senior-
politik, Skriftserie: Virksomhedens strategi
og ledelse, Kgbenhavn, Forlaget Bgrsen.

Ramian, Knud (1990): Livets langsigtede virk-
ninger, Kgbenhavn, Komiteen for Sundheds-
oplysning.

Bent Engelbrecht er konsulent om udviklingsledelse i konsulentvirksomheden Ankerhus
A/S, censor ved Syddansk Universitet og Handelshgjskolen i Arhus

e-mail: bent@ankerhus.dk

88  Livsfaser og seniorpolitik



