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Baggrund

Befolkningen bliver &ldre. Folk lever leengere,
mange har et godt heldbred og god gkono-
mi. Der er brug for seniorerne i arbejdslivet.
Mange politiske aktorer arbejder derfor pa,
at befolkningen skal blive i arbejde i laengere
tid, hvis de ikke er nedslidte. En af de vigtige
aktorer i denne sammenhaeng er Seniorteen-
ketanken, som blev nedsat af den tidligere
regering.

Seniorteenketanken har nu arbejdet et par
ar med at finde frem til anbefalinger og ini-
tiativer, der kan fastholde seniorer i arbejdet.
Som forelgbig afslutning pa sit arbejde har
Seniorteenketanken produceret en rapport, som
vi vil undersgge kritisk i denne kronik. Vi
leegger vaegt pa to perspektiver: Det ene er,
at Teenketankens forstaelse af arbejdsmiljo
er snaver og hovedsagelig ser bort fra de
positive faktorer i arbejdsmiljoet. Det andet
er, at Teenketanken ser seniorer i arbejde ud
fra et skaneperspektiv: Belastningerne skal
reduceres og maske skal arbejdstiden nedsaet-
tes for at 4 seniorer til at arbejde leengere.

Vi synes selvfolgelig, det er fornuftigt at
skdne nedslidte seniorer. Vores pointe er, at
der er mange ressourcestarke seniorer, som
gnsker udfordringer, mening og indflydelse.
Det er det, der motiverer dem til at arbejde.

Arbejdet forstaet bagleens

Baggrunden for vores undersogelse af taenke-
tankens rapport er et projekt, vi gennemforte
i 2017-2019. Vi kaldte projektet Fortidsveerk-
steder. Projektet mundede ud i en bog Arbejdet
forstdet bagloens, som udkom i 2019 pa forlaget
Frydenlund.

Ideen om fortidsveerksteder er inspireret af
fremtidsveerksteder og historievaerksteder. I
fortidsveerkstedet forteller seniorpensionister
historier om deres afsluttede arbejdsliv.

Tolv faggrupper deltog i de 12 fortids-
veerksteder, der blev afholdt fra januar til
november 2017: sociologer, ingenigrer, laeger,
IT-folk, bibliotekarer, journalister, politifolk,
teknikere, bankansatte, sosu’er, 3F’ere og folk
fra byggefagene

Det enkelte fortidsveerksted varede én dag
med ca. 10-12 deltagere. Hver enkelt deltager
fortalte om eget arbejdsliv pa godt og ondt,
erfaringer og refleksioner derfra og om hans
eller hendes overgang til seniorlivet og sit
aktuelle liv. Undervejs opstod diskussioner
og faelles refleksioner over historierne.

Virekrutterede deltagerne gennem en bred
invitation til seniorklubber, fagforeninger og
netveerk. Deltagerne meldte selv tilbage, hvis
de var interesserede i at deltage. Vi udvalgte
herefter ud fra "forst til melle” princippet.
Udvealgelsen betyder formodentlig, at del-
tagerne har veeret aktive i deres arbejdsliv
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og fortsat er det i deres seniorliv. De er ikke
repraesentative for deres faggruppe. Histori-
erne og diskussionerne i vaerkstederne viste,
at deltagerne var ressourcestarke mennesker.
Udvealgelsesmetoden betyder videre, at vores
fortolkning i bogen og i denne kronik af,
hvad der er generelt for de 12 faggrupper,
geelder de ressourcestarkes og aktives erfa-
ringer og refleksioner over arbejdslivet og
seniorpensionistlivet.

Bogen indeholder ekstraktet af histori-
er, konkrete erfaringer, refleksioner og rad
fra deltagerne. Den giver et bredt billede
af arbejdslivet gennem de sidste 40-50 &r i
Danmark. Der forteelles om erfaringer med
ledere, ny teknologi, konflikter, samarbejde,
fyringer og sa videre.

Mening i arbejdet, samarbejde og socia-
le relationer er det mest positive deltagerne
fortalte om deres arbejdsliv. Langt de fleste
havde veeret glade for deres arbejdsliv, og de
lagde veegt pa, at de havde haft en aktiv rolle
i arbejdet og i virksomheden. Det var disse
positive faktorer, der havde motiveret del-
tagerne til at arbejde livet igennem, og som
var vigtige for dem som seniorer. Samlet set
er disse positive faktorer med til at skabe et
udviklende psykosocialt arbejdsmilje. Det er
disse resultater af fortidsveerkstederne, vi ser
som faktorer, der motiverer ressourcestaerke
seniorer til at arbejde i leengere tid.

Det verste deltagerne havde oplevet var
darlig ledelse og kontrollerende ledelsessyste-
mer. Det var den negative faktor i det psykiske
arbejdsmiljg, der oftest blev naevnt. Der blev
ogsa fortalt om god ledelse, men ikke sa ofte
som om ddrlig ledelse. Nar den findes, er god
ledelse formentligt en fastholdelsesfaktor.

Seniortaenketanken om
seniorernes arbejdsmiljg

Teenketanken skriver meget om arbejdsmiljo-
ets betydning gennem hele livet for helbred
og arbejdsevne. Pa den lange bane ses arbejds-

miljoet som en forudsatning for, at medar-
bejderne kan arbejde leengere. Teenketanken
héber og forudsatter, at den eksisterende og
forbedrede arbejdsmiljoregulering vil sikre
dette fremover.

Teenketanken fokuserer herefter i kapitel 1
pa det, vi ser som en beskyttelsestankegang
i forhold til seniorerne. Den eneste anbe-
faling, som decideret navner arbejdsmiljo
med titlen "Der gennemfgres pilotforseg om
arbejdsmiljovejledning” er malrettet seerligt
udsatte brancher. Det handler om at reducere
belastningerne eller reducere arbejdstiden for
seniorerne. Fokus pa de udsatte og nedslidte
er det centrale for teenketanken. Det er helt
relevant. Desvarre sker der en nedtoning af
de positive faktorer i arbejdsmiljoet, der kan
motivere og fastholde de ressourcestaerke
seniorer.

Forskellige steder i rapporten anerken-
des det, at seniorerne har bade ressourcer
og sarligt verdifulde kompetencer. Men
anbefalingerne pa dette omrade er vage og
uforpligtende: Virksomhederne skal teenke
i nye mader for at fastholde seniorerne og
lederne skal tale med seniorerne om det.

Vores erfaringer er, at ndr det drejer sig om
de ressourcestaerke seniorer, er et udviklende
arbejde med mening det, der motiverer til at
blive i arbejdet, selv om det ikke leengere er
en gkonomisk ngdvendighed. Et udviklen-
de psykosocialt arbejdsmiljo er formentlig
den vigtigste fastholdelsesfaktor for ressour-
cesteerke seniorer. Dette perspektiv savner vi
i rapporten.

Mange af teenketankens beskrivelser af
seniorernes arbejdsliv og forslag til fasthol-
delse er som skrevet praget af en skdnetil-
gang. Skdnetanken er rimelig, da mange
seniorer har et darligt helbred og reduceret
arbejdsevne. Der er seniorer, som gennem
livet har haft et hardt arbejdsmiljg, eller som
pa grund af darligt helbred har sveert ved at
Kklare arbejdets krav. Hvis de skal fastholdes,
skal de hjelpes med forskellige tiltag, som
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for eksempel nedsat arbejdstid eller lettere
arbejde.

Det er ganske fornuftige tiltag, nar arbejds-
miljgproblemerne er kvantitative og tidsaf-
heengige. Men hvis en senior fx er udsat for
et darligt psykosocialt arbejdsmilje i form af
fx darlig ledelse eller mobning, hjeelper det
sjeeldent med kortere arbejdstid.

Det er ikke kun arbejdsmiljoet, der har
betydning for, om seniorerne arbejder i leen-
gere tid. Teenketanken har en lang raekke
forslag til en anden type foranstaltninger,
som virksomhederne kan iveerksaette, der skal
fastholde seniorerne i arbejde. De handler
hovedsageligt om kommunikation. Lederne
opfordres til at tage samtaler med seniorerne
i god tid og tilrettelaegge arbejdet for senio-
rerne ud fra deres behov.

Taenketanken foreslar ogsa, at pensionsord-
ningerne skal gores mere gennemskuelige,
s& seniorer kan se de gkonomiske fordele
ved at arbejde leengere, samt at der anven-
des gkonomiske incitamenter til at fastholde
seniorer i arbejde. Tenketanken peger p4, at
gkonomi betyder mest for lonmodtagere med
lave uddannelser.

Rapporten peger séledes pa en reekke fak-
torer og initiativer, der kan fastholde senio-
rer i arbejde. Vi mener, at disse faktorer og
initiativer er vigtige, men de reprasenterer
ydre former for motivation (extrinsic) for at
blive i arbejde. Resultaterne af fortidsvaerk-
stederne peger pa, at et meningsfyldt arbejde
med udfordringer udger den vigtigste indre
motivation (intrinsic) for ressourcestaerke
medarbejdere. Bade i det daglige arbejde og i
beslutningen om at fortsatte med at arbejde
efter pensionsalderen.

Seniortaenketanken ser trods alt
seniorerne som en ressource

I rapportens kapitel 1 og 2 fremgar det forskel-
lige steder, at teenketanken ser seniorerne som
en ressource for virksomhederne. Seniorerne

er aktive, har veerdifulde erfaringer og kan
vaere positive rollemodeller for yngre kolleger.

Teenketanken anbefaler, at lederne skal
anerkende seniorernes vaerdi og ga i dialog
med dem. En konkret anbefaling er, at se-
niorerne og deres virksomhed skal sikre en
dokumentation af de kompetencer, seniorer-
ne har erhvervet gennem et langt arbejdsliv
(realkompetencer).

Selvom Seniorteenketanken primeert an-
leegger et skaneperspektiv, er det positivt, at
teenketanken ogsa anlegger et ressourceper-
spektiv pé seniorerne. Teenketanken kunne
godt have forfulgt dette positive perspektiv
pé seniorerne mere gennemgdende.

Seniorerne er en ressource og
bliver i arbejdet, hvis arbejdet
er godt og udfordrende

Seniorteenketanken har selv skabt viden, som
understotter dette perspektiv. I kapitel 4 om
anbefalingernes videns grundlag fremfores
der mange gode argumenter for at se seniorer-
ne, som en ressource, som gnsker indflydelse:

”For funktioncerer ses der en positiv sammen-
heoeng mellem at forvente at troekke sig senere
tilbage og at have indflydelse pad sin arbejdssitu-
ation, at kunne organisere sit eget arbejde samt
at kunne bruge sine kvalifikationer rigtigt.”

Tilsvarende skriver teenketanken, at med-
arbejdere der oplever, at der er brug for deres
ressourcer i arbejdet og at de bidrager til at
skabe vardi for andre, motiveres til at blive
leengere tid i arbejdet.

Det passer fint til resultaterne af fortids-
vaerkstederne. Deltagerne gnskede mening,
udfordringer, indflydelse og udvikling. De
talte ikke om, at de skulle skanes som senio-
rer. De lagde derimod veegt p4, at de leverede
veerdi pa grund af deres kompetencer, og
at de gjorde det sammen med kolleger. Det
skaber mening og arbejdsgleede. Det er maske
den mest grundlaeggende motivation for at
arbejde.
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Den fastholdelses- og motivationsfaktor
har teenketankens "politikere’ desveerre kun
lidt oje for. Vi antager, at Seniorteenketankens
udvalgsmedlemmer har haft mest fokus pa
rapportens tre forste kapitler og rapportens
anbefalinger. Her overses de positive moti-
vationsfaktorer for at blive i arbejde.

Der er efter vores mening megen vigtig
viden i kapitel 4 i rapporten om, hvad der
i arbejdslivet motiverer ressourcestaerke se-
niorer til at blive ved at arbejde. Desverre
har denne viden ikke givet grundlag for de
centrale kapitler i rapporten og dens anbe-
falinger om seniorernes arbejdsmiljg, som i
hgj grad baserer sig pé et skdneperspektiv.

Et meningsfyldt arbejde
motiverer

De ressourcestaerke seniorer vil arbejde ud
over pensionsalderen, hvis de har et attraktivt
og godt arbejde. De vil arbejde, fordi de har
lyst til det og i mindre omfang, fordi det er
en gkonomisk ngdvendighed. De vil arbejde
leengere, hvis deres arbejde giver dem mulig-
hed for at bruge sig selv sammen med andre.
Det skaber identitet og mening. Kapitel 4 i
rapporten formulerer dette klart:

"Alt i alt peger seniorer, som bliver pd arbejds-
markedet efter pensionsalderen, blandt andet pd,
at faglig stolthed og en fplelse af at veere kompe-
tent og efterspurgt er afggrende for beslutningen
om at fortscette med at arbejde. Samtidig noevner
seniormedarbejderne, at det kollegiale feellesskab
og et godt samspil med ledelsen er vigtigt for
arbejdsgloeden.”

Dette svarer helt til resultaterne af vores
fortidsvaerksteder. Samspillet mellem pa den
ene side personlige kompetencer og identitet
og pa den anden side arbejdets indhold og
udformning er helt afgerende. Hvis disse to
faktorer ikke spiller sammen, kan det veere
en vigtig motivation for at forlade arbejdet.
Det at skabe det gode og produktive samspil

er klart en ledelsesopgave, som vi om lidt
skal komme ind pa.

Hvis ressourcesteerke seniorer ikke oplever
et godt samspil, star de — i modseetning til
andre lenmodtagere —i den heldige situation,
at de kan sige nej tak og ga pa pension.

Fastholdelse af ressourcestaerke
seniorer og et godt og
meningsfyldt arbejde

Vi er meget enige i teenketankens papegning
af, at arbejdets indhold er en vigtig fasthol-
delsesfaktor; méaske ikke for alle faggrupper,
men for de fleste. Vi synes imidlertid, at den-
ne erkendelse optrader for sporadisk i taenke-
tankes rapport og er usynlig i anbefalingerne.

Vi er 0ogsa enige i, at seniorerne er en vigtig
ressource, som virksomheder og samfund
bor satse pa at fastholde. Men teenketanken
beskeftiger sig kun begraenset med, hvad
der far ressourcestaerke seniorer til at blive
leengere tid i arbejde, og hvad der far dem
til at forlade arbejdet. Der skal helt andre
fastholdelses- og motivationsfaktorer til for
yderligere at fastholde de ressourcesterke
seniorer. Faktorer som taenketanken ikke
beskaftiger sig med.

Vi vil her kaste mere lys over, hvad der far
ressourcesteerke seniorer til at blive i arbejdet
og hvad der far dem til at forlade det. Det
vil vi gore ved at fortelle, hvad seniorerne
i vores fortidsvaerksteder fortalte om gode
og motiverende faktorer i deres forgangne
arbejdsliv. Det skal her huskes, som vi tidli-
gere skrev, at udvelgelsen af deltagerne gor,
at resultaterne af fortidsvaerkstederne ikke er
repraesentative for hele grupper af seniorer.

Seniorer vil bruge deres
kompetencer

Mange af seniorerne i vores fortidsveerkste-
der fortalte, at de gerne ville have arbejdet
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leengere end til den normale pensionsalder.
Nogle fortalte ovenikgbet, at de havde dar-
lig samvittighed over, at deres kunnen og
kompetencer ikke blev brugt. En stor del af
deltagerne havde mange smajobs som se-
niorpensionister.

Seniorerne har haft et godt
arbejdsliv

Nar vi ser pa beretningerne pa tveers af
gruppernes historier, sa tegner der sig nog-
le klare feellestraek. Generelt har deltagerne
vearet tilfredse med deres arbejdsliv, og de
formulerede flere positive vurderinger om
deres arbejdsliv end negative. For nasten
alle deltagere har arbejdslivet haft uhyre stor
betydning, og det har givet meget mening at
skabe veerdi for andre og sammen med andre.

Gode kolleger pd arbejdspladserne har
haft enorm betydning for vores deltagere.
Det samme gaelder for mulighederne for at
udvikle sig fagligt og have den storst muli-
ge kontrol over sine arbejdsvilkar. Dette er
nogle af forudsatningerne for, at deltagerne
oplevede, at deres arbejde var meningsfyldt.

Darlig ledelse er det veerste

Deltagerne gjorde det meget klart, at de hav-
de oplevet bade god og darlig ledelse. God
ledelse var efterspurgt, men relativt sjelden.
Dérlig ledelse var klart dominerende i mange
beretninger. Faktisk var darlig ledelse det
hyppigst neevnte, nar man spurgte til arbej-
dets negative sider.

Der var ret stor forskel pa de forskellige
faggruppers reaktion pa darlig ledelse. Nogle
kunne i kraft af deres faglighed som inge-
nigrer, sociologer og leeger veerne sig imod
darlig ledelse, bygningsarbejderne brugte
den kollektive solidaritet som skjold, mens
andre havde veeret mere udsatte for skiftende
ledere, vilkarlige beslutninger og ustandselige
organisationsendringer. Dette gjaldt iseer for

sosu’er, bankfolk og i nogen udstraekning
IT-folk. Ganske mange fra disse faggrupper
valgte at forlade arbejdsmarkedet, fordi de
fandt, at darlige ledere skabte uacceptable
vilkar.

Der er tydelige tegn pa, at mange delta-
gere gennem deres arbejdsliv har erfaret, at
det blev stadigt mere vanskeligt at fastholde
den mening med arbejdet, som de oplevede
i 80’erne og 90’erne. Arbejdets mening og
medarbejdernes autonomi blev i den senere
periode indskraenket, produkternes kvalitet
forringet og de sociale relationer blandt kol-
legerne blev gdelagt af nye ledelseskoncepter,
som prioriterede indtjening, etfektivitet og
kontrol.

Styrker og svagheder
ved Seniortenketankens rapport

Det er teenketankens fortjeneste, at den ska-
ber fokus pa et sundt arbejdsmilje, som for-
udsatning for at seniorerne vil blive laengere
i arbejde. Det geelder pa den helt lange bane,
hvor et sundt arbejdsmilje gennem hele livet
tastholder kapaciteten til at arbejde som se-
nior i mange ar. Det geelder pd den korte bane,
hvor et hensynsfuldt arbejdsmilje muligger,
at seniorerne med forringet arbejdsevne og
helbred kan arbejde i flere ar.
Teenketanken har dog ikke meget fokus
pa de faktorer, der kan fastholde ressour-
cestaerke seniorer i arbejdet. Vores erfaringer
peger pd, at en vigtig fastholdelsesfaktor er
mulighederne for, at seniorer oplever mening
i arbejdet og kan anvende og udvikle deres
kompetencer og arbejdsevne. God ledelse og
organisering af arbejdet kan skabe mulig-
hederne for et udviklende og meningstyldt
arbejde. Et arbejde der giver indflydelse og
udfordringer. Det skaber lyst til at arbejde.
Vores resultater peger pa, at darlige ledere
og kontrollerende ledelsessystemer er det
varste, deltagerne i fortidsvaerksteder har
oplevet i deres arbejdsliv. Det kunne tyde
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pa, at darlig ledelse har vaeret og er en meget
vasentlig frastedningsfaktor. Lederne har
saledes en vasentlig opgave i at organisere
arbejdet, s det er motiverende isar for de
ressourcestarke seniorer. Arbejdet kan moti-
vere til at blive, hvis det giver indflydelse og
udfordringer. Teenketanken har ikke fokus pa
darlig ledelse som frastedning eller ledernes
potentielle mulighed for at fastholde senio-
rerne via arbejdets organisering.

Niels Moller, lektor, sociolog

Som motivation for sit arbejde skriver
Seniorteenketanken, at seniorerne skal fast-
holdes laengere tid i arbejde for at sikre sam-
fundets velstand. Altsd: Hvordan far vi flere
seniorer til at fortsaette i arbejde?

Teenketanken kunne ogsa havde anlagt et
kvalitativt arbejdslivsperspektiv pa seniorer:
Hvordan skaber vi som samfund et godt og
udfordrende arbejdsliv for seniorer? Det ville
have givet et andet resultat af Seniortenke-
tankens arbejde.
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