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SAMMENDRAG

Alle ledere dtilles overfor en rekke karrieremessige utfordringer. For eldre ledere vil
omstillinger og gkt konkurranse stille krav til kompetanse og lederstil som mange kan finne
vanskelig & imatekomme. Omstruktureringer kan fare til at en del stillinger blir overfladige,
og at motivasjonen til & endre og utvikle seg for & mate nye krav svekkes mot slutten av den
yrkesaktive karrieren. Det kan derfor veae anskelig bade fra bedriftens og lederens side a
reorientere karrieren. Denne rapporten gir en oppsummering av forskning og praktiske
erfaringer som finnes om eldre lederes karrierelgp. Det finnes lite forskning som relaterer seg
til eldre ledere spesielt, men en kan da fast at de har en rekke ressurser som kan utnyttes
bedre enn det gjaresi dag. Skal en fatil gkt mobilitet er det ingen lettvinte Igsninger. En ma
legge om store deler av personalpolitikken til & bli mer eldrevennlig, og vise dette gjennom
handling. Institugonelle barrierer knyttet til trygdesystem og pensonspolitikk, markedet for
deltidsarbeid og aldersdiskriminering ma brytes ned. Personal politikken ma endres slik at de
individuelle barrierene — sosial status og verdighet — far mindre betydning ved skifte av

stilling og ansvarsomrade.






FORORD

Formalet med denne rapporten er & gi en oppsummering av faglige innsikter og praktiske
erfaringer som finnes om eldre |ederes videre karrierel gp. Rapporten er skrevet pa oppdrag for
K-bank.

Rapporten er blitt til ved et faglig samarbeid mellom ressurspersoner i NHH-miljget som har
mettes jevnlig for & drefte prosjektets problemstillinger. Vi vil rette en takk til NHHS
Consulting for gjennomferingen av en sperreundersgkelse blant 200 bedrifter, og forsker
Anita Tobiassen (SNF) for a ha gjennomfart intervjuer med en del utvalgte personalsjefer.
Banksjef Einar J. Lyford i K-bank har deltatt pa flere av gruppens mater, og gitt svaat nyttige

innspill og kommentarer. Falgende personer har deltatt i gruppens arbeid:

Professor Tom Colbjarnsen, Institutt for strategi og ledelse, NHH
Forsker Svenn-Age Dahl, SNF

Professor Paul Gooderham, Institutt for strategi og ledelse, NHH
Administrerende direktar Per Heum, SNF

Seniorkonsulent Arne Selvik, AFF

Innholdet i rapporten er resultatet av gruppens felles arbeid. Den er fert i pennen
undertegnede, som ogsa har ansvaret for det endelige innholdet og de endelige

formuleringene.

Bergen, mars 2001
Svenn-Age Dahl
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1 INTRODUKSJON

1.1 Innledning

Alle ledere stilles overfor en rekke karrieremessige utfordringer. Vart fokus er pa eldre ledere,
de pa 55 & og oppover. For disse, som for ale andre, vil omstillinger og @kt konkurranse
stille krav til kompetanse og lederstil som mange kan finne vanskelig & imegtekomme. For
eldre ledere spesielt gjelder det at unge og sultne medarbeidere presser pa for a gjennomfere
endringer som kan oppleves truende, at omstruktureringer kan fare til at en del stillinger og
posisioner blir overfladige, og at motivasjonen til & endre og utvikle seg for & mete nye krav
kan svekkes nar man naamer seg slutten av yrkesaktiv alder. Flere aspekter kunne vaat nevnt,
men de er tilstrekkelige til a illustrere typen av utfordringer som finnes bade for de aktuelle

lederne selv, og for virksomhetene de arbeider for.

For eldre ledere handler slike situasioner dels om den videre tilgangen pa belanninger og
status, og dels, og kanskje aller mest, om a fa mulighet til & legge et livilgp der de kan
beholde sin verdighet. For virksomhetene handler det om til en hver tid 8 kunne haledere med

egenskaper og kompetanse som er tilpasset gjeldende ma og strategier.

| sin utredning identifiserer Rund Larsen og Lien (2001) en rekke problemer som ofte hevdes
a vaae knyttet til eldre ledere. For det farste kan en ofte oppleve at de har mindre teknisk
kompetanse enn nagdvendig, og at de ikke anvender ny teknologi i tilstrekkelig grad. For det
andre er evnen til atolke signaler fra de ansatte, og motivasjonen til & skaffe seg ytterligere
kompetanse, ikke altid sd god om @nskelig. For det tredje kan mye av den erfaringsbaserte
kompetansen oppleves som mindre verdifull — brangekunnskapen er utdatert, og de
personlige nettverkene skaper sma verdier. For det fjerde hevdes mange a kommunisere for
darlig — det brukes for liten tid pa dette, samtalene er preget av faglig innhold, og yngre
medarbeidere involveres ikke dik de burde. Apen og god kommunikasjon mellom leder og
ansatt blir sett pa som svaat viktig for a na de maene en har satt seg. For det femte har en del
manglende kompetanse pa teambygging og salgskultur, og problemer med teamarbeid. En
grunn til dette kan vaae at de har en for autoritear lederstii som passer darlig til en
teamtankegang. De kan ogsa vaae lite glad i nye utfordringer og kritiske spgrsmal som falger
med i en dik organisering av arbeidet. For det Sette er det tidvis en utfordring & fa de eldre il



aendre seg og felge med i tiden, ha fokus pa nyskaping, & holde et hayt tempo og ikke & hvile
patidligere prestasjoner.

| denne rapporten skal vi oppsummere faglige innsikter og praktiske erfaringer som finnes
om eldre lederes videre karrierelgp. Det kan tenkes flere slike karrierelgp avhengig av om
vedkommende leder blir vearende i bedriften eller ikke:

Figur 1. Eldre lederes videre karriere.

Eldre lederes videre karriere

v N\

Sluttei bedriften Bli i bedriften
1. Pengjonering, 2. Fortsatt jobbe i 3. Fortsette 4. Ny jobb
oppsigelse m.m. nettverk med bedriften i samme jobb

7 N\

Som leder | alternativ
karriere

Nar det gjelder punkt 1 og 3 i figuren vil ikke disse bli viet salig plass i rapporten.
Oppmerksomheten vil bli rettet mot punkt 2 og 4. Det finnes imidlertid svaat lite forskning
om eldre ledere, og det er heller ikke saarlig mange praktiske eksempler a ta utgangspunkt i.
Av de grunn vil vi fokusere pa eldre i arbeidsmarkedet generelt, og relatere dette til

lederrollen.
| rapporten skal vi derfor gjare rede for falgende punkter:

* Hva vet vi mer generelt om eldres ressurser og kompetanse, og om hvordan disse kan
kommetil nytte og/eller vaare en hemsko i ulike typer lederjobber?
« Hvilke modeller kjenner man til for & fortsette a jobbe i nettverk med ledere som forlater

bedriftene, og hvilke erfaringer har man hastet med disse?



» Hvilke alternative karriereveier finnes for eldre ledere som det er gnskelig skal bli
vagende i bedriften, men uten afortsette i sin ndvaarende |lederjobb? Hvilke modeller har

blitt prevet ut andre steder, og hvilke erfaringer har disse gitt?

1.2 Bakgrunn

Nedbemanning har i mange & vaat et utbredt fenomen i naaingslivet i vestlige land.
Overtalighet i arbeidsstokken er ferst og fremst sgkt lgst giennom & nedbemanne eldre
arbeidstakere i sa stor utstrekning som mulig. Bedriftene oppfordrer ofte eldre arbeidstakere
til & fertidspensionere seg heller enn a hjelpe dem til a finne seg nytt arbeid (Quinn og
Burkhauser, 1990; Warr, 1994), og ofte har arbeidsgiverne og arbeidstakerorganisasjonene
foretrukket en dlik lasning framfor oppsigelse av unge (Dahl, 1991, 1996).

Bade nagondt og internasionalt har trenden i nedbemanningen beveget seg fra a ramme
arbeidere, til ogsa & ga ut over funksjonaaer og ledere. Dette blir betraktet som ngdvendig for
a opprettholde konkurranseevnen etter hvert som forholdet mellom arbeidere
funkgonazer/ledere ble skjevt fordi tidligere nedbemanninger i ferste fase bare rammet
arbeiderne i bedriftene (Cameron, 1994). For a illustrere dette kan det nevnes at det
amerikanske telekommunikasjonsselskapet AT& T kuttet 40.000 arsverk i perioden 1996-99;
hele 24.000 av disse ble tatt fra ledende stillinger. For eldre arbeidstakere generelt, og for
ledere spesielt, er det mest vanlig a bruke fartidspensionering nér en skal nedbemanne.
Fartidspensjonering har blitt et populaat og etterspurt velferdsgode hos mange eldre pa ale
nivéer i bedriftene, og det er i mindre og mindre grad knyttet noe negativt stigmatil aforlate

arbeidslivet pa denne méaten.

Men mange eldre arbeidstakere har ogsa blitt marginalisert, eller systematisk blitt utstett
gjennom pengjonering og fartidspensonering (f.eks. Taylor og Walker, 1994). Ofte har eldre
blitt degradert og omplassert, og diskriminert i ulike sammenhenger pa grunn av sin ader i
forhold til forfremmelser og lgnn (Laczko og Phillipson, 1991). Arbeidstakere som jobber i
bedrifter som star framfor reorganisering, eller som har lite utfordrende arbeid, er tilbayelige
til & utnytte de ordninger for fartidspensjon som matte foreligge (Henkens og Tazelaar, 1994)
Lasningen for eldre har i Norge vaat fertidspensonering gjennom arbeidsledighetstrygd,



ufarepengon, AFP og ulike bedriftsbetalte ordninger (se f.eks. Dahl, 1991, 1996; Dahl og
Nesheim, 1998). Trolig har de tre farstnevnte ordningene vaat mindre aktuelle for eldre
ledere. Pa hgyere nivai bedriftene er det farst og fremst ulike bedriftsbetalte ordninger som er
blitt brukt.

Mindre ungdomskull, knapphet pa visse ferdigheter, gkende oppmerksomhet om problemet
med aldersdiskriminering, de hgye kostnadene knyttet til fartidspensonering, og en stadig
gkende andel eldre har fart til en har begynt & rette oppmerksomheten mot méater a fa eldre til
aarbeide lengre. Ettersom arbeidsstyrken stadig blir eldre kan eldre arbeidstakere, i stedet for
a bli fartidspensjonert, bli oppfordret til & bli i arbeidsstyrken, eller forsgk kan bli gjort pa a
"lokke” fartidspensjonerte til & komme tilbake i arbeid. Men méaten folk ser pa livsigpet og
overgangen til fritid har endret seg, og gjer retur til arbeid vanskelig (Guillemard, 1997).

| alle OECD-landene er andelen av eldre i befolkningen gkende, og vil fortsette & gke i arene
som kommer. P4 samme tid opplever landene en nedgang i den gjennomsnittlige
pengjoneringsalderen (OECD, 1995, 1998; Blondal og Scarpetta, 1998). Utstrakt fartids- og
ufarepengonering er de viktigste forklaringene. | perioden 1950-95 har gjennomsnittlig
avgangsalder i Norge gétt ned med 3,2 ar, til 63,8 & for menn, og med 8,8 &r til 62,0 &r for
kvinner (Blondal og Scarpetta, 1998). Dette har bade i Norge og i @vrige OECD-land skapt
bekymring for finansieringen av velferdsordningene, og for de negative konsekvensene dette
kan ha for arbeidskostnader, konkurransedyktighet og sysselsetting. Aldringen i
arbeidsstyrken og dens implikasjoner for produktivitet og arbeidskostnader kan true fortsatt
gkonomisk vekst. Uten at flere eldre forblir 1 arbeid kan velferdsstatens
finansi eringsproblemer bli store, og i flere land prever en na a vende de politiske tiltakene for
a stimulere til lengre yrkesaktive karrierer. De siste &rene er det blitt satt i verk tiltak i flere
land for a fa hevet bade pensjons- og pensjoneringsalderen, og flere kan forventes (OECD,
1998).

Med endringene i den gkonomiske strukturen som en kan se, er det en viktig utfordring a
koble eldre arbeidstakere i arbeidsstyrken med jobber. Dette gjelder ogsa innen det enkelte
foretak, dik at den aldrende arbeidsstyrken trolig vil tvinge bedriftene til & revurdere sin
personalpolitikk overfor eldre arbeidstakere. Behovet for a gi plass for eldre arbeidstakere i
bedriftene, skaper nye utfordringer bade for arbeidstakerne og for bedriftsledelsen. En barriere



som kan holde eldre arbeidstakere ute av arbeidsstyrken er vedvarende stereotypier om at
eldre arbeider saktere, er mindre fleksible, mindre teknisk kompetente og mindre
konkurranseorienterte (Warr, 1994), det vil si har lavere produktivitet. Derfor blir ofte eldre
arbeidstakere antatt & vaare mer kostbare for organisasjonen enn yngre ansatte, selv om fakta
viser at arbeidsgivernes netto gjennomsnittskostnader er de samme for eldre og yngre ansatte
(Walker, 1999). Det er ogsa en vanlig oppfatning at eldre gnsker a pensjonere seg sa tidlig

som mulig, noe som ikke alltid stemmer.

Trender i arbeidsmarkedet indikerer at eldre arbeidstakere kan komme til & spille en stadig
gkende rolle i arbeidslivet pa grunn av den demografiske utviklingen. Den teknologiske
revolusjonen skaper dessuten jobber som er mindre fysisk krevende slik at personer kan jobbe
lengre, og €ldre arbeidstakere vil bidra mer til gkonomisk vekst. Vi har en rekke eksempler pa
at bade statsledere og toppledere i nagingslivet fungerer utmerket i hey alder, og i noen land
og stillinger er hgy alder naamest en forutsetning for & inneha en lederposison. Isragls
nyvalgte statsminister, Ariel Sharon, blir 73 ar. Pave Johannes Paul 11 blir 81 &r i mai, og var
58 & dahan ble valgt i 1978. Favorittene til & overta etter han er 73 (Carlo Maria Martini) og
66 ar (Dionigei Teetmanzi) gamle. En talentfull 40-aring er neppe aktuell som pave! Alan
Greenspan som er sentralbanksjef i USA var 61 & da han ble utnevnt i 1987. Han blir 75 ar i
mars (2001), og er "still going strong”. Hans europeiske kollega Wim Duisenberg (Den
Europeiske Sentralbank — ECB) blir 66 & i juli, og ingen vil vel pastd at han ikke er
oppegaende heller.

1.3 Gangeni rapporten

| kapittel 2 skal vi ferst drefte aldringsprosessen, hva det er som skjer nar en person eldes, og
hva det betyr fysisk og mentalt. Deretter skal vi diskutere betydningen av helse for & ga av
tidlig, og til slutt skal vi drefte i hvilken grad alder pavirker hvor godt en jobb utfares. For a
fa et bedre grep pa hvordan funnene stemmer i forhold til norske ledere presenterer vi ogsa

resultater fra anayser av AFFs lederundersakel se som inneholder en del relevante sparsmdl.

Eldre personer som gnsker a arbeide mater ulike typer barrierer. | kapittel 3 ska vi

giennomga ulike institusonelle barrierer mot omstilling og mobilitet — trygdesystem og



pensonspolitikk, markedet for deltidsarbeid og aldersdiskriminering. Deretter skal vi drefte
individuelle barrierer, og daferst og fremst tap av sosial status og respekt.

Kapittel 4 inneholder en oversikt over hvordan det jobbes med a fa eldre ledere/arbeidstakere
til & arbeide lengre, og a gke mobiliteten blant dem. De utenlandske eksemplene er hentet fra
Japan, USA og Finland. For Norges del har vi gijennomfart en egen survey, og har dessuten

hentet inn informasjon fra aviser og baker.

Pa bakgrunn forskningen som er referert tidligere i rapporten, og de erfaringer som er gjort,
draftesi kapittel 5 ulike tiltak en kan settei verk pa kort og lang sikt for a stimulere til intern
og ekstern mobilitet. Til Sutt (kapittel 6) falger vare konklusjoner.



2 ELDRE LEDERE SOM RESSURS

Det finnes en rekke oppfatninger om hva aldringsprosessen innebager og hvordan den
pavirker folks helse og jobbutferelse. | dette kapitlet skal vi gjere rede for hva forskningen
sier om dette. Vi skal ogsa gjere rede for analyser vi har foretatt av AFFs lederundersgkelse

hvor vi skal presentere resultater bade for lederei bank, og for ledere generelt.

2.1  Aldringsprosessen

Endringene i aldersstrukturen i arbeidsstyrken har fert til at det er blitt ekt oppmerksomhet
rundt den mentale og fysiske evnen samt arbeidsutferelsen og produktiviteten til eldre
arbeidstakere. De fleste konseptualiserer aldringsprosessen i form av kronologisk alder, hvor
fokus er pa nevrofysiologisk endring som er en direkte konsekvens at man blir eldre.
Kronologisk aldring blir typisk sett pa som en prosess med svekkelser bade fysisk og mentalt,
men som vi skal se nedenfor et betydningen av aldring ofte sterkt overdrevet.

Posner (1995) gir en beskrivelse av aldringsprosessen, og peker pa at aldring har tre typer
virkninger: 1) @kt risiko for abli syk, 2) normal biologisk aldring og 3) andre virkninger. Den
normale aldringsprosessen er dels fysisk og dels mental. Den fysiske delen innebaarer en
gradvis svekkelse eller reduksion av gymnastiske og motoriske evner, reflekser og musklenes
elastisitet, fysisk styrke eller utholdenhet, skarphet i syn, hersel og andre sanser, fruktbarhet
og potens, hodehdr, harfarge, hudens mykhet, immunitetssystemets effektivitet, hgyde og
musklenes andel av kroppsvekten. Pa den annen side er det ogsa dik at en er ferdig med
barne- og ungdomssykdommer, og har lavere veksttempo for kreftceller. Den mentale delen
av adringsprosessen innebaaer gradvis darligere hukommelse, saalig korttidshukommelse,
mindre innslag av dumdristig fysisk mot og seksuelt begjaar, mindre villighet til atafinansiell
risiko, svekkelse av prolemlasningsevne og redusert villighet til & adoptere nye ideer og til &
revurdere sine gamle. Hos enkelte kan denne prosessen begynne tidligere enn hos flertallet.
En undersgkelse fra WHO (1993) viser at den fysiske svekkelsen til eldre like mye er et

produkt av livsstil som av aldring, og kan reverseres ved endringer i denne.



Samfunnet assosierer aldring med redusert arbelds- og laaingskapasitet, og tar lite eller ingen
hensyn til heterogeniteten i gruppen av personer som er 55 ar eller eldre, og med lite eller
ingen kunnskap om nye og spesielle arbeidsarrangement eller opplaaingsteknikker. Det er
imidlertid ikke dlik at alle eldes i samme tempo, og det er en tendens til at betydningen av
svekkelse pa grunn av ader overdrives. Aldringen er forskjellig fraindivid til individ, og en
kan se ulike aldringsforlgp i ulike kulturer (Solem, 1994). Under gunstige betingelser for
vekst og utvikling gjennom arbeidet kan en for eksempel se et langsommere forlgp av
svekkelser og tydelig vekst. Ugunstige betingelser kan pa den annen side forsterke svekkel ser,
og legge grunnlaget for skrgpelighet og funksgonsnedsettelse. Solem og Mykletun (1996)
anbefaler a inkludere de eldre i de daglige utfordringene, stress, endringer og opplaging pa
arbeidsplassen. Dette vil gke falelsen av arbeid som hektisk og stressende, noe som synes &

ake tilknytningen til jobben og motvirke tidlig yrkesavgang.

Forskning om aldring viser a noen ferdigheter kan svekkes med alderen, salig i
yttergrensene for ytelse. For eksempel erfarer ofte eldre at ytelsen avtar i sensoriske
mekanismer, styrke, hurtighet, syntetisering av informasjon og ” separation tasks’ (Salthouse,
1985; Welford, 1985). Alder kan vage et problem i forhold til innhenting, lagring og
framhenting av informasjon og i forhold til korttidshukommelse (WHO, 1993). Selv om eldre
kan forbedre sin utfagrelse gjennom trening og en rekke kognitive og fysiske oppgaver, Vil
deres gvre ytelsesgrense i gjennomsnitt vaae lavere enn for unge personer (Baltes, 1993).
Forskere har vist at dersom malsettingen med lagingen er a tilegne seg konseptuell kunnskap
er det ingen adersforskjeller utenom for de aller eldste, godt etter at den yrkesaktive karrieren
uansett er over (Chasseigne et a., 1997). Det er imidlertid troverdig forskning som viser at
kognitive prosesser avtar noe med alderen, og jo mer komplekse oppgavene er desto starre er
reduksjonen knyttet til alder.

Livserfaring, i form av yrke, kan moderere forholdet mellom kognitive prosesser og alder.
Derfor vil professorer i mindre grad vage tilbgyelige til tap av aktiv hukommelse enn
personer i samme alder i den generelle populasjonen (Schimamura et al., 1995). Nar de malte
utfallene er faktisk arbeid eller ssmulerte arbeidsoppgaver, forsvinner aderseffekter funnet i
svaat abstrakte eksperimentelle oppgaver, trolig fordi det er mange strategier som kan brukes
til alase oppgaven (Czaja og Sharit, 1998).



Det er ogsa vist at visdommen gker med alderen (llmarinen, 1999). Han skriver:

"For example, the ability to perceive, understand and evalutate the
essential in different problems and the ability to give good advice and
devise working solutions for these problems are increased. Wisdom
serves problem solving, and it should be a quality of increasing value
in the complicated worklife of today” (llmarinen, 1999: 172).

| forhold til arbeidslivet er det to dimensjoner ved en persons sosiale evner som det blir lagt
vekt pa (Ilmarinen, 1999). For det farste hans eller hennes interpersonlige relasioner. For det
andre individet som en aktiv deltaker i ulike grupper/samfunn. De nye kravene i arbeidslivet
legger vekt pa evnen til & fungere som en del av en gruppe eller team, og behovet for sosiale
ferdigheter og evnen til & arbeide med forskjellige personer pa en daglig basis har gkt. De
sosiale evnene kan gke med alderen fordi en person lager a kjenne egne begrensninger og
muligheter, og er i stand til & endre atferden tilsvarende. Eldre personer er i starre grad enn
yngre i stand til & endre atferden i forhold til andre. Aldring reduserer heller ikke ferdigheter
basert patoleransei forhold til andre, selvinnsikt og innsikt i den menneskelige naturen. Eldre
personer forkaster atferdsmodeller som har vist seg a ikke fungere, og velger bedre metoder
pd basis av sin erfaring. Aldringen gir ogsa en mulighet for a utvikle ens interaktive
ferdigheter. Den sosiale evnen til a konvertere, for eksempel, " egen vilje” til "var vilje” kan
forbedres med alderen.

Warr (1994) viser at nar det gjelder verbal forstael se forbedres ofte egenskapene med alderen.
For umiddelbar hukommelse og kompleks resonnering finner han ingen sammenheng mellom
prestasion og alder. Nar det gjelder reakgonstid, arbeidshukommelse og flytende intelligens
finner han derimot en negativ sammenheng mellom prestason og ader, men reduserte
prestagoner blir kompensert gjennom spesialisert hjel peopplaaing. Warr antyder at en stor del
av den ekstra tiden eldre trenger for a lageting, er for & avleae seg tidligere innlaat kunnskap
og forestillinger. Kapasiteten til informasjonsanalyse er enten stabil fram til 65 ar, eller i det
minste skal svekkelse i hurtighet og ngyaktighet bli motvirket av evnen til & arbeide uten
tilsyn eller stabiliteten i arbeidet. Ansatte hvis arbeid har hgyere fysisk eler fysiologisk
innhold, har normalt mindre svekkelse med alderen. Selv om mye av forskningen tyder pa
endringer i fysisk, fysiologisk og psykomotorisk prestasion, er dette generelt ikke nok til &
utelukke at fysiske arbeidsoppgaver kan utferes effektivt, og kan bli kompensert gjennom

passende omforming av arbei dsoppgavene.



Aldring medferer ogsa ekt erfaring, slik at den enkeltes erfaringsbaserte kompetanse gker.
Dette kan kompensere for den biologisk bestemte avtagende evnen til abstrakt tenking,
innbilningsevne og kreativitet. Personlige relasoner og nettverk er av stor betydning i
arbeiddlivet, og disse utvikles over tid. De foreldes ikke like fort som utdanningsbasert
kompetanse, og er viktige kilder til informagon, referanser, anbefalinger og
forretningsavtaler.

Mens neanderthaleren kunne forvente & leve til han €eler hun var 20 &, og
levealdersforventingen midt i det 18. arhundre ved fadselen var om lag 30 ar i Vest-Europa,
er levealdersforventningen for norske kvinner na 81,3 & og 75,5 & for menn. Det vil s en
gkning p& henholdsvis to og tre ar bare de siste 20 arene. Med gkende leveader flyttes
grensen for hva det vil si a vaae eldre, og de "nye eldre”, det vil si personer som i dag er over
50, og de kohortene som blir eldre i arene framover beholder ogsa ofte sin livsstil lenger enn
tidligere og er mer aktive. De har bade personlige og gkonomiske ressurser til & gjare det, og
benytter for eksempel i sterre grad enn tidligere tiders eldre tiden til reiser, kafé-, restaurant-,
kino- og konsertbesgk. Viljen til ata gkonomisk risiko i form av lan til bil- og boligkjep, og
mindre vekt pa sparing er ogsa trekk en kan se for seg. En kan med andre ord s at viktige
trekk ved aldringen utsettes noen ar.

22 Hese

Undersgkelser som er gjennomfert de siste arene viser at stadig flere har langvarige og
kroniske sykdommer. En gkende andel av befolkningen i ale aldre har syketilfeller som i
betydelig grad virker inn pa deres hverdag, og kvinner rapporterer oftere om syketilfeller enn
menn. Dette er sykdom og plager som bidrar til redusert livskvalitet og som kan medfare
plager og ulemper i levetiden, men som gelden er livstruende. Bade hel seundersgkel sene og
levekarsundersgkel sene viser en gkning i andelen med langvarig sykdom i befolkningen siden
70-tallet, og sykdomshildet er ogsd i endring — muskel-skjelettsykdommer, astma og allergi
og psykiske lidelser far stadig sterre utbredelse. Det er imidlertid ikke slik at eldre
arbeidstakere har hgyere sykefravaa enn yngre. | en sammenligning av en rekke europeiske
land finner llmarinen (1999) at arbeidstakere som er over 45 & har noe lavere
korttidssykefravaa (definert som 1-2 dager per ar) og litt hgyere langtidsfravaa (3-11 dager)

enn de som er yngre.
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Det er velkjent at helsen svekkes med alderen, og helsetilstanden til eldre personer vil veae
darligere enn for unge. Svekket helse er likevel ikke den primeae grunnen til redusert
arbeidsdeltakelse blant de eldre. Derimot synes det at endringer i gkonomiske incentiver og
sterkere preferanser for fritid er viktigere. Det er ikke alltid lett a teste betydningen av helse
for hvorvidt noen arbeider eller ikke. Selv om nesten ale studier finner at sannsynligheten for
pensonering gker etter som selvopplevd helse avtar (f.eks. Meghir and Whitehouse, 1997), er
det grunn til &tro at betydningen av helse er overvurdert fordi det er mer sosialt akseptert a
pensjonere seg av helsemessige grunner enn pa grunn av preferanser for fritid (f.eks. Quinn
and Burkhauser, 1990). Forskning som baserer seg pa objektive helsemd (mortalitet eller
totalt antall timer med sykdom i et gitt ar) rapporterer typisk at helse har mindre, og
gkonomiske variabler stgrre betydning enn i undersgkelser som baserer seg pa selvrapportert
helse (Boskin, 1977; Burkhauser, 1979; Parsons, 1982; Anderson and Burkhauser, 1985). |
felge Chirikos (1993) er det viktige spgrsmdlet i hvilken grad det er gkonomiske
valgelementer inne i helsestatusevalueringen. Individene kan ferst bedemme hvor avorlig
svekket helsen er, og sa formulere en strategi for a redusere arbeidsinnsatsen tilsvarende den
bedemmelsen. Inntekter og gkonomiske gevinster ved & veae i arbeidsmarkedet kan
kompensere for svekket helse, dik at personer med hgyere potensiell arbeldsmarkedsinntekt
vil ha hgyere sannsynlighet for & bli vaaende i arbeid selv om de har déarligere helse enn

personer med lavere alternativkostnader.

Norske undersgkelser viser at mens helse er den klart viktigste forklaringsfaktoren for
overgang til uferepension, er den uvesentlig for a forklare AFP-pensjonering (Dahl og
Midtsundstad, 1994). Mens AFP-pengjonistene har karakteristika som hgy utdannelse, god
helse, hay inntekt og arbeid i offentlig sektor, har ufgrepensonistene karakteristika som lav
utdanning, darlig helse, arbeid i privat sektor og lav inntekt (Visher og Midtsundstad, 1993;
Radseth og Bjarset, 1994). Pa lederniva hvor de fleste gar ut pa bedriftsbaserte ordninger er
trolig helse et mindre viktig avgangskriterium.

Det e imidlertid ikke bare helsen til arbeidstakeren selv. som er viktig for
pensioneringstidspunktet. Helsen til parerende er ogsa av betydning. Personer som har
omsorg for eldre eller syke/ufgre slektninger gar gjerne tidlig ut av arbeidsmarkedet, eller

reduserer arbeidstiden. Slike ”omsorgstilpasninger” vil oftere bli foretatt av kvinner enn av
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menn, gitt at omsorg i husholdet i sterre grad blir foretatt av kvinner enn av menn (Henwood
et al., 1987).

For & fa bedre grep pa hvordan en skal tilpasse arbeidsplassene for eldre arbeidstakere er det
viktig & fa et godt grep om helsen og arbeidsevnen til de eldre. Derigjennom kan en utforme
arbeidsplassen og tilpasse den til arbeidstakerne (Williams og Crumpton, 1997). Dette er
viktig fordi forskning tyder pa at de fleste arbeidstakere opplever en reduksjon i arbeidsevnen
etter som de eldes dersom det ikke blir tatt skritt for & opprettholde arbeidsevnen. Det kan
derfor vaare derfor behov for tilrettelegging av arbeidsplassene for en del arbeidstakere.

2.3 Jobbutferdse

Hvorfor pavirker en arbeidstakers alder hvor godt en jobb utferes? Utfarelsen av en jobb kan
variere med aderen, og fysiske og mentale egenskaper vil som nevnt far eller siden svekkes
med alderen, mens erfaringen gker. Bade stabilitet og sykdomsrisiko varierer med alderen, og
mens sykdomsrisikoen gker med alderen, er ofte eldre arbeidstakere mer stabile da de
geldnere skifter jobb. En rekke undersgkelser viser en positiv sammenheng mellom alder og
arbeidsorientering, der eldre arbeidstakere generelt er mer tilfredse, motiverte og knyttet til
jobbene sine (f.eks. Kalleberg og Loscocco, 1983; Warr, 1992). Aldersmgnsteret er
vedvarende selv nér en kontrollerer for kjenn, yrke og jobbinnhold. Flere forklaringer er blitt
satt fram: 1) Eldre arbeidstakere er mer tilfredse fordi de har fétt bedre jobber gjennom
ansiennitet eller jobbmobilitet. 2) Eldre arbeidstakere er mer tilfredse fordi lang tids erfaring
har redusert deres forventninger og gjort dem relativt tilfredse med situasjonen. 3) Eldre
arbeidstakere far andre perspektiver gjennom personlig vekst og utvikling, noe som gir dem
mer tilfredsstillelse i arbeidsrollen. 4) Eldre arbeidstakere ser mer positivt pa arbeidet pa
grunn av kohortbaserte verdier og jobbmuligheter. 5) | hay alder bestar arbeidsstyrken i stadig
sterre grad av "overlevende’, det vil s personer med positive holdninger, mens de

misforngyde og syke har pensjonert seg, eller er pa ufarepensjon.

Et viktig spersmal i denne forbindelse er de eldre arbeidstakernes jobbtilfredsstillelse og
betydningen av denne for a bli veaende i arbeid. Eichar et a. (1991) har studert
jobbtilfredsstillelse blant eldre arbeidstakere, og spar om ferdigheter og lann har betydning
for eldre som gar innigjen i arbeidsstyrken og som skifter jobb. Analysen viser at ferdigheter
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og autonomi har en positiv effekt pa jobbtilfredsstillelsen. Ingen ytre faktor var signifikant
knyttet til tilfredsstillelse, noe som tyder pa at arbeidstakerne ikke bare er instrumentelt
orientert, men at indre arbeidsverdier er av stor betydning. | den grad et gkende antall
deltidsjobber er jobber som krever fa ferdigheter, og i den grad eldre arbeidstakere i nye
jobber motiveres av indre arbeidsverdier, synes det a vage et gkende misforhold mellom
jobbmuligheter og de som sgkes for a fylle disse jobbene. Eldre arbeidstakere vil ha jobber
som er meningsfulle og givende, og ikke bare rutinemessig og kjedelig arbeid. De som
fortsetter oppgir farst og fremst trekk ved jobben og sin arbeidssituasion som viktige grunner
for & fortsette — "jobben er interessant, bedriftene har lagt forholdene til rette og arbeidsgiver
har behov for deg” (West Pedersen, 1997). Norris (1993) viser at de som fortsetter i arbeid,
gier det fordi de ensker a forfalge karriereambisjoner, og slike utfordringer oppveier
eventuelle ulemper med a fortsette. Deltidsarbeid og frivillig arbeid er ikke noe for disse.
Pensjonerte, pa den annen side, var mindre styrt av den prestisen en jobb kan gi, enn av
mellommenneskelige relagoner og omgivelser som fostret laging. Gruppen var ogsa mer
opptatt de negative effektene fortsatt yrkesaktivitet kunne ha pa helsen, selv om de var ved
god helse. Det ble ogsa vist at menn vurderte jobben sin som tyngre etter hvert som de kom
naa'mere pengoneringsalderen, uavhengig andre faktorer (Ekerdt og DeVineys, 1993). Det er
saledes en fartidspengjoneringsdynamikk slik at tid i arbeid far pengonering pavirker eldre

arbeidstakeres arbeidsopplevel se.

Soside relagoner pa arbeidsplassen, livsstil og type arbeid pavirker arbeidsevnen. Gode
sosiale relasjoner, sunn livsstil og variert arbeid bidrar til forbedret arbeidsevne ogsa blant
eldre arbeidstakere (Tuomi et al., 1997). Mangel pa frihet og utvetydig arbeidsrolle kan
imidlertid svekke utfgrelse og selvtillit hos eldre personer. Nygard et al. (1997) finner pa
bakgrunn av finske data at de oppfattede jobbkravene gker med alderen. Selv om jobbkravene
blir oppfattet som a gke, synes arbeidstakernes oppfatning av mulighetene for a utvikle seg
0gsa a gke med alderen. Det er mange eldre som har relativt stort handlingsrom i jobben, men
mange har ensformige arbeidsoppgaver. Eldre deltar like ofte som andre i
omstillingsprosesser, men de far gjerne mindre igijen for dike endringer fordi deres
arbeidssituasion og arbeidsdag blir mer problematisk (Lahn, 1996). Kollegiale band brytes,
lojaliteter svekkes, nye fagomrader far hgyere prestisje, posisjoner rokeres etc.
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Lyng (1999) har med utgangspunkt i to empiriske undersgkelser (blant arbeidstakere) sett pa
hvorledes eldre arbeidstakeres yrkeskompetanse og omstillingsevne oppfattes. Resultatene
viser stort sett positiv vurdering av de fleste egenskapers endring med alderen. Sosial
kompetanse, problemkompetanse og modenhet viser seg a vaae positivt pavirket av alder.
Produktiviteten synes & bli betraktet som stabil eller gkende med alder, mens basisevner og
adaptive evner blir sett pad som svekket av alder. Det er saxlig i arbeidsoppgaver med
opplagings- og lederansvar eldres egenskaper kommer til sin rett. Lyng konkluderer med at

det viktig aforbedre lagringsmiljgene i bedriftene.

Kvaliteten pa jobbutferel sen reduseres ikke med alder. For eksempel fant Wadman og Avolio
(1986) i en analyse av relagonen mellom alder og produktivitetskriterier for jobbutferelse at
den var signifikant positiv. To andre studier viser at yngre arbeidstakere oppnar hayest score
pa mengden arbeid som ble utfert, men at de eldre har hayere kvalitet (Cazja og Sharit, 1998;
Rao og Rao, 1997). De mentale endringene som psykologer kan male, har generelt ikke effekt
pa jobbutfarelsen far arbeidstakeren er godt opp i 70-ara (Greller og Simpson, 1999). Et
interessant funn er gjort av Liden et al. (1996) viser at selgere som rapporterer til eldre ledere
har bedre resultater enn de som rapporterer til yngre ledere. Eldre ledere stimulerer saledes til

hgyere ytelse enn yngre.

Sammenhengen mellom alder og produktivitet pa jobben er lite studert. Et unntak er Smith
(1994) som har gjennomfert en dybdestudie av forholdet mellom ader og akademisk
prestagon (undervisning og publisering) i en rekke hgyere utdanningsinstitugoner.
Resultatene viser at det ikke er noen sterk negativ sammenheng. Eldre arbeidstakere er vist a
ha en lik produktivitetsrate som unge: ”. . . in tasks requiring sustained attention and in tasks
in which the older workers are highly experienced” (WHO, 1993: 14-15). Forskning viser
ogsa at eldre arbeidstakeres utholdenhet er stor, og mange eldre fint greier arbeidsdager pa 12
timer (Keran et a., 1994). Eldre har hgy arbeidsmoral — de mgter opp presis, de har lavt
fravaa, er lojale overfor arbeidsgiveren og fokuserte pa sikkerhet. For eksempel viser det seg

at i defleste yrker har voksne arbeidere lavere ulykkesfrekvens enn unge (Solomon, 1995).

Den opplevde jobbsikkerheten blant eldre er hgyere enn blant yngre arbeidstakere — trolig
fordi eldre gelden blir oppsagt (Nielsen et al., 1998). Jobbsikkerhet er sammen med
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meningsfullt arbeid og stettende overordnede viktig fordi det ferer til at de eldre er mer
tilfredse med arbeidet sitt, yter mer og er mer knyttet til organisasonen (Sabaet al., 1998).

24 Noen resultater fra AFFslederunder sgkelse

For a fa en pekepinn om noen av funnene ovenfor stemmer i forhold til norske ledere har vi
giennomfaert en del analyser av AFFs lederundersgkelse som inneholder en del relevante
sparsmdl. AFFs lederundersgkelse er utfart av Markeds- og Mediainstituttet as (MM1), og har
data fra ferste kvartal 1999. Den inneholder data fra 3690 respondenter, og er representativ
for ale branger og ledernivaer i privat og offentlig sektor (se Colbjegrnsen et a., 2001 for

naamere drafting av data og resultater).

Resultatene nedenfor baserer seg pa noen av sparsmaene i denne undersgkelsen, og viser
andelen som svarer "stemmer meget godt” eller "stemmer ganske godt” pa pastandene som
stér gjengitt i tabellene.! Tabell 1 viser resultatene fra alle lederne som er med i undersgkelsen
uavhengig av brange. Svarene er subjektive, det vil s at de viser hvordan lederne selv
opplever sin situagon. Generelt er det sma forskjeller mellom aldersgruppene, og eldre
(ledere som er 55 ar og eldre) opplever ikke sin situasjon som vanskeligere enn de andre
aldersgruppene. N&r vi gér inn pa enkeltpastandene er det en del interessante forskjeller.
Interessant nok er det de eldste som er mest bevisst sin fysiske form (pastand 2). Mens bare
41 % av de yngste sier de holder seg i brukbar fysisk form stiger andelen jevnt til 54 % for de
som er 55 & og over. En hgyere andel av de yngste synes det er et ork & ga pa jobben (10),
noe som tyder pa at de eldre har hgy trivsel. Mens 51 % av den yngste aldersgruppen sier at
de kunne delegert oppgaver til sine medarbeidere oftere enn de gjar (11), faller andelen til 32
% for den eldste aldersgruppen. Dette kan tyde pa at en blir flinkere til & delegere med
alderen, men kan ogsa innebage at legger mindre vekt pa a delegere med arene. Det er ogsa
relativt stor forskjell ndr det gjelder variabelen "det skjer sa mye pa jobben at det er lett a
miste oversikten” (12). En hgy andel av de yngste sier seg enig i denne pastanden (45 %),
mens tilsvarende tall for de eldste er 29 %. Det er ogsa en klar tendenstil at de eldste faler seg
bedre orientert om hva som skjer i viktige saker pajobben (13). Dette innebagrer trolig at de

! Respondentene ble spurt: ”Hvor godt opplever du at fglgende péstander stemmer med din egen situasjon og din
mdte a uteve ledelse pd?’ Svaraternativene var: Stemmer meget godt, stemmer ganske godt, stemmer litt,
stemmer ikke og kan ikke svare.
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eldste har bedre/starre nettverk i organisasionen, og dermed lettere tilgang til informasjon av
betydning. Svarene pa pastanden "jeg tar ofte initiativ til & dele jobberfaringene mine med
kollegaer” (15) viser at det er en viss tendens til at eldre isolerer seg, og at det dermed kan
vage underutnyttelse av deres kompetanse. Pa den annen siste viser svarene pa den siste
pastanden (19) at de eldre i sterkere grad faler at en deler erfaringer og fagkunnskap genergst
pa arbeidsplassen.

Vi har tatt et underutvalg av dette materialet og tatt for oss personer som er ansat i
finansnagringen generelt (bank, finans, forsikring), og bank spesielt for a se om resultatene
skiller seg noe saalig frade vi fant for ledere som helhet. Hovedtendensen er lik — det er ikke
saalig forskjeller mellom aldersgruppene, og de eldre kommer ikke darlig ut. Tabell 2
inneholder resultatene for bank/finans/forsikring, og en ser tydeligst aldersforskjeller i forhold
til pastand 2) om fysisk form, 11) delegering av arbeidsoppgaver, 12) miste oversikten og 16)
rad fra kollegaer. De eldre kommer bedre ut enn de yngre pa fysisk form, delegering og
oversikt, mens de kommer svakere ut enn de yngre pa a be kollegaer om rad, og a bli

kontaktet av underordnede for afafaglige rad.

Resultatene fra bank i tabell 3 viser at aldersforskjellene er tydeligst for pastand 1) oppslukt
av jobben, 2) fysisk form, 6) har mal for hva en vil utrette, 8) initiativ til & bruke media, 12)
miste oversikten, 13) bedre informert, 14) erfaringer med gruppearbeid, 16) be kollegaer om
rad. Her kommer de eldre bedre ut enn de yngre pa fysisk form, initiativ til & bruke media, ha
oversikt pa jobben, erfaringer med gruppearbeid, og informasjonstilgang. De yngre er

imidlertid mer marettede, og er flinkeretil & be kollegaer om réd enn de eldste.

Hva forteller s disse resultatene si mer giennomgaende? Vi kan da si at de eldre mener a

komme bedre ut enn de yngre i forhold til:

 Fysiskform (2)
» Delegering av oppgaver til medarbeidere (11)
« Oversikt over hva som skjer pajobben (12)

» Er godt informert om viktige saker (13)

| tillegg kommer eldre bedre ut enn yngrei bank/finans nar det gjelder:
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« A bruke media p& en méte som tjener virksomhetens interesser (8)

De eldre kommer gjennomgaende darligere ut enn de yngrei forhold til:

A bekollegaer om réd (16)

Malt med denne typen data er ikke alder noen viktig variabel for a forklare hvorfor ledere
opplever sin lederrolle, og evne til & fylle denne, forskjellig. Der det er forskjeller, er
selvopplevelsen gjennomgaende mer positiv for eldre ledere. Skal en fa et fullstendig bilde
bar en ha vurderingerer fra kollegaer og underordnede, og mer objektive data. Men det er lite
som tilsier at lederne selv blir mer misforngyd med sin innsats og sine resultater med alderen.
Oppsummert kan en derfor si at de eldre lederne kommer godt ut i forhold til de yngrei denne
undersokelsen.

17



Tabell 1. Andel ledere som sier at utsagnene stemmer meget godt eller ganske godt med egen
situagion og erfaring. Alle. Prosent (N= 3690).

<34& | 3544a& | 45-54& | =558 Total

1) Jeg blir sd oppslukt av jobben 58 54 52 56 54
at jeg glemmer tid og personlige

behov

2) Jeg holder meg i brukbar 41 45 46 54 46
fysisk form

3) Nér jeg blir opprart over noe 74 76 80 78 77
pé jobben tar jeg saken opp med

de det gjelder

4) Min underordnede kontakter 74 78 80 72 77
meg ofte for &fafaglige rad

5) Det hender ofte at jeg ma 25 20 19 18 20

bruke min posison og stilling
for & f& mine underordnede med
pa det som skal gjares

6) Jeg har klare mél for hva jeg 84 83 85 88 84
vil utrettei jobben min
7) Jkg ha en pesonlig| 27 24 24 23 24

handlingsplan for hvordan jeg
skal utvikle meg til en bedre
leder

8) Jeg tar ofte initiativ til & 12 12 13 11 12

bruke media pd en mdte som
tjener virksomhetens interesser

9) Jeg opplever rett som det er 10 5 4 2 5
at mine kollegaer blir irriterte pa

meg

10) Ofte er det et ork & gé& pa 14 5 5 4 6
jobb

11) Jeg kan delegere oppgaver 51 39 37 32 39
til mine medarbeidere oftere enn

det jeg gjer

12) Det skjer sd mye jobben at 45 32 32 29 A
det er lett d miste oversikten

13) Jeg ensker ofte at jeg ble 35 23 24 21 25

holdt bedre informert om
viktige saker pajobben

14) Jeg har gode erfaringer med 54 62 65 60 61

gruppearbeid som en méte &
utvikle gode | gsninger pa

15) Jeg tar ofteinitiativ til adele 68 62 64 59 64

jobberfaringene mine  med
kollegaer

16) Er jeg i tvil om hva som er 84 85 81 78 83
riktig & gjere ber jeg kollegaer
om r&d

17) Jeg greier & sette av nok tid 18 15 20 23 18
til & holde meg faglig ajour

18) Jeg tar meg nok tid til 20 21 22 22 21

reflekgon og undring over hva
lederjobben gjgr med meg som
person

19) Pa min arbeidsplass deler vi 49 49 50 56 50
vére erfaringer og
fagkunnskaper  genergst med
hverandre
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Tabell 2. Andel ledere som sier at utsagnene stemmer meget godt eller ganske godt med egen
situagon og erfaring. Bank, forsikring og annen finans. Prosent (N=324).

<34& | 3544a& | 45-54& | =558 Total

1) Jeg blir sd oppslukt av jobben 48 46 52 53 50
at jeg glemmer tid og personlige

behov

2) Jeg holder meg i brukbar 39 41 54 61 48
fysisk form

3) N&r jeg blir opprert over noe 78 80 75 82 78
pé jobben tar jeg saken opp med

de det gjelder

4) Mine underordnede kontakter 920 89 86 81 87
meg ofte for &fafaglige rad

5) Det hender ofte at jeg ma 15 18 14 13 16

bruke min posison og stilling
for & f& mine underordnede med
pa det som skal gjares

6) Jeg har klare mél for hva jeg o3 89 84 89 88
vil utrettei jobben min
7) Jeg har en personlig 36 38 28 31 33

handlingsplan for hvordan jeg
skal utvikle meg til en bedre
leder

8) Jeg tar ofte initiativ til a 5 11 14 13 12

bruke media pd en mdte som
tjener virksomhetens interesser

9) Jeg opplever rett som det er 3 4 4 1 4
at mine kollegaer blir irriterte pa

meg

10) Ofte er det et ork & gé& pa 0 0 3 1 1
jobb

11) Jeg kan delegere oppgaver 53 41 32 32 38
til mine medarbeidere oftere enn

det jeg gjer

12) Det skjer sd mye jobben at 41 36 29 27 33
det er lett d miste oversikten

13) Jeg ensker ofte at jeg ble 19 14 20 26 19

holdt bedre informert om
viktige saker pdjobben

14) Jeg har gode erfaringer meq 76 67 78 81 74

gruppearbeid som en méte &
utvikle gode | gsninger pa

15) Jeg tar ofte initiativ til &dele 75 61 63 68 64

jobberfaringene mine  med
kollegaer

16) Er jeg i tvil om hva som er 97 87 86 80 87
riktig & gjere ber jeg kollegaer
om r&d

17) Jeg greier & sette av nok tid 30 15 25 26 22
til & holde meg faglig ajour

18) Jeg tar meg nok tid til 24 22 24 16 22

reflekgon og undring over hva
lederjobben gjgr med meg som
person

19) Pa min arbeidsplass deler vi 44 50 45 42 47
vére erfaringer og
fagkunnskaper  genergst med
hverandre
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Tabell 3. Andel ledere som sier at utsagnene stemmer meget godt eller ganske godt
med egen situasjon og erfaring. Bank. Prosent (N=168).

<34& | 3544 & | 45-54& | >554&r Total

1) Jeg blir sA oppslukt av jobben 41 52 50 54 50
at jeg glemmer tid og personlige

behov

2) Jeg holder meg i brukbar 27 43 58 63 50
fysisk form

3) Nér jeg blir opprart over noe 65 75 74 73 74
pa jobben tar jeg saken opp med

de det gjelder

4) Mine underordnede kontakter 84 87 80 78 83
meg ofte for afafaglige rad

5) Det hender ofte at jey ma 19 18 17 24 19

bruke min posison og stilling
for & f& mine underordnede med
pa det som skal gjgres

6) Jeg har klare mal for hva jeg 92 87 79 77 83
vil utrette i jobben min
7) Jg ha en pesonlig| 30 a1 30 40 35

handlingsplan for hvordan jeg
skal utvikle meg til en bedre
leder

8) Jeg tar ofte initiativ til & 3 15 13 16 13

bruke media pd en mdte som
tjener virksomhetens interesser

9) Jeg opplever rett som det er 0 4 5 2 4
at mine kollegaer blir irriterte pa

meg

10) Ofte er det et ork & gé pa 0 0 4 2 2
jobb

11) Jeg kan delegere oppgaver 54 38 41 49 42
til mine medarbeidere oftere enn

det jeg gjer

12) Det skjer sd mye jobben at 49 33 33 4 35
det er lett & miste oversikten

13) Jeg ansker ofte at jeg ble 14 14 23 39 21

holdt bedre informert om
viktige saker pajobben

14) Jeg har gode erfaringer meg 59 60 78 75 &9

gruppearbeid som en méte &
utvikle gode |gsninger pa

15) Jeg tar ofteinitiativ til dele 65 58 66 74 64

jobberfaringene mine  med
kollegaer

16) Er jeg i tvil om hva som er 92 84 88 71
riktig & gjere ber jeg kollegaer
omr&d

17) Jeg greler & sette av nok tid 38 13 21 29 21
til & holde meg faglig ajour

18) Jeg tar meg nok tid til 17 15 25 16 19

reflekgon og undring over hva
lederjobben gjgr med meg som
person

19) Pa min arbeidsplass deler vi 411 48 45 33 44
vére erfaringer og
fagkunnskaper  genergst med
hverandre
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25  Oppsummering

Gjennomgangen ovenfor viser at aldring medfarer visse fysiske og mentale endringer, men
betydningen av disse er ofte overdrevne. Helsen svekkes, men fraveget er lavt og lav
yrkesaktivitet blant eldre skyldes ikke bare helseproblemer, men gnske om mer fritid. De
vesentligste svekkel sene kommer relativt sent i livet, og gjerne etter at den yrkeskarrieren for
lengst er over. Betydningen av svekkelsene har stort sett ogsa bare betydning i yttergrensene
for ytelse. Det er store individuelle forskjeller, og de som i sterst grad opplever svekkelser er
personer lavere i stillingshierarkiene, og de med mye fysisk og ensformig arbeid. Personer
med lett fysisk arbeid og utfordrende arbeidsoppgaver, slik som ledere har, vil i mindre grad
vage tilbaydige til & oppleve vesentlige fysiske og mentale endringer. Eldre kan kompensere
eventuelle endringer giennom & utvikle andre og bedre mater a jobbe pa. Arrangementer pa
arbeidsplassen, opplagingsteknikker, involvering i daglige utfordringer og ikke minst
kontinuerlig laaring og utvikling kan ogsd kompensere for den naturlige aldringsprosessen.
En del ferdigheter forbedres ogsd med alderen; den erfaringsbaserte kompetansen gker, de
sosiale evnene forbedres ofte, og kvaliteten pa det som utfares er hgy. Eldre arbeidstakere er
tilfredse, motiverte og knyttet til jobbene sine, de vil ha jobber som er meningsfulle og
givende, og @nsker ofte & forfalge karriereambisoner. Resultatene fra AFFs
lederundersakelse viser at det er sma forskjeller mellom yngre og eldre ledere nar det gjelder
hvordan de opplever seg selv som leder, og at eldre ikke kommer dérligere, ut men snarere
bedre ut en yngre pa en rekke dimengoner. Er dette riktig, kan eldre ledre betraktes som en
ressurs for bedriftene.
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3 INSTITUSIONELLE OG INDIVIDUELLE BARRIERER MOT OMSTILLING
OG MOBILITET

Eldre personer som gnsker & arbeide meter ifelge Herz og Rones (1989) tre typer
institugonelle barrierer. For det farste regelverket i trygdesystemet og pensonspolitikken i
forhold til arbeidsaktivitet. For det andre markedet for deltidsobber. For det tredje
aldersdiskriminering. Vi skal videre kort drefte disse barrierene, men ogsa diskutere

betydningen av individuelle barrierer, det vil s tap av sosia status og respekt.

3.1 Institugonelebarrierer

3.1.1 Trygdesystem og pengonspolitikk

Faertidspensjonering er frivillig bare i den grad den enkelte synes at det a forlate
arbeidsstyrken er den beste tilgjengelige lgsningen. En del arbeidstakere kan foretrekke en
annen |gsning — utfasing av yrkeskarrieren, eller en ny karriere etter & ha mistet jobben eller &
ha akseptert pensjonering. Men dette valget er ofte ikke mulig pa grunn av ingtitusjonelle
regler og forhold pa arbeidsmarkedet. Utformingen av trygdeordninger og
fartidspengonsordninger som AFP og bedriftsbetalte ordninger, pavirker i stor grad eldre
arbeidstakeres atferd. Endringer i utformingen av disse vil kunne svekke eller forsterke
incentivene til & forlenge den yrkesaktive karrieren. Mens preferansene for fritid framfor
arbeid synes & vaae sterke hos mange eldre personer, er det ogsa mulig at de ikke ansker a
arbeide fordi valgene deres er begrenset, og at utformingen av ulike fartidspens onsordninger

gir incentiver til atrekke seg tilbake.
Premieinnbetalingen knyttet til den enkelte ansattes pengonsordning er progressiv og kan

overstige arbeidstakerens Ignn for eldre ansatte. Dette bgr som foresldit andre steder (f.eks.
Waldrop, 1992; NOU 1998: 19) legges om dlik at det ikke blir noen kostnadsulempe & ansette
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folk over 50 &.? Det ber ogsa vurderes om ansettel sesprosedyrer og oppsigel sesvernet er for
rigid, og om starre fleksibilitet vil gavne de eldres stilling i arbeidsmarkedet.

3.1.2 Markedet for deltidsarbeid

Mange eldre star framfor et valg om enten & pensionere seg eller a fortsette & arbeide full tid i
den jobben de har. Deltidsarbeid synes av ulike grunner sielden a vaae en lgsning som blir
tilbudt eller vurdert, men mange eldre arbeidstakere kan tenke seg en gradvis nedtrapping
eller & arbeide deltid heller enn & avbryte yrkeskarrieren tvert. Deltidsarbeid har i en del land
vaat et populaat aternativ for mange eldre, og i USA er delvis pengonering relativt vanlig i
fglge Ruhm (1990b). Men ogsa i Sverige er deltidspengionering utbredt etter at det i 1993 ble
mulig & ta ut ¥4, %2 og % pensjon (Wadensjo, 1996).% En av grunnene til ekt fokus pd delvis
pensonering er at en gradvis redukson i arbeidstiden kan veae en méae & unnga
pensjonssjokket pd, som en overgang fra fulltidsarbeid til fulltidspensjonering ofte innebaaer
for mange. Men det kan ogsa vaae en mate & fa folk til & sta lenger i arbeid pa, og dermed
redusere pengonsbyrdene for det offentlige. Nederlenderen Delsen (1996) viser til erfaringer i
Sverige, og konkluderer sin studie med at deltidsarbeid kan vae en mate a redusere, og
eventuelt reversere omfanget av fertidspensionering. Det har ogsa hatt positive helsemessige
effekter for eldre arbeidere. Hay lgnn reduserer sannsynligheten for delvis pengonering og
aker sannsynligheten for abli i arbeidsstyrken pafull tid.

Hayward et al. (1994) finner at ny inngang til arbeidslivet skjer raskt —typisk innen ett eller to
ar. Arbeidstakere med stabil yrkeshistorie hadde mindre tilbayelighet til & ga inn igjen i
arbeidsstyrken enn de som hadde en mer mobil yrkeshistorie. Finansielle ressurser hadde
ingen betydning. Personer som hadde veat selvstendig nagingsdrivende hadde sterre
sannsynlighet for & begynne a arbeide enn personer som hadde veat i privat eller offentlig

sektor. Helse er viktig, og de med dérlig helse har minst sannsynlighet for &ta seg nytt arbeid.

2| fglge personlig kommunikasjon fra seniorrdgiver Carl E. Gjersem i Finansdepartementet er det en 2 &rs frist
fra 01.01.2001 for & legge om til ny opptjening (linesa) i ordningen. Det er en 10 &rs frist for & dekke inn
manglende midler i forhold til linearitet i forhold til allerede opptjent pension, med noen fa krav til gradvishet i
denne perioden. Linearitet i opptjening innebaarer imidlertid ikke at det er linearitet i premier. (Selov nr. 16 av
24. mars 2000 om foretakspensjon, overgangsbestemmelsene i loven kapittel 16).

% Delsen og Reday-Mulvey (1996) gir for gvrig en grundig oversikt over delvis pensjonering i en del OECD-
land.
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Gifte pensionister med ektefeller ute av arbeidsstyrken har ogsa liten sannsynlighet for a ta
nytt arbeid. Personer som har hatt jobber som krever komplekse ferdigheter tar deltidsarbeid.
Kunnskapen er liten om hvordan denne arbei dsmarkedstilpasningen fungerer, men Kaye et al.
(1999) har giennomfart en undersgkelse hvor de ser pa faktorer som ferer til jobbkvalitet og
tilfredsstillelse blant deltidsarbeidende eldre. De finner at arbeidet spiller en viktig sosia
funksjon, og at dette kompenserte for til dels lav lann og fa frynsegoder.

Norske studier har hovedsakelig ogsd analysert arbeidsaktiviteten blant alders- og
ufarepengonister (f. eks. @verbye, 1998). Kunnskapen om andre tidligpensgonisters aktivitet
pa arbeidsmarkedet er svaat begrenset. Blant alderspensjonistene blir det stadig mindre vanlig

akombinere arbeid og pensjon. De som tjener penger, tjener ogsa mindre enn tidligere.

3.1.3 Aldersdiskriminering

Aldersdiskriminering i arbeidsmarkedet er en av de vanskeligste problemstillingene a
undersgke i arbeidsmarkedsforskningen. Dette fordi det er vanskelig a fastsla om forskjeller
mellom grupper i forhold til for eksempel inntekt eller arbeidslgshet er et resultat av
diskriminering, eller av virkelige forskjeller i produktivitet eller arbeidsmarkedsmal settinger.
Slike maleproblemer har fert til at forskningen om diskriminering har vaat relativt begrenset.
Det synes imidlertid & veae klart at diskriminering i arbeidsmarkedet forekommer, og at
ansettelse, opplaging og forfremmelser som involverer eldre personer ikke er helt ngytrale i
forhold til alder, kjann og rase.

Det finnes flere undersgkel ser om arbeidsgivernes holdning til eldre arbeidstakere, og vi skal
drefte resultatene fra disse nedenfor. En rekke studier av eldre arbeidstakeres erfaringer i
arbeidsmarkedet tyder pa at eldre som sgker arbeid blir betydelig diskriminert av
arbeidsgiverne (McEvan, 1990; Laczko og Phillipson, 1991; Taylor og Walker 1991; Walker
og Taylor, 1993; Itzin og Phillipson, 1993). Ginn og Arber (1996) undersgker
kjgnnsforskjeller i holdning til sysselsetting blant britiske menn og kvinner i alderen 40-59 &r.
64 % av kvinnene og 66 % av mennene over 40 ar sa at alder var den viktigste barrieren for &
fa en bedre jobb. Lewis og McLaverty (1991) fant i en survey blant arbeidsgivere at 36 %
rapporterte at alder var en barriere for intern forfremmelse i deres organisagon, og at 45 %

ikke hadde fatt noen utviklingsmuligheter de siste fem arene.
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Taylor og Walker (1994) finner at alder er en viktig faktor ved rekruttering, ved at mange
foretak har offisielle eller uoffisielle gvre aldersgrenser. Men de fant ogsa at det er viktige
forskjeller mellom ulike naginger, der produkgons- og konstruksonsbedrifter bruker
fartidspensonering og ulike strategiske tilpasninger til den aldrende arbeidsstyrken, mens
servicesektoren i sterre grad ville rekruttere eldre. De finner ogsa at den viktigste faktoren

mot rekruttering av eldre arbeidere er mangel pa passende ferdigheter.

| annonser hvor det sgkes etter arbeidskraft blir ofte alder oppfattet som en viktig barriere for
aseke, fordi et aldersintervall ofte er spesifisert. Men andre opplysninger i utlysningstekstene
kan ogsd diskriminere eldre — spesifikason av utdanning, kvaifikasjonskrav,
erfaringsbakgrunn etc. kan innebaare at en yngre passer bedre enn en eldre til jobben eller
bedriften (McGoldrick og Arrowsmith, 1992). Alderen til personen som gjennomfarer
jobbintervjuet er en faktor som blir oppgitt som grunn for ikke afaen jobb. Perry et al. (1996)
hevder pa bakgrunn av sin forskning at de som evaluerer eldre arbeidstakere er sterkt pavirket
av sine holdninger til eldre i utvelgelsesprosesser til jobber. Et starre antall potensielle &r i
arbeid, "papirkvalifikasoner” og sterre tilpasningsdyktighet er noen av grunnene til at
arbeidsgivere foretrekker & ansette yngre arbeidstakere selv om eldre er mer pélitelige. En
annen sterk falelse er at arbeidsgivere ikke gnsker a laae opp eldre arbeidstakere. En rekke
falte at de eneste jobbene som var tilgjengelige for dem var deltidsarbeid og/eller jobber med
darlig lenn (Taylor og Walker, 1998). Dette kan eksemplifiseres med studien til Chiu og Ngan
(1996) som har studert eldre arbeidstakeres muligheter pa arbeidsmarkedet i Hong Kong. Det
er utbredt motstand blant arbeidsgiverne mot & ansette eldre, og aldersbegrensninger
eksisterer for mange jobber, saarlig for kvinner. Passende alder for kvinner blir satt lavere enn
for menn til tross for at levealdersforventningen er heyere for kvinner enn for menn. Ogsa
Heywood et al. (1999) har analysert faktorer som er avgjgrende for ansettelse av eldre
arbeidstakere i Hong Kong. Mange bedrifter har eldre ansatte, men de ansetter ikke nye eldre.
Dette mansteret synes a reflektere gkonomiske krefter heller en offentlig politikk, gitt at ingen
lover hindret adersdiskriminering eller krevde ensartede frysegoder.

Thompson (1991) har gjennomfert en survey om i hvilken grad arbeidsgivere i privat sektor
orienterte seg mot eldre arbeidstakere. Resultatene fra studien viser at fa arbeidsgivere hadde

en dik orientering, men de som hadde det begrunnet det med at gruppen var mer palitelig, og
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at de som ble kunne utfare de jobbene arbeidsgiveren tilbgd. Det ble oppfattet & vage et
problem at det var fa eldre arbeidssgkere og mangel pa ferdigheter og kvalifikasjoner blant
eldre arbeidere. En av de meste kjente norske studiene er Waldrop (1992). Hun finner at
oppfatningene av eldre som arbeidskraft overveiende var positive eller ngytrale, men det kom
ogsa fram negative holdninger i en del intervjuer. Egenskaper som erfaring, pditelighet og
lavt sykefravaa ble trukket fram som positive egenskaper. Dette hindrer likevel ikke at det var
en generell holdning (blant bedriftsledere, tillitsvalgte og de eldre selv) at eldre bar dutte i
arbeid for a gi plasstil yngre. Andre studier viser ogsa at mange arbeidsgivere synes a ha en
ambivalent holdning til eldre arbeidstakere. Selv om de blir sett pa som mer effektive enn
giennomsnittet i forhold til erfaring, lojalitet, palitelighet, samvittighetsfullhet og teamarbeid,
blir de sett pa som mindre tilpasningsdyktige enn gjennomsnittet (Warr og Pennington, 1994).
Det viser seg at fa arbeidsgivere har et helhetlig syn pa betydningen av gruppen i
personalpolitikken, og at personal politiske malsettinger om like muligheter ikke felges opp i
nedbemannings- og pengoneringspolitikken (Casey et a., 1993). Som en reakson pa de
demografiske endringene har enkelte arbeidsgivere tatt aktive skritt for & rekruttere eldre
(Metcalf og Thompson, 1990). Men mange arbeidsgivere faler at eldre bare passer for arbeid
med fa ferdighetskrav, lite ansvar og repetitive arbeidsoppgaver, mens fysisk krevende eller
IT- baserte jobber ble sett pa som lite passende. Metodene som ble brukt til a rekruttere eldre
var blant annet & skape mer deltidsarbeid, og a gi alle deltidsarbeiderne permanent status og

pensjonsrettigheter for a gjare jobbene mer attraktive.

Finkelstein og Burke (1998) finner at alderen til lederne pavirker bildet av omgivelsene og
hvem de ansetter. Eldre ledere har en mer positiv oppfatning av eldre enn yngre ledere. Dette
er ogsa vist av Slater og Kingsley (1976) som fant at yngre arbeidsgivere rapporterte mindre
fordelaktige holdninger til eldre arbeidstakere enn eldre arbeidsgivere, og at arbeidsgivere i
bedrifter med mange eldre hadde mer fordelaktige holdninger til denne gruppen. Flere studier
viser at eldre arbeidstakere blir oppfattet som & ha sterre sannsynlighet for & ha déarligere
helse, kortere ansettelsesperiode, at de er mindre endringsvillige, mindre kreative, mer
forsiktige, har lavere fysisk kapasitet, er mindre interessert i teknologisk endring, mindre
opplaabare og mer utsatt for ulykker (f.eks. Rosen og Jerdee, 1976a, 1976b; Craft et a.,
1979). Til tross for funn som setter spersmalstegn ved slike stereotypier (Davis og Sparrow,
1985; Downs og Clarke, 1991; Casey et a., 1993; Warr og Pennington, 1994) synes det som
at det er en utstrakt diskriminering, bade direkte og indirekte av eldre. Steinberg et al. (1996)
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hevder pa bakgrunn av en undersgkelse blant arbeidstakere og ledere i Austrdia at eldre
arbeidstakere er unge i forhold til forventet levealder. Eldre blir betraktet a ha en del
fordelaktige egenskaper som for eksempel lojalitet, men blir ikke sett pa som
til pasningsdyktige. Arbeidstakere i alderen 25-39 &r ble foretrukket i forhold til de kvalitetene
og ferdighetene som ble ansett & vaare viktige pa arbeidsplassen, og det var minimal interesse i
a rekruttere noen over 45 ar. Johnson og Neumark (1997) analyserer konsekvensene av
selvrapportert aldersdiskriminering i form av ikke a ha fatt opprykk, blitt degradert eller
oppsagt, ikke ansatt etc. pd grunn av alder. Arbeidstakere som rapporterer
aldersdiskriminering hadde starre sannsynlighet for & forlate sin arbeidsgiver, og hadde
mindre sannsynlighet for & vage sysselsatt (selv nar det kontrolleres for personlige
karakteristika og andre forhold) enn arbeidstakere som ikke rapporterer om diskriminering.
Decker (1983) finner a handelshgyskolestudenter rangerte eldre lavere pa
holdningsdimengjoner som selvstendighet, effektivitet og personlig egnethet, og konkluderte
at de eldre fremdeles ville bli diskriminert.

Arrowsmith og McGoldrick (1996) finner at de stereotype synspunktene til lederne ikke
nadvendigvis er direkte knyttet til organisasjonens praksis. Taylor og Walker (1998) géar
videre pa denne problemstillingen. Analysen deres indikerer at holdninger knyttet til
rekruttering, opplaaing og forfremmelse var: oppfattet laaringsevne, kreativitet, forsiktighet,
fysisk styrke, sannsynligheten for en ulykke og evnen til & arbeide med yngre arbeidere.
Holdninger som ikke hadde sammenheng med rekrutteringspraksis var: oppfattet
produktivitet, palitelighet, evne til a tilpasse seg ny teknologi, interesse for teknologisk
endring og fleksibilitet. Forfatterne hevder at det er viktig a forsgke a fa vekk de stereotype
holdningene til eldre dersom barrierene skal bli lavere. Bade her og i tidligere arbeider hevder
de at utdanning ikke er det eneste saliggjerende, og bare vil ha begrenset virkning pa

arbeidsmarkedsdeltakel sen blant de eldre, og at holdningene ogsd ma endres.

Arbeidsgiverne og arbeidsmiljget gnsker i en del tilfeller & ha autoritetsstrukturer ved & la
sefer vaae eldre enn sine underordnede. Arbeidsgiverne vil ogsa ofte foretrekke et bestemt
blandingsforhold mellom ansatte i ulike aldersgrupper for & oppna et effektivt lagringsmiljg,
men ogsa fordi sammensetningen kan pavirke arbeidsmiljget og samarbeidsforholdene.
Alderen til arbeidstakeren kan pavirke kommunikasionen mellom for eksempel kunder og

selgere, og vage en grunn til at arbeidsgivere foretrekker unge personer til & selge visse
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produkter. Den relasionelle kompetansen kan ogsa variere med alderen. Nettverkene endres
ved at personer dar, flytter eller skifter jobb. Incentivene til & fornye nettverkene kan svekkes.

3.2 Individudlebarrierer —tap av sosial status og r espekt

Et vesentlig problem saalig knyttet til omstilling av eldre ledere er at det kan vaare ngdvendig
med alternative karrierer i eller utenfor bedriften for at de skal kunne fortsette & arbeide. Ofte
er det for mange ledere, og det kan vaare nadvendig & omdisponere ressursene til andre viktige
arbeidsoppgaver. Men det kan ogsa vaae ngdvendig & rotere pa lederposisionene fordi en
leder har "stivnet i posisonen”, det vil si at lederen har mistet motivasjonen, ikke har greid a
fornye seg etc., eller fordi lederen fungerer darlig. Noen ledere har kanskje ogsa gnske om &

gjere andre oppgaver i eller utenfor bedriften mot slutten av yrkeskarrieren enn a vaare leder.

Et saalig problem knyttet til eldre ledere er at mange trolig vil oppfatte slike endringer
negativt da det kan fare til at en blir ngdt til & ta jobber som ikke har samme status som den
jobben en hadde. Fokuset pa tittel og stillingsposision er i mange bedrifter sterkt, og for den
enkelte leder kan en stillingsendring som medfarer redusert status i organisasjonen fales som
en vandring fra Kapitol til Den tarpeiiske klippe. Prestige, posigon, makt og fine titler er
viktige motivasjonsfaktorer i bank som andre steder, og a gi fra seg dette vil nok bli sett pa
som et stort nederlag.

Rund Larsen og Lien (2001: 45-46) skriver:

"Eksempelvis virker det som drivkraften for seniorledere i
tradigonelle finansinstitugoner er status og prestige. Noe av grunnen
kan vagre at man historisk sett har fatt respekt etter hvilken tittel man
har, og ikke etter hvordan man utferer jobben.”

For en del vil det da fales bedre & dutte & arbeide helt, og heller velge fartidspensjonering
som er en retrettmulighet som det etter hvert er knyttet lite stigma til. En kan da ga av med
| gftet hode og beslutningen framstar som et valg en har foretatt selv, og ikke en beslutning tatt
pa toppniva som far andre til & tvile pa ens kompetanse og egenskaper. Verdigheten er med
andre ord intakt.
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Det er mange méater en kan unnga stigmatisering av enkeltpersoner som gar ut av
lederstillinger, og Lunde (2000) nevner flere. En méate er a lage alternative karrierer der en
kan veksle mellom administrativ og faglig karrierestige. Dette er en mulighet kanskje saalig
for starre organisasioner. En annen mate er alaalle lederstillinger vaae pa aremal. Dermed vil
det ikke vaare noen automatikk i at en leder skal sitte i posigonen til vedkommende slutter i
bedriften. Det vil da vaae likt for alle — nar aremalet gar ut ma en finne seg en annen jobb i
organisasjonen. En tredje méte er & etablere generelle ordninger for eldre arbeidstakere slik en
har i noen fa bedrifter. For eksempel har Siemens A/S et tilbud spesielt for seniorledere som
heter " Aktiv Nyorienteringsprosess’ for & fa bedret ledermobiliteten, der en farst og fremst
prever a finne fram til hva en gnsker a gjere videre. Dette skal vi komme tilbake til i neste
kapittel. En fjerde méte er a etablere program for laaing og fornyelse. Som alle andre ansatte
har ledere behov for laging og fornyelse, og slike tiltak kan bade bidratil at lederen blir bedre
kvalifisert til andre stillinger internt i bedriften, og at han/hun lettere kan fa passende arbeid i
andre bedrifter. Mange ledere har vaat i bedriften i mange svaat mange & og har derfor hay
bedriftsspesifikk kompetanse som gjgr dem mindre anvendelige i andre bedrifter, men
kompetansen kan ogsd veae avdelingsspesifikk slik at den er lite anvendelige i andre

avdelinger i organisasjonen.

Et saalig problem er det dersom skrifte av jobb internt i bedriften medferer redukson i
lgnnen. Tilsvarende kan det vaare et problem bade med lgnn og pension dersom en skifter

arbeidsgiver.

34  Oppsummering

Vi har i dette kapitlet vist at det er en rekke barrierer bade av institugonell og individuell
karakter som motvirker mobilitet bade internt i bedriften og ut av bedriften. En del av dette
ligger utenfor bedriftenes eget beslutningsomrade, som utformingen av trygdesystemet,
pengonspolitikken og skatteregler. Det er imidlertid ekt oppmerksomhet rundt disse
problemstillingene pa politisk hold, og det arbeides med a fa til ordninger som kan stimulere
til gkt yrkesdeltakelse og mobilitet blant eldre. Diskriminering av eldre i arbeidslivet ved
utlysing av jobber, rekruttering, forfremmelse og tilbud om opplaaing forekommer i en del
tilfeller. Dette virker demotiverende, og farer til en underutnyttelse av de eldres arbeidskraft.

Bedriftene kan selv avskaffe sk diskriminering ved & endre sin personalpolitikk. Tap av
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sosial status og respekt er en svaat viktig barriere mot mobilitet, men det er en rekke mater en
kan unnga dette pa. Det gjelder da a endre holdninger og kultur i forhold til mobilitet, og a fa
en bevisst personapolitikk pa omradet slik at endring av tilling ikke oppleves som

stigmatiserende, men som naturlig del av yrkeskarrieren.
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4 EKSEMPLER FRA ANDRE LAND OG ORGANISASIONER

Trender i arbeidsmarkedet indikerer at eldre arbeidstakere vil komme til & spille en gkende
rolle i arbeidslivet pa grunn av den demografiske utviklingen. Forelgpig synes det ferst og
fremst & vaare sterre bedrifter som er opptatt av denne problemstillingen, og fokus har her
skiftet fra nedbemanning til aldring og personal planlegging (Patrickson og Hartmann, 1995).
Konkurranseevnen til bedriftene vil uten tvil vaare avhengig av afinne nye og effektive mater
a lede og utnytte arbeidstakere som er 50 & og eldre (Lemire et al., 1999). Framtidig
konkurranseevne vil delvis vaae avhengig av utfegrelsen og produktiviteten til en aldrende
arbeidsstokk, og dermed av effektiv utnyttelse av eldre ansatte (Walker, 1999). Bedrifter som
har som mdl a ansette og beholde eldre arbeidstakere predikeres & komme i en bedre
konkurransesituasion i framtiden (Carmody og Adie, 1990; Galen, 1993). Ikke minst kan
dette bli viktig fordi konsumentene ogsa blir eldre, og en eldre, velskolert og ytelsesorientert
arbeidsstokk kan utvilsomt utgjere et konkurransefortrinn for en rekke bedrifter og
organisasioner (Estabrook, 1993; Kingston 1991; Sonnenfeld, 1979). Opplaging og
utdanning, fleksible arbeidsarrangement, knyttet bade til arbeidstid, deling av jobb og
muligheter til & ta seg av syke familiemedlemmer blir framhevet, sammen med
karriereplanlegging. A integrere slike personal politiske tiltak er, som vi skal se nedenfor, bra
for foretaket.

| litteraturen ser det saalig ut til at det er enkelte japanske og amerikanske bedrifter som har
endret personal politikken som et resultat av aldringen i arbeidsstyrken. | Finland har et hatt et
stort og langvarig prosiekt om aldring som vi skal gjengi en del resultater fra. Fra vart eget
land har vi funnet noen relevante eksempler, og i tillegg har vi gjennomfert en

surveyundersakel se for a finne ut hva som blir gjort.

41 Norge

For bedre & komme pa sporet av hva norske bedrifter foretok seg i forhold til eldre ledere har
vi giennomfart en telefonsurvey av 200 bedrifter.* Det ble stilt tre sparsmal:

4 200 av de 836 sterste bedriftene rangert etter omsetning i 1999 ble kontaktet. Populasjonen er hentet fra
databasen Kompass. Oppdraget ble giennomfert av NHHS Consulting AS pa oppdrag av SNF i perioden
28.10.2000 til 14.11.2000.
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1) Har bedriftene egne bedriftspolitiske tiltak som retter seg mot a legge forholdene til rette
for videre yrkesaktivitet for eldre ledere (topp-, mellomledere over 55 &r)?

2) Hvisja(pal), hvagar dissetiltakene ut pa?

3) Hvor vanlig er det med sluttpakker etc. versus & yte tiltak for fortsatt yrkesaktivitet?

Tabell 4 viser resultatene pa sparsmd 1. Disse viser at det bare er 9 % av bedriftene som
svarer ja pa det farste spersmalet, det vil si at de har egne bedriftspolitiske tiltak som legger

forholdene til rette for videre yrkesaktivitet for eldre ledere.

Tabell 4. Bedriftspolitiske tiltak for videre yrkesaktivitet for eldre ledere.

Frekvens Prosent
Ja 18 9.0
Nei 182 91.0
Tota 200 100.0

De 18 bedriftene som svarte ja pa sparsmd 1 ble som nevnt bedt om & svare pa hva disse
tiltakene gikk ut pa, og tabellene 5 - 10 viser resultatene. Det er mest vanlig med
lederutvikling og kompetansepéfyll, eller & ga over i annen jobb i selskapet. Tabell 5 viser at
halvparten av bedriftene som har dlike tiltak oppgir at lederutvikling og kompetansepafyll
som et viktige tiltak. Det er svaat vanlig a ga over til annen jobb i selskapet som vi ser i tabell
6, men det er mer vanlig & g& over til annen jobb i samme bedrift (61 % - tabell 7) enn & ga
over til i saster/datterselskap (6 % - tabell 8). A gé over til annen jobb utenfor bedriften (hos
kunder, leveranderer eller andre) er relativt gelden (6 % - tabell 9). Ingen oppgir at eldre
ledere har gatt over til & bli selvstendig naaingsdrivende (med deloppdrag for bedriften eller
helt pa egenhand). Fire bedrifter opplyser at eldre ledere har gatt over til ”annet”, det vil si 22
%.
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Tabell 5. Lederutvikling og kompetansepafyll.

Frekvens Prosent
Nei 9 50.0
Ja 9 50.0
Total 18 100.0
Tabell 6. Over i annen jobb i selskapet.

Frekvens Prosent
Nei 2 11.0
Ja 16 89.0
Total 18 100.0

Tabell 7. Over i annen jobb i selskapet —i samme bedrift.

Frekvens Prosent
Nei 7 39.0
Ja 11 61.0
Total 18 100.0

Tabell 8. Over i annen jobb i selskapet — i saster/dattersel skap.

Frekvens Prosent
Nei 17 94.0
Ja 1 6.0
Total 18 100.0

Tabell 9. Over i annen jobb utenfor bedriften.

Frekvens Prosent
Nei 17 94.0
Ja 1 6.0
Total 18 100.0
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Undersekel sen viser at norske bedrifter i liten grad har utformet en personal politikk som retter
seg mot eldre ledere generelt. Likevel vil en hver bedrift mgte personer som star ved slutten
av sin yrkeskarriere, hvor man sgker Igsninger fra sak til sak. Derfor stilte vi et mer generelt
sparsmd om i hvilken grad sluttpakker eller kompetanseutviklingstiltak er mest vanlig i slike
situagoner. Svaralternativene var inndelt i en skalafra 1 til 5 etter hvorvidt sluttpakker er mye
mer utbredt enn oppgradering/omplassering eller omvendt. Resultatene viser at de fleste
bedriftene (43 %) oppgir at det er rimelig likt fordelt mellom sluttpakker og opprustning. 11
% svarer at sluttpakker er mest utbredt, mens en tilsvarende prosentandel svarer at opprusting
er mest utbredt.

Tabell 10. Sluttpakker versus” opprustning”.

Frekvens Prosent
Sluttpakker etc. mest utbredt 22 11.0
Sluttpakker etc. noe mer utbredt 30 15.0
Likt fordelt 86 43.0
"Opprusting” av ledere noe mer utbredt 39 195
"Opprusting” av ledere mest utbredt 23 115
Total 200 100.0

Selv om denne undersgkelsen er ikke representativ for det norske bedriftsuniverset gir den
nok et rimelig godt inntrykk av hva som foregér. Det vil s at det foregar relativt lite — fa
bedrifter synes a ha noen bevisst politikk i forhold til eldre ledere.

| hdp om afa et bedre grep pa hva som blir gjort, tok vi kontakt med personalavdelingenei 17
store bedrifter. En del kan riktig nok fortelle om enkelthistorier, og noen har planer om &
utforme en seniorpolitikk, men med et par unntak har ikke bedriftene noen formalisert
politikk pa omradet. Det virker som det er mange gode intensjoner og mange har planer om &

utvikle en seniorpolitikk, men fa har faktisk gjort noe.

En lederutvikler i sterre bedrift fortalte at de en periode hadde 20 "ledige” ledere i

adersgruppen 45-55 a pa direktarnivd som kunne disponeres til andre oppgaver.
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Konsernledelsen tok raskt tak og i dette, og fikk disse hurtig absorbert inn i andre deler av
organisasionen. | en annen bedrift har en hatt en 8-10 eldre ledere som de siste arene har gatt
over i rédgiver- og progjektstillinger. Enkelte av disse har fatt beholde tittelen sin for at ikke
statustapet skulle bli for stort. En tredje bedrift hadde formalisert en seniorpolitikk, som ikke
var spesielt for ledere, men for ale. Det dreier seg om informasion, holdningsbearbeiding,
seminarer etc. Seminarene falges opp av milepadsamtaler for individuell utvikling. Disse
samtalene har et noe lengre perspektiv enn vanlige medarbeidersamtaler. En har ogsa laget en
skisse for kurs ogsa spesielt for ledere. Pa lederniva oppfattes dette som et mer gmtélig tema
som det er vanskeligere & selge inn — og hvordan man selger det inn, og hvilke signaler man
gir er viktig. Problemet er at noen kan oppfatte det som at arbeidsgiver gnsker & kvitte seg
med den ansatte, noe som ikke er hensikten bak en dlik politikk. Et par ledere har selv tatt
initiativ til forandringer. De har felt at de har vaat ledere lenge nok, og at de @nsket
forandringer. Dette hadde vaat en uproblematisk prosess for bedriften, og ble betraktet som
positivt med tanke pa a ta opp denne prosessen palederniva. De som selv hadde tatt initiativet
kan fungere som gode rollemodeller for andre, og dermed ufarliggjere slike prosesser. Siden
det er de eldre arbeidstakerne som blir vaaende i bedriften mens det er stor turnover blant de
yngre medarbeiderne, er en nadt til & satse pa de eldre. Det er bedre gkonomisk a bruke dem
paen god méte enn bare a holde fokus pa de nyutdannede.

Seniorprogrammet har hatt en deltakelse pa 60-70 personer siden det startet opp i 1997, og
erfaringene ble betraktet som positive. Noen har ikke gjennomgétt store forandringer, andre
har det. Mange har en plan for a utvikle seg videre, for eksempel knyttet til a ta pa seg nye
oppgaver eller & hospitere i det interne arbeidsmarkedet. Utfordringen for bedriften blir
beskrevet som a fa en positiv vinkling slik at det ikke blir oppfattet slik at "na ma du se a
rotere padeg’.

Det mest kjente eksempelet er Siemens A/S som startet opp med et program pa slutten av
1980-tallet. Et av programmene de har er et internt program for lederutvikling der ett av
tiltakene er "Konstruktiv ledermobilitet — aktiv nyorienterings- og beredskapsprosess’. Dette
er imidlertid bare ett av flere utviklingstilbud Siemens har for erfarne ledere og medarbeidere.
Tiltaket ”"Konstruktiv ledermobilitet” tar utgangspunkt i at dyktighet er et relativt og ikke
absolutt begrep. Dyktighet blir betraktet som en konsekvens av forholdet mellom

oppgavekrav pa den ene siden, og kompetanse, energi og verdiprioriteringer pa den annen. |
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en yrkeskarriere bar en tilstrebe en balanse mellom disse faktorene fordi det kan bidra til en
konstruktiv livsutvikling og optimal ressursutnyttelse, framheves det. Det er interessant og
viktig a legge merke til at progektet ikke betrakter kompetansemessig utilstrekkelighet og
sitage hos ledere som et aldringsfenomen. Det ses pa som en tilstand som kan gjare seg
gieldende over tid nar som helst i en lederkarriere, og som kan vage uttrykk for en
mistilpasning mellom lederen og den situagonen vedkommende fungerer i. Konstruktiv
ledermobilitet innebagrer at 1@sningene skal vaae positive bade for virksomheten og lederen.
For virksomheten skal det bety bedre og mer gkonomisk ressursutnyttelse, og for lederen
mulighet til fornyet livsutvikling og livsglede. Prosjektet er en prosess der hensikten er &
stimulere il gkt interesse, ansvar og aktivitet for egen utvikling og karriere.

Siden starten har 120 personer deltatt i programmet. Da programmet startet var
giennomsnittsalderen 55 ar, men den har sunket til 47 & for de siste kursgruppene. 75
personer har begynt i helt ny jobb og fatt nytt jobbinnhold, 20 har hatt mindre endringer, 15-
20 ingen endringer, og noen har valgt a slutte. Programmet kan betegnes som en form for
utviklingsseminar, og bestar av 3 samlinger fordelt over 6-7 maneder. Det understrekes at det
er viktig at det gar over tid siden det er en modningsprosess. Deltakerne ma arbeide med
utviklingsoppgaver underveis i programmet og mellom samlingene, og pa dutten av
programmet skal hver deltaker presentere sin egen utviklingsplan. Programmet skal hjelpe
den enkelte til & bli mer bevisstgjort pa sine egne sterke og svake sider, hvilken kompetanse
de har, og hva de gnsker & gjgre resten av sitt yrkesaktive liv. Deltakerne har selv et stort
ansvar for egen utvikling, og bedriften skal hjelpe dem med det. Det er viktig & fa til en
bevisstgjering, og & fa de til & bli konstruktive og offensive ved endringer i stedet for a ga i
forsvar. Kurset fokuserer pa at det er viktigere for den enkelte & finne miljger og
jobbsituasjoner hvor de kan trives og utvikles videre, enn & holde pa tittel og stillingsposision,
og skritt til siden eller nedover er derfor ikke nadvendigvis noe nederlag siden det kan
medfare en positiv personlig utvikling.

Lunde (2000) og Neminglivets Ukeavis (01.12.2000) beskriver historien til 1T-gef Bjarn
Larsen (45) som revurderte sin stilling da Siemens skulle omorganisere IT-strukturen. Han
kom datil at han gnsket en annen jobb i bedriften, og gjennomgikk da programmet. Et viktig
moment her er at en satte opp nye CV’er — friskere og gjourfert. Gjennom disse synliggjorde

han bade over for seg selv og omverdenen hvilken kompetanse han hadde, ikke barei form av
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eksamenspapirer, men ogsa i form av praktisk erfaring. Denne ble brukt for & markedsfere
kompetansen internt. Far kurset var omme hadde han fatt tre jobbtilbud og en arbeidsavtale.
Han jobber i dag med IT og organisasionsutvikling i en av de tidligere divisjonene som na er
skilt ut som datterselskap. | samme artikkel i Nagringslivets Ukeavis omtales ogsa erfaringen
til @yvind Fagersand (54) som har gjennomgatt samme opplegget som Larsen. Som Larsen
har Fagersand fétt nye arbeidsoppgaver, men var selv med pa a bestemme veien videre. Han
har nd lederansvar i Siemens Eiendom hvor han blant annet koordinerer kontorstette. En del
detaljledel se forsvant, men blant nye oppgaver er ledelse i forhold til avdelinger i Trondheim
og Bergen. Han sier til avisen: "Nar arbeidsoppgaver blir borte, kan det lett bli noe negativt
hvis du ikke far vaare med pa prosessen. Hvis du er med, beholder du | ettere kreativiteten.”

Siemens sine erfaringer med opplegget rapporteres & vare gode. Mange ledere har fatt
karrieren over pa et nytt og bedre spor, og dermed en ny giv. Samtidig har bedriften fétt til en
mobilitet som har vaat nadvendig i et marked som stadig endrer seg, og som ofte ogsa gjar
det ngdvendig med organisagons- og personellmessige endringer. Et viktig poeng som blir
understreket sterkt fra Siemens sin side, er at en har en utviklet en personalpolitikk som skal
gi totalitet, og som omfatter hele karrierel gpet fra kontakt ut mot skoler og nearingdliv for afa
tak i gode kandidater til de gér av med pengon. | den forbindelse er det naturlig at ansatte

som er midtveisi karrieren fa&r en omstart.

Kristiansand kommune har satt i gang et par interessante tiltak som er referert i Lunde (2000).
For det farste har en innfert seniorpermision med lann i inntil ett ar til blant annet arbeid for
frivillige, ikke-kommersielle organisasjoner og til utredningsarbeid i skolen. For det andre har
en kommet i gang med opprettelse av seniorstillinger der den ansatte blir fritatt for en del
arbeidsoppgaver, og erstattet med oppgaver som opplaging, fadderordninger og mindre

utredninger eller progektarbeid.

Et interessant og tankevekkende enkelteksempel stod i Dagens Nagingsliv (20.12.2000) i en
reportasie om Helge Amundsen som i en alder av 66 r, og etter 30 & i Sefgobber i K-bank
hadde fatt en ny var i det unge IT-opplagingsselskapet X.hlp. Der jobber han som
seniorkonsulent og opplever at hans erfaringer er relevante ogsai denne "hippe” sektoren. Da
han tok skrittet over i den nye e-lagringsbrangien var han ikke sa sikker, men tok sjansen siden

han syntes det var for tidlig & gi seg og bli pensjonist. Som en person med lang erfaring viser
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Amundsen i reportagien til at han kan bidra ved a peke patrivielle ting som de andre ofte ikke
tenker pa. Han understreker betydningen av kontinuerlig kompetanseoppbygging og
fornyelse, og sier til avisen: "Dagens vinnere er de som far med seg sine medarbeidere pa a
mestre raske forandringer i teknologi, produkter og tjenester. Det er viktig & fa medarbeiderne
til &laare kontinuerlig mens de jobber.”

42  Japan

En hurtig adrende befolkning har presset fram betydelige endringer |
kompensasjonssystemene og personalpolitikken i mange japanske bedrifter. Japan har derfor
den hayeste arbeidsmarkedsdel takel sen blant menn over 60 &r i den industrialiserte verden, og
over halvparten av japanske menn blir i arbeidsstyrken til de er 70 ar. Historisk var den mest
vanlige pensjoneringsalderen i Japan 55 &, men na har over % av ale bedriftene etablert
obligatorisk pensionsalder pa 60 ar eller mer. | bedrifter hvor den obligatoriske
pengonsalderen er blitt gkt, har arbeidsgiverne introdusert tidligpengonering, gkt omfanget
av overfgring av eldre til sgsterbedrifter og endret livstids lennsprofil for a redusere de
relative kostnadene til eldre arbeidstakere (Clark og Ogawa, 1996). Tradigonelt har
livstidsansettelsene i japanske firma betydd lav pensjonsalder, men som respons pa en
aldrende arbeidsstyrke har det vaat en gradvis gkning i prestagjons gnnssystemet, og redusert
betydning av livstidsansettelser og lann etter ansiennitet. Det innebaarer ogsa at en har endret
personalpolitikken gjennom a gke pensjonsalderen, giennom & tillate resysselsetting etter
pensjonering, og hjelp til plassering av pengonerte arbeidstakere. Eldre arbeidstakere forlater
sine karriergjobber, og tar seg ny jobb far de forlater arbeidsstyrken for godt. Det japanske
systemet med livstidsansettelser fungerer som en mekanisme for mange personer til a finne

seg nytt arbeid etter tidligpensjoneringen.

Mange japanske bedrifter lar utvalgte ansatte bli i bedriften etter at obligatorisk pensjonsalder
er n&dd. Dette er formalisert gjennom to ulike typer programmer: resysselsetting og forlenget
sysselsetting. Resyssel settingsprogrammet krever at arbeidstakerne farst avslutter sin kontrakt
med bedriften far de blir ansatt pa nytt. Forlenget sysselsetting tillater utvalgte arbeidere a
fortsette a arbeide etter & ha oppnadd obligatorisk pensonsalder. Disse programmene gir
starre fleksibilitet for arbeidsgiverne enn en standard gkning i pengoneringsalderen fordi
bedriften selv kan bestemme hvilke arbeidere de ansker skal bli vaaende. Eldre arbeidstakere

38



som blir valgt ut for resysselsetting blir imidlertid som regel ”degradert” til jobber med lavere
status, de har mindre ansvar og far betydelig lavere lenn (Rebick, 1993). | tillegg har en rekke
sterre bedrifter en rekke andre program for eldre arbeidstakere som hjelp til a finne nytt
arbeid, opplaaing for sysselsetting i andre bedrifter, ulike rédgivningstjenester og hjelp til &
starte ny bedrift etter pensoneringen.

Re-sysselsetting er generelt mindre sannsynlig blant arbeidstakere som pensjonerte seg i
sterre bedrifter, og er mest sannsynlig for de som hadde stillinger som ” company director” og
"divison manager”. Nesten 95 % av de som fortsetter & arbeide etter obligatorisk
pengonering ble ansatt i mindre bedrifter og mindre prestigefylte jobber. | gjennomsnitt
jobber de av pengonistene som far dik jobb, i ytterligere fem & etter

pensjoneringstidspunktet.

En undersgkelse giennomfart av den japanske regjeringen av 14 bedrifter viser at bedriftene
for det ferste presset gjennom obligatorisk pengonering i lav ader for personer i
administrative stillinger og lederstillinger. For det andre har betydningen av ansiennitet i
|lannsfastsettelsen blitt redusert i mange av bedriftene. For det tredje hadde alle bedriftene
resyssel settingspolitikk. | mange tilfeller ble sterrelsen pa pensjonsytelsene for resysselsatte
arbeidstakere tatt i betraktning i lennsfastsettelsen. For det fjerde er lgnnen for eldre
arbeidstakere blitt systematisk redusert i mange bedrifter.

Clark og Ogawa (1996) har studert sysselsettingsmulighetene til japanske menn etter at de er
blitt pengonert. Resultatene viser at resysselsetting hos karrierearbeidsgivere er mindre
hyppig blant store arbeidsgivere, men at ny jobb hos en underavdeling eller forretningspartner
er mer vanlig blant arbeidstakere fra store bedrifter. Arbeidstakere med mye utdanning ble i
sterre grad i arbeidsstyrken, men utdanning hadde ikke signifikant effekt pa sannsynligheten
for & bli hos arbeidsgiveren eller for skifte til en forretningsforbindelse eller underavdeling.
Arbeidstakere som hadde hatt lederstillinger, hadde hgyere sannsynlighet for & fortsette i
arbeidsstyrken og hgyere sannsynlighet for & bli ansatt av den tidligere arbeidsgiveren. De
hadde ogsd heyere sannsynlighet for & fa arbeid i underavdelinger €ller hos
forretningspartnere enn andre ansatte. Arbeidstakere med lang ansiennitet hadde hgyere
sannsynlighet for & fa jobb i datterselskap eller hos forretningspartner. Det er en betydelig

bevegelse av pengonister mellom branger og typer bedrifter. Arbeidstakerne har en tendens
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til & ga til mindre bedrifter, men mange gar til mer prestisefylte jobber i disse bedriftene.
Dette tillater enkelte eldre menn a bli i bedriften etter obligatorisk pensjonsalder, og hjelper
andre med & finne seg nytt arbeid i underavdelinger eller hos forretningspartnere. Eldre menn
vil ogsa gjerne fortsette & arbeide etter a ha blitt presset til & pensjonere seg, og arbeidsgiverne
hjelper mange med a finne nytt arbeid. Analysen viser ogsd at arbeidsgiverne behandler
arbeidstakere med mye kunnskapskapital og de som har hatt lederstillinger bedre enn
arbeidstakere generelt. Dette er konsistent med betydningen av tilegnelse av kunnskapskapital
og dens betydning for bedrifter.

43 USA

Allerede na utgjer personer over 55 & om lag 20 % av den amerikanske befolkningen, og en
frykter mangel pa arbeidskraft i &rene framover. En del amerikanske bedrifter har allerede tatt
trusselen om mangel pa arbeidskraft alvorlig, og satt i gang ulike programmer (Mor-Barak og
Tynan, 1993). De gkonomiske besparelsene er til dels betydelige, og Travelers Company har
beregnet at de sparer USD 1 mill per & ved & bruke eldre til & fylle midlertidige stillinger.
Days Inn, en stor hotellkjede i USA reduserte turnover i sine reservasonssenter fra 130 til 2
% og oppnadde 40 % reduksjon i opplagings- og rekrutteringskostnader ved a introdusere et
program for rekruttering av eldre arbeidere (Encel, 1992; Kaeter, 1995). Flere andre bedrifter,
som for eksempel Builders Emporium, har ogsa redusert turnover i arbeidsstokken betydelig
ved afylle ledige stillinger med eldre arbeidstakere. Western Savings and Loan Association i
Arizona foretrekker eldre personer i kasse og kundebehandlingsposisioner pa grunn av deres
modenhet og livserfaring som gjer dem bedre skikket til slikt arbeid enn yngre. Flere bedrifter
har programmer som tilpasser arbeidet til eldres behov. For eksempel at jobber deles mellom
to eller flere, fleksitid og redusert arbeidstid er virkemidler som er blitt brukt i Stouffer Foods,
Varian Associates, Warren Publishing Company og Polaroid. Disse programmene stimulerer
til at arbeidstakerne forlenger sin yrkesaktive karriere, og blir i bedriftene lengre. Polaroid
kaller sitt program typisk nok for ” Positive Transitions’.

McDonald's har innfert et program som de kaller McMaster som innebager rekruttering og
opplaging av eldre arbeidere i sine hurtigmatrestauranter med stor suksess. | en fire-ukers
periode far kandidatene veiledning av McDonald's ledere, i form av klasseroms-undervisning,

operagionell demonstrasjon og opplaging i en rekke ulike arbeidsoppgaver. De lager hvordan
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de skal bruke de datastyrte kassaapparatene, hvordan de skal lage salat og koke pommes
frites, kundeservice osv. Pa dutten av opplagingsperioden har McMaster-ansatte en
avslutningsseremoni. Deretter blir de integrert i arbeidsstokken pa den restauranten hvor de er
blitt opplaat. Pa den annen side ma ogsa ledere og ansatte gjennomga sensitivitetstrening for &
avlive myter og svare pa spersma om eldre arbeidere. En legger vekt pa
teambyggingssesjoner der ansatte og ledere forsgker a skape en "familiefglelse” blant de som
arbeider i restaurantene. Allerede i dag vil mer enn "40.000 senior employees serve

McDonald' s customers worldwide” (Solomon, 1995).

Som det gar fram av det ovenstdende er ikke tiltakene i de amerikanske bedriftene saalig
rettet mot ledere og deres karriereveier. Eksemplene her understreker imidlertid hvilke

besparelser som kan ligge i fornuftig bruk av eldre arbeidskraft.

4.4 Finland

| Finland har en siden tidlig i 1980-ara hatt en forskningsprogram som heter "FinnAge —
Respect for the Aging Programme”. Forma et med programmet blir beskrevet dlik:

" The objective of this comprehensive programme was to find feasible
and effective solutions for promoting the health, work ability and
well-being of aging workers. Successful case studies and the creation
of good practices, tested with reliable methods, were considered
examples that could be implemented later more widely in worklife’
IImarinen og Louhevaara (1999: 11).

Flere store offentlige etater (f. eks. brannvesen, politi, biltilsyn) og private bedrifter (f. eks.
Fundia, ABB, Tutta) har vaat involvert i progektet. Progektet har ikke veat rettet spesielt
mot ledere, men resultatene er likevel interessante fordi det er et av de mest omfattende
forskningsprosjektene pa feltet.

En utviklet fire begreper som starter pa et generelt niva, og som beveger seg til praktiske
modeller. Farst av alt ble faktorene som pavirker arbeidsevnen etter som en eldes beskrevet
som en interakgon mellom livsstil, helse, arbeid og biologisk aldring. | det minste tre faktorer
pavirker arbeidsevnen ved siden av biologisk aldring, nemlig livsstil, helse og arbeid. Livsstil,

arbeid og adring pavirker alvorlighetsgraden av en sykdom. | fravaar av sykdom pavirker
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livsstil og arbeid tempoet pa aldringsprosessen. Tilstedevaaelsen av sykdom pavirker livsstil
og arbeid, og kan ogsa ha innflytelse pa aldringen. Modellen understreker at tiltak for & hjelpe
eldre arbeidstakere bar vaare multifaktoriell.

Det andre generelle begrepet ble utviklet for & beskrive arbeidsplassproblemer og |gsninger
for den aldrende arbeidstakeren. Fokus er her pa konflikten mellom arbeidskapasitet og krav i
arbeidet med stigende alder. Reservekapasiteten som ndr sitt maksimum nar arbeidstakeren er
ung, avtar betydelig etter 40-45 &rs alderen. Denne trenden er saalig tydelig for fysisk
arbeidskapasitet som reduseres med 20 % for personer mellom 40 og 60 &r. Fordi den fysiske
kapasiteten avtar, mens de fysiske arbeidskravene ikke endres, blir eldre arbeidstakere
overarbeidet, noe som pavirker deres helse og velvage negativt. Lasningen er: 1) A redusere

arbeidskravene, og 2) a hindre for tidlig nedgang i arbeidskapasiteten gjennom ulike tiltak.

Det tredje begrepet beskriver rollen til individuelle muligheter for & fremme fysisk kapasitet. |
felge dette begrepet vil, pa individuelt niva, de fysiske, metale og soside evnene vage
grunnlaget for arbeidsevnen. Disse er naart knyttet sammen, og forbedring i den ene av disse
pavirker de andre positivt, og omvendt. Siden det farst og fremst er den fysiske kapasiteten
som svekkes ved aldring understrekes den store betydningen av regelmessig trening sterkt.
Begrepet legger vekt pa den enkeltes eget ansvar for a vedlikeholde fysiske, mentale og

sosiale reserver pa et passende niva med stigende alder.

Det siste begrepet som er basert pa resultatene fra de longitudinelle studiene i programmet.
Det viser at tre typer tiltak er nadvendige for & fremme arbeidsevnen, nemlig tiltak i
arbeidsmiljget, tiltak i organiseringen av arbeidet, og tiltak pa individuelt niva. | forhold til
arbeidsmiljget kan den fysiske arbeidsbel astningen reduseres ved ergonomiske tilpasninger. |
organiseringen av arbeidet kan "age management” forbedres, og mer fleksible
arbeidstidsordninger innferes. Paindividniva ber mulighetene til & deltai regelmessig trening
stettes. Forbedringer i helse og arbeidsevne kan forventesi lagpet av en periode pa 1-3 &r. Som
en konsekvens av bedre helse og arbeidsevne vil produktiviteten og kvaliteten pa arbeidet
stige, og bedre livskvalitet og velvaae vil vaare resultatet for den enkelte arbeidstaker.

Det finnes ogsa en rekke strategier for a styrke psykologiske og sosiale ferdigheter/evner.
Disse er gjengitt i IImarinen (1999), og som ma for & bedre den psykologiske arbeidsevnen
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nevner han psykofysiologi, hukommelse/minne, kompetanse, problemlgsning, emosjonell
balanse, kreativitet og arvakenhet. Psykofysiologi, hukommelse og problemlgsningsevner kan
trenes, og kunnskapsnivad og kompetanse kan bli opprettholdt gjennom livslang lagring,
emosjonell balanse kan bli styrket, for eksempel gjennom styrking av individuell identitet og
" self-concept”, og kreativitet kan opprettholdes gjennom stimulering av nysgjerrighet og nye
opplevelser og erfaringer. Tegn pa lite adekvate psykologiske evner kan inkludere for
eksempel vansker med & fokusere, at en er andsfravaaende, glemsom, smaltenkt og har
vansker med a treffe beslutninger. Evnene kan styrkes gjennom trening, a bli mer kvalifisert

for jobben, og utdanning, som utvikler generelle kognitive funksjoner.

For a opprettholde sosial arbeidsevne understrekes betydningen av ulike sosiale nettverk og
ledelse. | mikronettverk bgr naare relasjoner settes pris pa, og man ber tilhere en familie eller
andre sma enheter. | et naat nettverk, ber relasioner mellom kollegaer og kjente og venner
understrekes. Bade & gi og motta sosial stette er viktig pa samme méate som hobbyer.
Arbeidsnettverket betyr a tilpasse seg strukturene pa arbeidsplassen, ta vare pa det
meningsfylte i arbeidet, og & bevare kontakter en har i sitt arbeid og relasjoner mellom under-
og overordnede. For ledere og direktarer er utvikling, for eksempel av strategiske og
operasionelle ferdigheter, & laae & delegere, & vaae et godt eksempel/rollemodell, og & utvikle
toleranse anbefalt. Faresignalene for utilstrekkelig sosia arbeidsevne er for eksempel
manglende evne til & fungere slik rollen krever, tilbaketrekning, personlige krangler, og

fremmedgjering i forhold til de verdiene og normene som er pa arbeidsplassen.

45  Oppsummering

Gjennomgangen viser at det er relativt fa eksempler bade i Norge og i andre land pa
aternative karriereveier for eldre ledere. Resultatene fra var egen bedriftssurvey viser at bare
et fatall bedrifter som legger forholdene til rette for videre yrkesaktivitet for eldre ledere. Med
unntak av for Siemens er det stort sett bare enkelttilfeller det er snakk om, og ikke en bevisst
personalpolitisk strategi. Eksempelet med Siemens viser at det er godt mulig a fa til okt
ledermobilitet, men det krever en langsiktig og betydelig innsats i forhold til utforming og
omlegging av personalpolitikken. Det er da viktig & fa fram at et karriereskift ikke er et
nederlag, men en mate & fa karrieren over pa et nytt og bedre spor. | Japan er det gjort en god

del béde fra bedriftenes og myndighetenes side, men disse programmene innebager i
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hovedsak at arbeidstakerne blir tilbudt jobber med lavere status, mindre ansvar og lavere lann.
De amerikanske eksemplene viser hvilke innsparinger som ligger i en god utnyttelse av eldre
arbeidstakere, mens erfaringene fra FinnAge-progektet i Finland viser at en rekke strategier
kan brukes il & utvikle eldre arbeidstakeres ferdigheter, evner og kapasitet.



5 TILTAK PA KORT OG LANG SIKT

Forskningen som er referert tidligere i rapporten viser at lite dreier seg spesielt om eldre
ledere. Det meste av forskningen er om personer i andre jobber, og lavere nede i
organisagonshierarkiene. Dette betyr imidlertid ikke at en rekke av resultatene ikke er
relevante i forhold til eldre ledere. Den omfattende tidligpensoneringen vi har sett ssalig de
siste 10-15 arene, framstar pa bakgrunn av de funnene som vi har gjort rede for, som en
enorm slgsing med verdifulle ressurser. A fokusere si sterkt pa tidligpensjonering er & kaste
vekk erfaring og menneskelige ressurser og de investeringer som er gjort i arbeidsstokken. En
del ser roller for eldre ansatte i & leae opp yngre, eller i & hindre knapphet pa ferdigheter
(Walker 1999). En del bedrifter ser at en variert aldersbase — en blanding av ungdom og
erfaring — sannsynligvis er den beste méten a respondere pa omgivelser i hurtig endring.
Saalig i servicesektoren ser arbeidsgiverne nytten av a endre alderssammensetningen til sine
ansatte slik at den i sterre grad reflekterer al derssammensetningen blant kundene deres.

5.1 Intern og ekstern mobilitet

Dersom en bedrift har for mange (eldre) ledere eller ledere en ikke synes fungerer godt nok er
det to hovedmuligheter:

1) Intern mobilitet — horisontal eller vertikal. Horisontal mobilitet innebager at
vedkommende leder f&r en annen stilling pa tilsvarende niva i en annen avdeling i
bedriften, gjerne med andre arbeidsoppgaver og ansvarsomrader. Vertikal mobilitet kan
derimot innebaare bade forfremmel se og degradering. Lederen kan rykke opp til en stilling
som er hayere i organisasjonshierarkiet, men ogsa bli degradert til en lavere tilling. En
sik degradering behaver ikke nadvendigvis vaare patvunget, men kan vaae et gnske fra
vedkommende leder selv om a trappe ned eller vaare en omforenet beslutning mellom den
lederen og toppledelsen. Dette kan innebage tap av lagnn og andre goder, men ikke

nadvendigvis.
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2) Ekstern mobilitet — horisontal og vertikal. Som den interne mobiliteten kan ogsa denne
vage bade horisontal og vertikal. Det er flere muligheter for slik mobilitet — det kan vage
mobilitet til datterbedrifter, til bedrifter som er i nettverket (som nage kunder,

samarbeidspartnere etc.), men ogsatil helt andre bedrifter i eller utenfor samme brangje.

Den letteste mobiliteten & fa til er trolig intern horisontal mobilitet, eller intern vertika
mobilitet dersom det innebagrer en forfremmelse. Degradering vil i de fleste organisasoner
oppleves som vanskelig & giennomfare for ledelsen, og ikke minst vil det vaae problematisk
for den det gielder dersom det ikke er et uttrykt gnske a fa en mindre ansvarsfull stilling.
Trolig vil en dlik endring vaae vanskeligst og mest synlig i bedrifter med klare
autoritetsstrukturer og hierarkisk oppbygging. | bedrifter som er organisert mer fleksibelt med
flate strukturer med store innslag av prosjekt-, matrise- og teamorganisering, vil denne typen
mobilitet vaae lettere & fa til. Det vil da vaae vanligere at karrieren tar nye retninger over
livslgpet, og at en ikke ngdvendigvis jobber med det samme eller innen samme avdeling det

meste av den yrkesaktive karrieren.

Det er i mange bedrifter en rekke muligheter for horisontal mobilitet, og Lunde (2000: 124-

125) nevner en rekke eksempler pa spesialbruk av seniormedarbeidere:

» Konsulent (spesialkonsulent, internkonsulent, spesialkonsulent)

« Radgiver (spesidradgiver, seniorradgiver)

 Intern undervisning (pabakgrunn av kompetanse, spesialkunnskap)

* Vaeiledningsarbeid

» Overfaring av bedriftskultur (kontinuitet, sammenheng, historie, etikk, bredde, utsyn)

* Interne informasjonsoppgaver (stor kunnskap om organisasjonen)

» Styreverv (kunnskaps- og erfaringsbredde, langsiktighet, perspektiv og strategi)

« Utestasionering (seniorer med bred kulturell bakgrunn og orientering, god sprakkunnskap)
» "Branndukningsoppgaver” i forbindelse med samarbeidsproblemer, konflikter og kriser
« Sosidetiltak

» Personal-, utdannings- og opplagingsoppgaver

» Progektledelse og progektarbeid generelt (en del seniorer har god bakgrunn for dette)

» Utvalgsarbeid som leder eller deltaker
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* Gruppearbeid (som leder eller deltaker)
e Utredningsarbeid (dyp innsikt, spesialkunnskap, god oversikt)
* Vikariater

« Arbeidi seniorgrupper som padriver i seniorpolitikken (som leder eller padriver)

Saba et al. (1998) refererer en del forskning om eldre arbeidstakeres arbeidsverdier. Denne
viser at det er en tendens til at personer over 50 & er interessert i againni en konsulent- eller
koordinatorrolle. Mot slutten av karrieren verdsetter eldre karriereautonomi. De foretrekker
kvalitet, og & arbeide i sitt eget tempo. Mange eldre foretrekker & ga videre i sine karrierer.
Nar en er 50 ar, har en 15-20 &r igjen av karrieren, og eldre vil ha de samme mulighetene som
yngre ansatte med lik tilgang til opplaaing og kvalifisering, opprykksmuligheter og
karriereutvikling. De kan fremdeles sgke utfordrende jobber med gkt ansvar. Mange eldre er
bekymret for "career plateauing”, og frykter & tape status med alderen. De gnsker & se sin

erfaring, modenhet og & med lojal tjeneste bli anerkjent i organisasjonen.

En mulighet en lett kan se for seg er at eldre ledere som gar over i seniorradgiver eller
seniorkonsulentstillinger, og da gjerne stillinger med kundekontakt. Paradoksalt nok kan de
endringene vi ser i adersstrukturen i det norske samfunnet vaae et argument for dette.
Konsumentene blir eldre, og en eldre, velskolert og ytelsesorientert arbeidsstokk kan
utvilsomt utgjere et konkurransefortrinn for en rekke bedrifter og organisasoner. Som nevnt
tidligere kan alderen pavirke kommunikasjonen mellom for eksempel kunder og selgere. Det
er grunn til &tro at eldre kunder kan foretrekke & ha en eldre kundebehandler/kontaktperson i
banken til & forvalte de oppsparte midlene og a gi rad om pensoner, arv, boligsalg/kjap etc.
Kanskje har K-banks gode gamle kunde Selvik starre tiltro og tillit til seniorradgiver Dahl,
som han har kjent i mange ar, enn til den nyutdannede sivilgkonomen Heum. Trolig er en
viktig forutsetning for & fa til en dik type horisontal mobilitet at lenn og andre goder

opprettholdes patilsvarende niva som for lederstillingen.

Mohbilitet ut av bedriften er det nok vesentlig vanskeligere & fa til, saalig dersom det ikke
dreier seg om datterselskaper eller bedrifter som inngdr i det naare bedriftsnettverket. Men
ogsa da kan det vage vanskelig, og det av flere grunner. For det ferste vil det vaae
vanskeligere @ motivere vedkommende leder til & sake seg ut til en annen bedrift dersom ikke
stillingen innebagrer en karrieremessig framgang, om da ikke lysten til & skifte milja er stor.
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Selv om lysten er stor kan det vaare vanskelig fordi nyrekruttering i de fleste bedrifter vil bety
rekruttering av relativt unge personer.

For det andre vil mange eldre ledere vil trolig vegre seg mot a skifte jobb av sosiae grunner.
Lang fartstid i en bedrift betyr gjerne at en trives i bedriften, at en liker jobben en har, at en
har gode kollegaer, og kanskje ogsa har personlige venner pa jobben. De sosiale kostnadene
ved & skifte jobb er derfor ikke bare knyttet til eventuelt tap av status, men ogsa tap av et godt

og verdifullt sosialt miljga.

For det tredje kan det vaare vanskelig & gjare den svaat bedriftsspesifikke kompetansen mange
har salgbar eksternt. Lederne i K-bank som ble intervjuet av Rund Larsen og Lien (2001)
hadde en gjennomsnittsansiennitet pa 17 ar, og noe av kompetansen som er opparbeidet pa
denne méaten kan ha liten overferingsverdi til andre bedrifter. PA den annen side har mange
mye relagjonsbasert kompetanse som blir mer og mer viktig i dagens nagingsliv, og gjennom
mange ar i naaingslivet vil de fleste ha opparbeidet et betydelig nettverk faglig og sosialt bade
internt i bedriften, og langt ut over bedriftens grenser. Det er i tillegg viktig med hay
teknologisk kompetanse for & forsta og utnytte de utfordringene en blir stilt overfor i dagens
marked. Ledere med mye generell, teknologisk og relagonsbasert kompetanse ma derfor
antas & vage de mest attraktive pa det eksterne arbeidsmarkedet. Men det er kanskje ogsa

disse som er mest verdifulle for bedriften, og som en derfor gjerne helst vil beholde.

For det fjerde er det vanskelig & skifte jobb pa grunn av utformingen av
tjenestepengonsordningene. Kostnadene ved pengonsordningene som er svaat hgye mot
slutten (gker med alderen) gjar det svaat vanskelig & finne seg ny jobb eksternt selv om
vedkommende leder gnsker det. Rund Larsen og Lien (2001) finner i undersgkelsen av
seniorledere i K-bank at pengonsordningene er en viktig grunn til a de er lojale.
Pengjonsordingene farer til at seniorlederne gjar mer taktiske posigoneringer etter at de er 50
ar. Det ble hevdet at de da har starre risikoaversion overfor valg og endringer i arbeidet, og
blir mer trygghetssakende.



5.2  Enlangsktig personalpolitikk

Skal en fa eldre generelt til a forlenge sine yrkesaktive karrierer og gke den interne og
eksterne mobiliteten, er det farste tiltaket en bar sette i verk et arbeid med & endre hele
personalpolitikken dik at en far en gjennomtenkt og gjennomarbeidet personalpolitisk
strategi. Denne ber vise at eldre arbeidskraft er viktig for bedriften, og at alder ikke er noen
barriere for at den enkelte skal oppna sitt potensiale. Et dlikt arbeid vil selvsagt ta tid bade a
forberede og implementere, men noen tiltak kan innfgres pa kort sikt. | forskningen er det
flere dlike tiltak som blir foresl&t (Walker og Taylor, 1998; [Imarinen, 1999; Walker, 1999):°

1. Pabedriftsnivainnebazrer dette at en gker aldersgrensene for tidligpensjonering som i dag
i noen bedrifter er under 60 &. Et dternativt virkemiddel er & awvikle
tidligpeng oneringsordningene helt, og bare benytte en slik mulighet i tilfeller hvor
personer  dpenbart fungerer sveat darligg En  aminnelig og attraktiv
tidligpensjoneringsordning farer trolig til at de ansatte — bade ledere og andre —i en lavere
alder enn nadvendig begynner & omstille seg fra en rollen som yrkesaktiv til rollen som
pengjonist. Med en kort tidshorisont til oppnadd alder for tidligpensjon vil motivasjonen
til & forfelge en karriere, og viljen til laxing av nye og oppdatering av gamle ferdigheter
svekkes betydelig.

2. Det er viktig at en ved rekruttering viser at alder ikke er noe hinder for & fa en stilling,
verken nar det gjelder rekruttering av eksterne eller interne kandidater. | dag foregar det
en til dels betydelig diskriminering av eldre gjennom rekrutteringspolitikken. Gjennom
selektiv rekruttering, det vil s fokus pa a rekruttere unge personer, maksimerer ikke
organisasonen sitt fulle rekrutteringspotensiadle. En ma derfor gjennomfeare en
rekrutteringspolitikk som innebagrer at eldre arbel dstakere har samme eller spesiell tilgang
til ledige jobber, og a potensielle sgkere ikke blir diskriminerte verken direkte eller
indirekte. For eksempel gjennom at det ikke blir brukt aldersgrenser i stillingsannonser,
eller andre diskriminerende mekanismer i utlysningene eller i rekrutteringsmetodene. A

fjerne aldersgrenser eller andre indirekte uttrykk som viser til alder i stillingsutlysninger er

® Dette er basert p& en starre studie i en rekke EU-land om ”Combating Age Barriers in Job Recruitment and
Training.” En var opptatt av & finne eksempler pa "good practice” og fant fram til 155 bedrifter som hadde
malrettet tiltak mot eldre ansatte pa bedriftsniva (se Walker and Taylor, 1998).
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et eksempel pa god praksis. Dette betyr ogsd a utvikle deres evne til & skrive
jobbsgknader, fornye og forbedre CV’en, og karriereradgivning.

. Opplaging, utvikling og forfremmelser — god praksis her innebagrer at eldre ansatte ikke
blir diskriminert nar det gjelder deltakelse i opplaaing og karriereutvikling, at mulighetene
for laging blir tilbudt gjennom hele yrkeskarrieren, og at opplagingsmetodene er tilpasset
eldre, og at positive tiltak blir tatt hvor det er nadvendig for a kompensere for tidligere
diskriminering. Det er viktig at det skapes gode laaingsmiljger pa arbeidsplassene som
sikrer tilgang til opplaaing uavhengig av aderen til den ansatte. Som Greller og Simpson
(1999: 335) skriver: " Human resource planners typically expect payback from a training
investment in 3 to 5 years. Even 60-years old may well have that much career ahead of
them. So, why would one doubt that a 55-years-old could return the investment in

training?”

. Fleksibel arbeidspraksis — som innebager a gi eldre arbeidstaker mer fleksibilitet med
hensyn til arbeidstid, og i timingen og méaten de vil pensionere seg pa. Fleksibilitet kan
vage en viktig méte a holde denne gruppen sysselsatt pa. Selv om fleksibel arbeidstid er
noe som det er behov for arbeidstakere i alle aldre, vil det for eldre ansatte bety en god
sanse til & fortsette & arbeide, eller en forlokkende mulighet for resysselsetting. Fleksibel
arbeidstid er en mate & mgate behovene til mange eldre arbeidstakere pa. Eksempel pa dlik
fleksibel arbeidstid er deltidsarbeid, gradvis pensjonering, og muligheten til & fortsette a
arbeide etter oppnadd pensjonsalder dersom enskelig. ” Telecommuting” er en ny mulighet
som har 3dpnet seg med den enorme teknologiske utviklingen innen mobil- og
internettsiden de siste arene. Dette bidrar sterkt til muligheter for starre fleksibilitet, og en
person som bade ensker a nyte det gode liv og & jobbe kan lett gjgre det. Det er ikke
lenger teknologisk hindringer for at en kan jobbe fraleiligheten i Saint-Tropez, Siena eller
Malaga.

. Ergonomi og arbeidsorganisering er en viktig mate a kompensere for svekkede fysiske
ressurser hos eldre arbeidstakere. Men det betyr ogsa at ergonomi blir brukt preventivt for
a hindre arbeidsrelaterte lidelser og arbeidsufarhet i forbindelse med fysisk
arbeidsbelastning. Det er en rekke méater en kan gjer dette pd, saglig i forhold til fysisk
arbeid (eliminere darlige arbeidsstillinger og behandling/laft av tunge ting), men ogsa i
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forhold til kontorarbeid (lys, utforming av arbeidsplass, endring av arbeidsstagon etc.).
Det er her ogsa viktig med helsemessig oppfaiging ik at en pa et tidlig stadium kan ta
fatt i eventuelle problemer far de utvikler seg slik at de gar ut over arbeidet.

6. Det er helt essensielt & fa endret holdningene i organisasjonen, ikke minst pa lederniva, for
eksempel | forhold til rekruttering og laaingsmuligheter (dvs. direkterer, ledere,
arbeidsformenn, rekrutteringspersonale og personalavdeling). Det er viktig a fa
nekkel personell til & se hvilke ressurser de eldre har, og & skape like muligheter for ale i
forhold til opplaging, intern mobilitet etc. Bruk av positive metoder (fa fram ressursene og
styrkene til eldre arbeidstakere, og illustrere at denne gruppen er verd ainvestere i) for a
hindre aldersdiskriminering. Med andre ord a bekjempe aldersdiskriminering i alle ledd i
organisasjonen. Holdninger mot aldring kan endres med pdlitelig informasjon, og derfor
er data hentet fra forskning og andre kilder viktig & fa fram sammen med gode eksempler
og rollemodeller fra egen organisasion. Kunnskap om god praksis pa feltet bade nar det
gjelder rekruttering og faglig utvikling ber gkes, og i tillegg ma det fokuseres sterkere pa
like muligheter i arbeidslivet.

Ved implementeringen av dike tiltak er det fire ting som er viktige (Walker, 1999). For det
farste stette fra toppledelsen. Uten dlik stette er det lite sannsynlig at en vil komme langt i
arbeidet. Lederen for personalavdelingen (personastrategi) spiller en ngkkelrolle i denne
sammenheng. Det er en rekke grunner til at toppledelsen vil stette initiativ i "age
management”: anerkjennelse av implikagonene av en addrende arbeidsstyrke og
ngdvendigheten av beholde og omskolere eldre ansatte, flaskehalser pa det lokale
arbeidsmarkedet, endringer i ledelsen som resulterer i en ny tilneaming eller politikk, eller

tilgang til offentlig stette for spesielle typer initiativer.

For det andre stettende personalpolitiske omgivelser. Det er ikke ngdvendig & ha en
personalpolitikk som er dpent eldrevennlig i forkant av innferingen av tiltakene. Men dike
tiltak har sterre sannsynlighet for a lykkes i omgivelser som legger stor vekt pad menneskelige
ressurser. Den type omgivelser som bidrar mest til god praksis, er de som legger vekt pa
opplaaing og har en organisagonsfilosofi som understreker betydningen av kvalitet. Det er to
forskjellige tradisjoner som ligger til grunn for god personalpolitisk praksis. Pa den ene side

er det den personlige, noen ganger paternalistiske tilnsamingen som en finner i enkelte
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bedrifter. Pa den annen side moderne ledelsesstrategier som legger vekt pa design, kvalitet,
samarbeid og verdien til de menneskelige ressursene. God praksis kan finne sted under begge
tradigonene, men kan vage mer vedvarende under den sistnevnte. Et stettende
personalpolitisk miljg impliserer at det ikke skapes hindringer i linjeledelsen eller hos annet
personell med ansvar for &implementere tiltakene.

For det tredje er det viktig med stette fra de eldre arbeidstakerne som er involvert. Den
vanligste maten a innfgre endringer i personapolitikken for eldre pa er en "top-down”
tilneaming. Det er imidlertid liten tvil om at stette fra de involverte er viktig for suksessen til
dike initiativ. Slik stette er ikke alltid lett a fatil i et klima hvor tidligpensjonering har vaat
vanlig og forventet, og det kan vaare nadvendig a strekke seg svaat langt for & overtale eldre
til & tatak i denne problemstillingen og ta initiativer. Dette kan for eksempel dreie seg om
seminarer for & fa respons fra dem som er involvert. Fagforeningene kan i dike tilfeller vaae
en viktig stettespiller.

For det fjerde varsom og fleksibel implementering. Nar de andre el ementene er pa plass er det
viktig & fa til en god implementeringsprosess. God kommunikasjon mellom ledelsen og de
ansatte er svaat viktig. Erfaring fra en rekke case-studie viser at det er 9 trinn en ma falge for

afatil en god implementering:

* Ngye forberedelser, inkludert utredning om rekrutteringstrender og aldersprofiler hos
ansatte, og utviklingen i arbeidsmarkedet.

« Apen kommunikason b&de med de ansatte generelt, og med malgruppen om
mal settingen med tiltaket, inkludert (om ngdvendig) bruk av seminarer, arbeidsgrupper
og nyhetsbrev.

« Tidliginvolvering av fagforeningene og andre aktuelle organisasjoner.

* Tidliginvolvering av de eldre ansatte selv.

« Gradvis implementering som inkluderer en pilotfase bade for a teste tiltaket og &
demonstrere overfor tvilerne at det kan vaae effektivt, stadig oppfelging og feedback
med tilpasninger av tiltaket hvis det er ngdvendig.

«  Periodisk vurdering av betydning og feedback nar implementeringen er avsluttet.

« Kontinuerlig kommunikasion med alle ansatte for a unnga utvikling av "de og oss’

holdninger.
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* Oppmerksomhet mot andre aspekter ved arbeidsmiljget og organiseringen, som kan

hindre at innfaringen av tiltaket nar sitt intenderte mal.

| tillegg blir det understreket at implementeringen vil ga best og vaae mest effektiv dersom
den er del av en bredere personalpolitisk strategi som er utformet for a bekjempe
adersbarrierer. Det begr ogsd vage en langsiktig overvaking for & evaluere effekten av
tiltakene, med klar kommunikasjon av resultatene for asikre at en lager noe av de erfaringene

engjer.

53 Oppsummering

Det er en betydelig utfordring a fa til gkt ledermobilitet internt og eksternt. Det er lettest a fa
til intern horisontal mobilitet eller intern vertikal mobilitet dersom det innebazrer en
forfremmelse. Mulighetene i starre bedrifter er da mange. Mobilitet ut av bedriften er det
vanskeligere a fa til dersom stillingen ikke innebagrer karrieremessig framgang. Det vil ogsa
vage de som er mest verdifulle for bedriften som er mest attraktive i det eksterne
arbeidsmarkedet. For afa den anskede mobiliteten ma en endre hele personal politikken slik at
en far en gjennomtenkt personalpolitisk strategi som viser at eldre arbeidskraft er viktig for
bedriften, og at alder ikke er noen barriere for at den enkelte skal na sitt potensiae.
Erfaringene viser at det er en rekke tiltak som ma gjennomfares for a fa en god praksis, og en

ma ogsa ha en bevisst implementeringsstrategi.
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6 KONKLUSION

Eldre ledere har en rekke ressurser som kan utnyttes bedre enn det gjeres i dag i
arbeidsmarkedet. Den naturlige adringsprosessen kan medfare endringer i en del egenskaper
og ferdigheter, men mange arbeidsgivere overdriver de negative aspektene ved dlike
endringer, og det gjares for lite for a legge til rette for at de eldre skal bli vegende i arbeid.
Det legges ogsa lite vekt pa at en del egenskaper og ferdigheter forbedres med alderen. Det er
en rekke stereotype holdninger blant arbeidsgivere til eldre arbeidstakere, for eksempel at de
arbeider saktere, e mindre fleksible, mindre teknisk kompetente, mindre
konkurranseorienterte og mer kostbare for organisasjonen. Gjennomgangen i rapporten viser
at grunnlaget for disse holdningenei beste fall har svak faglig forankring.

Positive erfaringer og holdninger materialiserer seg selden til handling overfor eldre ansatte
nar bedriftene skal gjare endringer i organisasionen, enten det er rekruttering, nedbemanning
eller omstrukturering. Oversikten har vist at ssalig en del japanske og amerikanske bedrifter
har vaat dyktige til rekruttere og & legge forholdene til rette for eldre arbeidstakere pa ulike
stillingsniv& som gnsker & fortsette den yrkesaktive karrieren.® Resultatene fra disse tiltakene

viser seg vage positive for ale parter.

Det synes ikke & vaae noen lettvinte mater a fa til gkt mobilitet blant ledere pa Rett nok
finnes det i noen bedrifter eksempler pa ledere som har reorientert karrieren sin giennom a ga
til andre stillinger internt eller eksternt. Skal en imidlertid fatil mer omfattende og planmessig
mobilitet er det helt nadvendig & legge om deler av personapolitikken til a bli mer
eldrevennlig, og ikke minst vise dette giennom handling. Dette vises for eksempel i det
systematiske arbeidet som Siemens har gjennomfart i flere ar. Aldersngytral politikk ma bli
en del av bedriftenes personalpolitikk for a sikre at eldre personer som gnsker a arbeide har

tilgang til karrieremuligheter som er konsistent med deres aspirasjoner, evner og potensiae.

® European Commision (1998) har laget en oversikt over prosiekter som stetter eldre arbeidstakere i
arbeidsmarkedet i de europeiske landene. Oversikten er omfattende og inneholder et betydelig materiale fra
mange land.
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Noen grep kan gjares relativt raskt, for eksempel & avvikle generelle tidligpensjonsordninger,
men eksemplene som er giennomgatt viser at det er ngdvendig & legge om en god del av
personalpolitikken, og a forankre den blant de ansatte. Bade for a fatil gkt mobilitet og for a
fa eldre ledere til & jobbe lengre er dette viktig fordi mange har sett for seg en tidlig avgang
mens de er pa topp og fremdeles kan nyte livet. De ma overbevises om at mobilitet kan vaare
personlig berikende, og at deres arbeidskraft og kompetanse er sa verdifull for bedriften (og

samfunnet) at de gnsker afortsette i arbeid.

Det er imidlertid en rekke barrierer bade av ingtitugonell og individuell karakter som
motvirker mobilitet bade internt i bedriften og ut av bedriften. En del av dette ligger utenfor
bedriftenes eget beslutningsomrade, som utformingen av trygdesystemet, pensjonspolitikken
og skattereglene. Diskriminering av eldre i arbeidslivet ved utlysing av jobber, rekruttering,
forfremmelse og tilbud om opplaaing forekommer i en de tilfeller. Dette virker
demotiverende, og farer til en underutnyttelse av de eldres arbeidskraft. Bedriftene kan selv
avskaffe dik diskriminering ved a endre sin personalpolitikk. Tap av sosial status og respekt
er en svaat viktig barriere mot mobilitet, men som vist er det en rekke mater en kan unnga
dette pa. Det gjelder da & endre holdninger og kultur i forhold til mobilitet, og & fa en bevisst
personalpolitikk pa omradet ik at endring av tilling ikke oppleves som stigmatiserende,

men som naturlig del av yrkeskarrieren.

Det er en rekke personalpolitiske strategier som kan brukes for a fa en fordel ut av det
potensielle bidraget til en eldre arbeidsstyrke. Dette innebaaer blant annet & utfordre myter og
diskriminerende holdninger i forhold til eldre arbeidstakere, og & implementere
stetteaktiviteter for disse pd arbeidsplassen. Det er flere tiltak som kan implementeres: 1)
Utdanning og opplaging. Eldre arbeidstakere er bade villige og har evner til a laae nye
ferdigheter, og a ta til seg ny informasjon. Hall og Mirvis (1995) hevder at det ikke er
omskolering som er tingen, men kontinuerlig laging for & sikre livsang utvikling for
arbeidstakere i ale aldre. Seniorpolitikk mai stor grad bli et spersmal om alegge il rette for
kontinuerlig laaring og kompetanseutvikling pa arbeidsplassen (Waldrop, 1992; Larsen, 1995;
Lahn, 1996). Dette er en stor utfordring for bedriftene, og det er til syvende og sist en
problemstilling pa organisasjonsniva, men det er ogsa viktig at arbeidstakerne tar individuelt
ansvar. 2) Fleksible arbeidstidsordninger. Noen eldre arbeidstakere kan ha anske om a arbeide

deltid eller & dele jobben med en annen arbeidstaker. Denne fleksibiliteten gjer det mulig a
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utvikle interesser utenfor jobben, & ta seg av familien og areise. Deltidsarbeid kan ogsa veae
til nytte for arbeidstakerne ved at det kan gjgre bemanningen mer fleksibel og bedre innrettet
for prosjektarbeid. Arbeidsgiverne kan ogsa gnske & ansette eldre eller pensjonerte personer til
midlertidig arbeid eller som uavhengige kontrakterer. 3) Fleksibilitet i forhold til
omsorgsoppgaver. | en aldrende befolkning vil trolig familien métte ta pa seg sterre uformelle
omsorgsoppgaver for slektninger. Slike omsorgsoppgaver begrenser ofte arbeidstakernes
mobilitet og mulighet til & vare yrkesaktive. Arbeidsgivere kan vurdere & implementere
strategier som stetter arbeidstakere med slike omsorgsforpliktelser, pd samme mate som en
har ordninger for smabarnsforeldre. 4) Karriereplanlegging. En del arbeidsgivere har antatt at
arbeidstakerne er i det samme karrieresporet gjennom hele sitt yrkesaktive liv noe som har
fart til tilfeldige "aderstak” for opplaaingsprogrammer. Eldre arbeidstakere bar derfor som
andre fa rad om karriere og utviklingsmuligheter. 5) Diskriminering. Eldre arbeidstakere blir
diskriminert ved blant annet forfremmelser og nyansettelser, men ogsa gjennom holdninger
hos kollegaer. Slik atferd og dlike holdninger er det nadvendig a bli kvitt dersom en skal
lykkes med & integrere de eldre i starre grad i arbeidslivet. Dersom en skal vente at eldre
arbeidstakere skal vagre aktive i arbeidsstyrken ma en utforme en politikk som forbedrer deres
konkurranseevne i arbeidsmarkedet (opplaging, jobbsgkeassistanse og radgivning) samt at en
lager jobbskapingsprogrammer (ansettelsessubsidier, direkte sysselsetting, stimulere il
selvsyssel setting).

Eldre arbeidstakere vil som tidligere nevnt komme til & spille en gkende rolle i arbeiddlivet i
arene framover, og konkurranseevnen vil pavirkes av a finne nye og bedre méter & utnytte
deres ressurser pa. Bedrifter med sysselsettingspolitikk som har som mal a trekke til seg og a
beholde eldre arbeidstakere blir antatt & vare i en bedre konkurransesituasjon i framtiden
(Carmody og Adie, 1990; Galen, 1993). Eldre ledere med sin svert verdifulle kompetanse spiller i

denne sammenheng en svart viktig rolle som det bar legges vekt pa a utnytte bedre.
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