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Forord

Denne rapport er et resultat af, at mange lederdlladsrepraesentanter har villet bruge tid og
kreefter pa at deltage i interviews. Til dem vil g&érne sige tak. Bade fordi | gav jer tid og
engagerede jer i projektet, og fordi vi alle steldiev meget vel modtaget. | gav os nogle gode og

inspirerende oplevelser.

Rapporten er udarbejdet pad baggrund af en raekkevietvs i 4 udvalgte kommuner, der har
erfaringer med seniorpolitik, fordelt over landB&apporten er et delresultat i en samlet KL- og
KTO-undersggelse af kommunernes seniorpolitik kgisga herunder anvendelsen af rammeaftalen

om seniorpolitik.

Forud for denne rapport gennemfarte FAOS pa vefjike @g KTO i efteraret 2006 en kvantitativ
kortleegning af kommunernes praksis for seniorgoliiortlaegningen af kommunernes praksis for

seniorpolitik kan downloades pévw.personaleweb.dk

FAOS har ved forskningsleder, lektor, ph.d. SteetN&rbjerg endvidere bistdet undervejs i hele
processen med tilretteleeggelse og gennemfgrelsgeafiewrunden. Vi takker for de mange gode
rad, kvalificeret vejledning og det gode samarbejde

Kgbenhavn, oktober 2007

Nanna Kolze, KL, Henrik Hgjrup Hansen, KTO og Magiidryde, KL



Indledning

Der har de seneste ar veeret fokus pa fremtidensvbfeln arbejdskraft, bl.a. i forbindelse med
Velfaerdskommissionens udspil. Meldingerne er, atldi®er mangel pa arbejdskraft inden for en
reekke fag. En raekke kommuner har allerede probleneer at rekruttere uddannet arbejdskraft pa
en raekke omrader. Hertil kommer, at gennemsnitsaided det kommunale arbejdsmarked er hgij.
Et af instrumenterne til at mindske effekten af rodderingsvanskelighederne og den hgje

gennemsnitsalder er at tilskynde til senere tillbraglening fra arbejdsmarkedet.

Et af de veerktgjer kommunerne kan benytte i ratatibfastholdelse af aeldre medarbejdere er

udarbejdelse af en seniorpolitik, herunder anvesedat rammeaftalen om seniorpolitik.

KL og KTO iveerksatte pa den baggrund i efteraré€t626t overenskomstforberedende projekt med
titlen "Seniorpolitik i praksis”. Projektets formaiar at give overenskomstparterne ny viden om,
hvorledes kommunerne arbejder med seniorpolitikyutnder hvorledes rammeatftalen om

seniorpolitik anvendes. Projektet har haft fokus fa&tholdelseselementer i kommunernes

seniorpolitik.

Forste del af undersggelsen var en kvantitativ ldegning af kommunernes praksis med
seniorpolitiske tiltag. Respondenterne i denne rtsmigelse var 2 centrale aktgrer pa leder-
henholdsvis medarbejdersiden i hver kommune. Delateaf undersggelsen blev gennemfart af
FAOS, Forskningscenter for Arbejdsmarkeds- og Osgdionsstudier, Sociologisk Institut,

Kgbenhavns Universitet.

Interviewrunden, som beskrives i denne rapport, Har til formal at kvalificere den viden, som
FAOS’ rapport bibragte overenskomstparterne. Iruéevrunden har vi haft mulighed for, dels af
komme teettere pa de enkelte kommunale arbejdspladgedermed fa et indblik i, hvordan
kommunernes centralt fastsatte seniorpolitik ude®ioig opfattes i praksis pa arbejdspladsniveau,
og dels fa "kad og blod” pa nogle af de tendensgrtithagemeldinger, der fremgik af den

kvantitative kortlaegning.



De 4 kommuner, der indgik i undersggelsen, kan &beakteriseres som ”seniorpolitiske
kommuner®. Dette er et bevidst valg. @nsket var, at f& afsiigt i praksis i kommuner, der rent

faktisk har gjort sig seniorpolitiske overvejelser.

! Kommuner med en nedfzeldet seniorpolitik. Om yderk karakteristika ved denne kommune type hentiises
rapporten "Kommunernes praksis for seniorpolité&valuering af rammeaftalen om seniorpolitik”, FAQ&rts 2007



Sammenfatning

| dette afsnit skal de sammenfattede resultateindgyk af undersggelsen praesenteres. Eftersom
undersggelsen blot bygger pé interviews i fire kamer, er det afggrende at have sig for gje, at
nedenstaende resultater ikke ngdvendigvis er reptads/e. Med undersggelsen er der imidlertid

kommet flere ord pa nogle af de tendenser, derdileaf den kvantitative undersggelse.

Hovedpointer fra den forudgaende kvantitative undesggelse:

» Fratreedelsesordninger anvendes af flest kommufterfudgt af seniorstillinger

» Seniorstillinger anvendes mest i kommuner med elfealelet seniorpolitik

* Overvejende positive erfaringer med seniorfridagmiorsamtaler, seniorkurser og
tilknytning som vikar/konsulent

* Omkring halvdelen af respondenterne angav gkonomiden stgrste barriere for
seniorordninger

» Ca. % dele af medarbejderne angav det som et pnoldd rammeaftalen, at den ikke
indeholder rettigheder

* Qg for lederne var det tilsvarende tal 20 %.

Kendskab til kommunens seniorpolitik

| de 4 kommuner har ledere og tillidsrepraesentagnandlzeggende en god indsigt i og forstaelse af
kommunernes egen seniorpolitik. Om dette ogsa pdspkendskabet hos medarbejderne, kan
denne undersggelse ikke fortaelle noget om. Menrualtle omstaendigheder giver bade ledere og
tillidsrepraesentanter udtryk for, at medarbejddarhej grad seetter sig ind i deres muligheder og
undersgger deres forhold, nar de nar til senioraide Det kan derfor antages, at de ogsa har
kendskab til kommunens seniorpolitik.

Seniorstillinger i form af nedsat tid med kompensat ion

Seniorstillingef i form af nedsat tid med pension aftales i et B=tget omfang i de 4 kommuner,
men bliver dog anvendt pa flere omrader og i abefite kommuner. Seniorstillinger i form af
nedsat tid med pension og lgnkompensation anvaadeygderst sjaeldent. P4 omrader, hvor nedsat
tid er udbredt, opleves der vanskeligheder med ratgd konkrete seniorstillinger uden
lsnkompensation, idet Ilgnnen dermed vil blive fav.|Samtidig er der nogle jobfunktioner, der

opleves ikke at kunne varetages pa nedsat tidnogemiorstilling opleves derfor ikke som nogen

2 Seniorstillinger kan enten veere eksisterende eilerstillinger der oprettes til formélet, og typimed nedstat timetal
og/eller eendrede opgaver.



reel mulighed. Seerligt i forhold til ledere kan deere en barriere forbundet med at indga aftaler
om nedsat tid, da disse funktioner oftest forudmafiitdtidsanseettelse.

Formalet med indgaelse af seniorstillinger er oftes fastholde specialiseret viden eller

kompetencer.

| forleengelse heraf kan det, til trods for den beggede anvendelse, sammenfattes, at formelle
seniorstillinger med nedsat tid af de interviewefte vurderes til at kunne fastholde seniorer i et

par ar leengere end ellers planlagt.

Seniorstillinger i form af sendret jobindhold

Der aftales fa formelle seniorstillinger med aengiobindhold i de 4 kommuner, men der arbejdes
dog i udbredt grad mere uformelt med at give megjddye aendret jobindhold. Det er dog ikke alle
omrader, der har de samme muligheder for at etlsigitinger med aendret jobindhold. Seerligt
institutionens eller omradets starrelse, samt rheligrne for arbejdstilretteleeggelse er afggrende
for mulighederne for at skabe sendret jobindhold.

De skanehensyn, der kan ligge i en seniorstillirgd reendret jobindhold, kan pa nogle omrader
veere reserveret medarbejdere i fleksjob, og detie kanskeliggere mulighederne for at
imgdekomme seniorers eventuelle behov eller gnskeeadret jobindhold. Samtidig kan stillinger
med endret jobindhold, pa nogle omrader mere edceanisikere at overfgre szerligt belastende
arbejdsopgaver til den resterende medarbejdergrupgeder kan saledes vaere en konkret

problemstilling forbundet med at fritage enkeltedambdejdere for belastende arbejdsopgaver.

Ogsa i forhold til seniorstillinger med aendret judfiold er der en opfattelse af, at dette ikke er
nogen reel mulighed for ledere. | enkelte tilfaghde man dog aftalt at omplacere ledere til stiking

som menige medarbejdere, og derved givet dem agobtietihold.



Generationsskifteordninger

Der indg&s i de 4 kommuner i meget begraenset ongangrationsskifteordningerog de bruges

udelukkende pa toplederniveau.

Fratreedelsesordninger

Fratreedelsesordnindeer, sammen med seniorstillinger med nedsat tidfubg pension, den
seniorordning i henhold til rammeaftalen, der hlivanvendt mest i de 4 kommuner.
Fratraedelsesordninger bruges bade i fastholdelsgs{ratreedelsesgjemed, men fortrinsvis i
fratreedelsesgjemed. Indgaelse af fratreedelsesgeined et fratreedelsessigte bruges primeert til
medarbejdere i forbindelse med strukturtilpasnindmet at bruge fratreedelsesordninger i gvrigt
opfattes i udbredt grad som et udtryk for darligelse. Der tilkendegives stor tiltro til — potettie

at benytte fratreedelsesordninger i et fastholdg|sesed, hvor det formodes at kunne have en effekt

som supplement til efterlgnsincitamenterne i fofrala. optjening af efterlgnsbonus.

De tre ordninger generelt

Pa tveers af de tre ordninger gor det sig saled&egar, at der indgas relativt fa formelle aftaler,
men omvendt er der heller ikke mange eksemplerfglagaved konkrete anmodninger. Et andet
forhold, der gar pa tveers, er en forstaelse af rf@yieg med, at seniorordninger med tilknyttet
fratreedelsestidspunkt, i enkelte tilfeelde kan mefen tidligere tilbagetraekning end egentligt

gnsket.

Kendskabet til rammeaftalen

Der er grundleeggende erfaret et meget variere¢daillaf kendskabet til rammeaftalen. Det er
indtrykket, at sdvel medarbejdere som ledere iregjead tager udgangspunkt i kommunens egen
seniorpolitik end i selve rammeaftalen, nar derkissnog ageres i praksis. Det bemaerkes i den

forbindelse, at kommunernes egne seniorpolitikkervidt omfang tager udgangspunkt i

% Generationsskifteaftaler indebeerer seerlige vil&fortsat anseettelse i den nuvaerende stillirtghbermere fastsat
tidsrum og herefter fratreeden.

* Fratreedelsesordninger indebeerer et aftalt fratsstdspunkt med kompensation i form af godtgeretyeller
pensionsforbedring



rammeaftalen om seniorpolitik, men at man ikke lof@kuserer pa, om formuleringerne stammer

fra rammeaftalen, eller er formuleret lokalt.

Holdninger til rammeaftalen

Der tilkendegives mange forskellige holdningeraiinmeatftalen, men en afggrende pointe er, at der
vanskeligt kan saettes nogen endegyldig alder pdrnv man er senior - det er individuelt og
situationsbestemt. Yderligere kan det konkluderass, medarbejdere pa deltid ikke oplever

seniorstillinger uden Ilgnkompensation som en redighed.

Den gkonomiske barriere

Der er ved undersggelsen fremkommet flere erfaredeierer i forhold til kommunernes
seniorpraksis. Bredt set opleves gkonomi som enebar men dette synes at veere afhaengigt af,
hvordan finansieringen konkret "organiseres”. Dah ksammenfattes, at der grundleeggende er
kommet to finansieringsmodeller til udtryk ved ursdegelsen. Der er selvsagt variationer over
disse, men den ene model for finansiering byggegrpéentral pulje i kommunen, og i den anden
model sker finansiering via lokale lgnmidler padkxentrale institutioner/indenfor de decentrale

institutioners eget budget.

Der er erfaret store vanskeligheder ved finanggernudelukkende over de lokale lgnbudgetter.
Disse vanskeligheder opleves ikke i samme omfategkommuner, hvor der er en central pulje til
fuld eller delvis finansiering, om end gkonomieadsy kan veere en begreensende faktor i forhold til

at indga konkrete aftaler, og dermed ogséa her aieba

Til trods for, at gkonomien i flere sammenhaengewgd som en central barriere, har undersggelsen
vist, at det dog kun i meget sjaeldne tilfeelde ik konkrete afslag pa seniorordninger. Arsagen
til dette har undersggelsen ikke kunnet give sar fammenfattende skal det bemeerkes, at stort

set alle er enige om, at gkonomien er den afggreadere for at aftale seniorordninger.

| en anden sammenhaeng bliver den gkonomiske laydarligere aktualiseret. Erfaringer fra en

institution i undersggelsen viser, at normeringesty institutioner reelt synes at veere afskaredtfra

10



anvende rammeaftalen. Denne institution oplever ikt have det @konomiske raderum og

styringsmuligheder til at indga aftaler om senidronger.

Generelle barrierer

Andre barrierer synes at have en mere generel fdankan saledes blandt andet veere en normativ
barriere fra kolleger i forhold til at give en meblejder saerlige vilkar. Grundlaeggende opleves der
dog en stor rummelighed pa de enkelte arbejdspladgalen normative barriere synes ikke at veere

voldsom stor.

En anden barriere er brugen af og betegnelsendiSemette kan veere en barriere i forskellige
sammenhaenge, eksempelvis i forhold til seniorerge deres selvopfattelse. Der er dog
grundleeggende en stor bevidsthed i forhold til @eproblematik, som derfor i overvejende grad
ikke opleves som et problem.

Endelig opleves efterlgnnen pa tvaers af alle omr&den vanskelig at konkurrere med, og
opfattelsen er, at den overvejende del af de megtiete, der er berettiget til efterlan, veelgerat g
sa snart det er muligt i forhold til bl.a. deres/ate gkonomi.

Andre veerktgjer

| kommunernes seniorpraksis anvendes flere veerktsd de, der fglger af rammeaftalen om
seniorpolitik. Kompetenceudvikling er et af dem. nbe undersggelse har dog vist, at
kompetenceudvikling i praksis anvendes aldersuajigenog at tilbagemeldingen endvidere har
veeret, at der heller ikke i de 4 kommuner aldeksoigneres i forhold til kompetenceudvikling.

Ogsa senioromsorgsdage benyttes i 1 af de underkagtmuner, og dette er gennemgaende noget

der efterlyses af medarbejderne.

| to kommuner arbejdes der med sundhedsordningerlisse opleves meget positivt fra savel
medarbejdere som ledere.

Seniorkurser er et andet element, som indgar i klsmuners seniorpraksis, og disse opleves ogsa

som ganske veerdifulde i det omfang, de malrettes.

11



Endelig skal det bemeerkes, at anvendelsen af samdaler er udbredt, men at de oftest
forekommer som en del af MUS. Disse samtaler vexslelog til ikke at have nogen seerlig rolle i

kommunernes seniorpraksis.

Hvad styrer seniorernes tilbagetraekning?

Det er grundleeggende individuelle forhold, der srrende for tilbagetreekningen, hvor seerligt
helbred, gskonomi, privatliv og de daglige vilkar @dejdspladsen er centrale variabler, der spiller
ind pa beslutningen om tilbagetreekning. Det kan tihgn konstateres, at der ikke er noget
universalmiddel til at fastholde seniorer - nogheetraekker penge, andre foretraekker frined eller

anden form for fleksibilitet.

Hvad fastholder i gvrigt seniorer?

Ved undersggelsen er der fremkommet flere budyad Her i avrigt virker i forhold til at fastholde
seniorer. Forstaelsen af dette er selvsagt ikkedantGrundlaeggende kan det konstateres, at der
eftersparges en fleksibilitet, der vil kunne fawie forskellige individuelle gnsker og samtidig
bidrage til stgrre arbejdsgleede, og at det — sdenedle naevnt — af de interviewede vurderes, at
kunne fastholde seniorer et par ar leengere ends gllanlagt med formelle seniorstillinger med

nedsat tid.

Der er forskellige bud pa, hvordan seniorpolititeinne forbindelse skal kunne gare sig geeldende,
men to konklusioner synes dog at kunne drages.
1) De fleste tillidsrepreesentanter og nogle insonsledere efterlyser rettigheder til
medarbejderne.
2) De fleste ledere og nogle tillidsrepreesentamesker ikke rettigheder, men derimod

muligheder for individuelle lgsninger.

12



1. Undersggelsens metode

Undersagelsen er baseret pa 24 interviews foretdigetforskellige kommuner fordelt geografisk i
landet. Kommunerne er blevet udvalgt pa baggrundtafe har en konkret formuleret seniorpolitik.
| forleengelse af den kvantitative rapport 'Kommures praksis for seniorpolitik’ ma disse som
udgangspunkt betegnes som "seniorpolitiske” kommunbver kommune er der blevet foretaget
seks dobbeltinterviews inden for omraderne; eeléjeplskoleomradet, daginstitutionsomradet,
teknisk omrade, det administrative omrade samt demtrale forvaltning. Indenfor hvert af
omraderne i hver af de fire kommuner er en (intins)leder og medarbejderrepraesentant blevet
interviewet, som hovedregel i et dobbeltinterviéwar den centrale forvaltning har det veeret den
ansvarlige for kommunens seniorpolitik samt nasestéorden i det gverste samarbejdsudvalg i
kommunen. Denne tilgang er benyttet for at fa bgogygers holdninger og erfaringer sat i spil og
dermed samtidig understgtte en dynamik i selvevr@e/situationen. Der er dog enkelte interviews,
hvor den gnskede sammensaetning ikke har veeret.rmgig dette er forsggt afhjulpet ved at spille
erfaringer og forstaelser ind fra andre interviemsd henblik pa at skabe dynamik og refleksion i

dialogen med den interviewede.

Interviewene er blevet foretaget med udgangspureit spgrgeguide, der blandt andet er blevet
udarbejdet pa baggrund af resultaterne fra dendé@ende kvantitative undersggelse om
kommunernes praksis for seniorpolitik. Med udgangép i denne spgrgeguide, er dialogen med
(institutions)lederne og tillidsrepraesentanteristréebt - med en abenhed for, at deres virkelighed
er en anden, end den vi indirekte har antaget essspgrgeguide. Det skal i denne sammenhaeng
bemeerkes, at der er blevet arbejdet med to forgkedpgrgeguides — en til det centrale niveau og

en til det decentrale niveau.

Interviewene er gennemfgrt af projektledelsen.

Med ovenstdende udgangspunkt skal det bemzerkegjetatprimeere formal med denne
afrapportering er at beskrive og ikke fortolke. Dafj det fortolkende element indga, hvor det
findes oplagt. Endvidere vil de behandlede temdeme lsat i relation til de resultater, der er
fremkommet fra den forudgaende kvantitative undgets®. Dette kan saledes bidrage til at uddybe
og/eller nuancere resultaterne fra naerveerende smgielse savel som fra den kvantitative

undersggelse.

13



Omdrejningspunktet for denne afrapportering eraekke forskellige temaer, som belyses igennem
beskrivelser af de generelle erfaringer og forstel der er kommet til udtryk igennem
undersggelsen. Der hvor det giver mening, vil omrader skiller sig ud, blive belyst, og de
konkrete forhold eller erfaringer praesenteret. &Hevil denne afrapportering beveege sig mellem
det generelle og det specifikke, hvor konkrete eider vil bidrage til forstaelsen og blandt andet
give et indtryk af, hvordan seniorpraksis kan vderskellig fra omrade til omrade. Det er dog
vaesentligt at have for gje, at de praesenterederieisikke ngdvendigvis er repreesentative, men
derimod bidrager med eksemplets vaerdi, der samitatigiungere som inspiration til kommunernes
arbejde med savel seniorpolitik som rammeaftalerseniorpolitik.

Rapporten vil dermed kunne fremsta som bade etimgf og videnskatalog for overenskomstens

parter og - som en sidegevinst - et inspiratioradkgtfor de medarbejdere, der beskaeftiger sig med

de seniorpolitiske spgrgsmal ude i kommunerne.
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2. Kendskab til kommunens seniorpolitik

» 86 % af lederne og 66 % af medarbejderne i dentkafive undersggelse
vurderede, at have kendskab til kommunens senitikpol

* | de 4 kommuner har der blandt de interviewede igdineeseret en god indsigt i
seniorpolitikken, men ogsa en bekymring for om egrulitikken kom "helt ud pa
nettet”

Set bredt over de fire kommuner og de enkelte oerrédr savel ledere som tillidsrepraesentanter
grundleeggende en god indsigt i kommunens senidi(poDe fleste er saledes bekendt med
kommunens seniorpolitik og hvilke muligheder og faegsninger der ligger i seniorpolitikken.
Dette indtryk stemmer nogenlunde overens med demtkative undersggelse, hvor 77 % af
respondenterne har vurderet at have kendskabrtihkmens seniorpolitik. Tallet 77 % daekker dog
over, at 86 % ledere har tilkendegivet kendskabyimod tallet for medarbejdere er nede pa 66 %.

Ogsa den kvalitative undersggelse har i enkefteltle mgdt bekymringer i forhold til kendskabet:

"Man mangler at f& defseniorpolitikkeri ud til folk, altsd gere folk opmeerksomme pa, haord
den er strikket sammen, og hvilke muligheder, deo@ indenfor hvilke rammer, man kan agere.
Og det er ikke ud til de ledere, der er - det ettiide enkelte medarbejdere(leder pa det tekniske

omrade).

Om denne bekymring er repreesentativ, kan ikke @dlechen sammenholdt med de kvantitative
data, ma det alt andet lige konstateres at veeskdbpa kendskabet til kommunens seniorpolitik,

alt afhaengigt af om man er leder eller tillidsrepeagant.
En mulig forklaring p& ovenstaende kan blandt andete medarbejdernes tydelige fokus pa
efterlansmulighederne og betydningen deraf, hvikaetkret udtrykkes af en tillidsrepraesentant pa

det tekniske omrade:

"Medarbejderne er mere optaget af efterlgnsreglerog kigger ikke sa meget pa mulighederne i

den kommunale seniorpolitik”.
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Om kendskabet til kommunernes seniorpolitik vurdesem hgijt eller lavt afheenger selvsagt af,
hvilke mal man opstiller for dette. Derimod er tideligt at afleese hvilke tiltag, der er gjort fatr
skabe kendskab til seniorpolitikkerne. P& dette &ol@r varierer det ganske meget i de fire
kommuner. To kommuner har som grundlag for deresiogmolitik foretaget stgrre
medarbejderundersggelser, hvilke formodes at haseadet til en stgrre bevidsthed om og
kendskab til seniorpolitikken. Der arbejdes ogsdl rfaskellige former for informationsmgader i
kommunerne. Her bliver eksempelvis seniorpolitikkegesenteret, og andre seniorrelaterede emner
som arvelovgivning, pensioneringsvilkar, kapitalgiensradgivning og formuepleje bliver
behandlet. Her beskrives indholdet af sadanne me#sempelvis af en leder centralt i en

kommune:

"Der snakker vi jo seniorforhold, vi taler om indluielle arbejdstidsregler, vi snakker om at prgve

at reflektere over, hvad der virker for dig og drbejdsliv.”

Alle fire kommuner har yderligere det tilfeelles, medarbejderne har mulighed for at finde savel
seniorpolitikken som andre politikker og oplysningsg deres interne medarbejdernetvaerk. En
konkret udfordring, der ger sig geeldende pa tveébleommunerne pa flere forskellige omrader,

kommer her til udtryk af en tillidsrepreesentantaginstitutionsomradet:

"Nogle af de problemstillinger, vi ogsa har hafetcer, at mange af vores informationer kommer ud

pa nettet, men alle medarbejdere har jo ikke najuatigang til det.”

| forlaengelse af denne udfordring beskrives deenddaf en tillidsrepraesentant pa det tekniske

omrade, at:

"Den bedste made er stadigvaek den personlige. Yiehafire fem stykker, der er ordblinde, sa

/noget pa skriftfinder de altsa ikke ud af.”
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3. Seniorstillinger

e | de 4 kommuner aftales relativt fa seniorstillingeed pensionskompensation.

* | de 4 kommuner aftales endnu feerre seniorstillimged lgankompensation.

» Seniorstillinger med aendret jobindhold laves i wadifanguformelt uden referenc
til rammeaftalen.

» Seerlige forhold for nogle personalegrupper.

Seniorstillinger kan aftales i to former. Den ema &rm af nedsat tid med pension og eventuel
lgnkompensation og den anden i form af eendret ¢iifwid. Den kvantitative undersggelse viste, at
seniorstillinger bliver anvendt i nogen grad (48a%de kommuner, der besvarede undersggelsen,
oplyste, at de anvendte seniorstillinger - undeztsmmy viste imidlertid ikke noget om antallet af
seniorstillinger der var indgaet i de kommuner, demyttede dette vaerktgj). Naerveerende
undersggelse viser at seniorstillinger anvenddteifie kommuner, men at der, varierende fra
omrade til omrade, er seerlige forhold, der influgpd omfanget af indgaede aftaler. Pa denne
baggrund er det indtrykket, at der aftales reldfivseniorstillinger med nedsat tid med pension og
endnu feerre med Ignkompensation. Den kvantitathdersaggelse viste desuden, at nar der aftales
seniorstillinger, er nedsat tid langt den mest tgugrdning, men at 39 % ogsa anvendte
seniorstillinger i form af sendret jobindhold. Neergegle undersggelse viser at aftaler om
seniorstillinger med aendret jobindhold i udbredidyfaves uformelt, og kun i begreenset omfang

formelt med henvisning til rammeatftalen.

Seniorstillinger i form af nedsat tid med pension o g evt. lsnkompensation

Forklaringen pa det relativt begraensede antal iedig@ftaler om seniorstillinger med nedsat tid og
fuld pension samt eventuelt lgnkompensation kamdales at skulle findes i flere forskellige

forhold. Denne undersggelse viser, at faktorer sbet: omrade, hvorpa seniorstillinger gnskes,
maden finansieringen af aftalen foregar og medddsegs jobmeessige funktioner mv., spiller
afgarende ind pa, hvorvidt der bliver indgaet aftaim seniorstillinger med nedsat tid. Der er ogsa
nogle klare tendenser i forhold til hvem, der féase seniorstillinger, samt hvad dette reelt bevirk

for medarbejdernes tilbagetreekning og generellejasigleede. Et forhold, der pa tvaers af omrader
spiller afggrende ind pa brugen af aftaler om gstilinger med nedsat tid og opretholdelse af

pension, er, hvorvidt medarbejderne i forvejenrexaa pa nedsat tid.
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/Eldreomradet

Det altafggrende forhold, der ger sig geeldende miles ind pa anvendelsesmulighederne af
seniorstillinger i form af nedsat tid pa aeldreonetacer, at medarbejderne for en stor dels
vedkommende er ansat pa nedsat tid. Arsagen tilett er tilfeeldet, beskrives her af en leder pa

omradet:

"Hvis vi nu ser pa hjemmehjaelperne, sa er der mesive om morgenen, og vi har ikke mulighed
for, at vi kan fylde dagen ud til kl. 15.00, metar brug for dem om morgenen, hvor folk skal op.”

Ovenstaende citat illustrer at det er en udfordratgfa arbejdsplanerne til at haeange sammen, og
samtidig give medarbejderne 37 timer til trods &drder kan veere et gnske om dette - et gnske som
undersggelsen enkelte steder er stadt pa. Deteglesanogle grundleeggende strukturelle forhold i
arbejdet pa aeldreomradet i form af vagtdeekningestaig belastninger pa seerlige tidspunkter, som

reelt kommer til at virke begraensende p& muligheeléor at indga aftale om seniorstillinger.

Pa baggrund af de mange deltidsansaettelser, ogrdeafledte lgnforhold, oplever medarbejderne
ikke seniorstillinger uden lgnkompensation somes mulighed. Problemstillingen udtrykkes her

af en tillidsrepraesentant:

"Det var tydeligt, at folk sagde den ordnigigeniorstillingey kan vi simpelthen ikke bruge, for vi er
i forvejen pa nedsat tid, og skal vi ga leengere, s&dfar vi simpelthen sa lav en lgn og pension, at
det ikke er realistisk. Det har ikke veeret brugtetken af sygeplejersker eller hjeelpere. Hos os er

der ingen, der er pa fuld tid udover ledelsen eikk.”

Daginstitutionsomradet

Pa daginstitutionsomradet angives "tid” som veeredeevigtigste for medarbejderne, og det er
ogsa pa denne baggrund - sammenholdt med, at atlogjtves som fysisk belastende - at flere pa
omradet gnsker at arbejde pa deltid. Det angivesfr tillidsrepraesentant, at det handler om at

kunne prioritere fritid med familie og at passe @t@rn eller barnebarn:

18



"Det handler ogsa om paedagogernes privatliv — denterer livet frem for at arbejde hele tiden —
de forbereder sig pa at ga pa efterlgn ved at gdirtal” .

| forleengelse af dette og i relation til seniotstger med nedsat tid er der til trods for, at maiad
medarbejderne arbejder pa nedsat tid, stadig &e@rs at komme yderligere ned i tid i form af en
seniorstilling. En tillidsrepreesentant vurdereeséks:

"Jeg tror, der er mange flere, der gerne ville amde muligheden for enten at fa noget mere fri
eller at kunne arbejde noget mindre uge for ugerdamer pr. dag eller en fridag om ugen, hvis
de fik deres pension med over - de har ikke nagetliat miste Ilgnnen, men de vil gerne have

pensionen med over.”

Problemstillingen som opridset for medarbejdernegddreomradet, hvor man vanskeligt faler, at
man har rad til at aftale en seniorstilling udemkiempensation, har i de 4 kommuner undersggelsen
omfatter, ikke gjort sig geeldende pa daginstitigmmradet. Om dette konkret skyldes en hgjere

beskeeftigelsesgrad, eller om det skyldes andreldrkan vi ikke sige noget om.

Det tekniske omrade

Et andet forhold, der kan spille ind p4 mulighefienat aftale en seniorstilling med nedsat tid, er
den oplevelse, at nogle jobfunktioner ikke kan teges pa nedsat tid. Dette er tydeligst tilfeeldet p
det tekniske omrade, hvilket en leder pa omradebaskriver:

"Der er selvfglgelig nogle funktioner, dnedarbejdere pa nedsat fickkke kan have - det er dels

hvis man eksempelvis kagrer en specialmaskine egheted man arbejder i hold.”

Der gives dog udtryk for, at opgaverne pa omraklat generelt set udelukker, at der kan arbejdes
pa nedsat tid, idet det grundleeggende handler dmrate tilretteleegge arbejdet saledes, at der ogsa
kan veere plads til medarbejdere pa nedsat tidd8slkommer netop dette til udtryk ved falgende

citat fra en leder pa det tekniske omrade:
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"Det handler meget om, hvordan man kan fa tilrettgl arbejdet - det vil det altid gere. Det vil
altid veere en afvejning af, hvordan man kan fa lslgharbejdet, sa det skal selvfalgelig kunne

planlaegges ind i det arbejde, der skal gares.”

Skoleomradet

P& skoleomradet er der i de 4 kommuner aftalt gafékeniorstillinger med nedsat tid. Arsagen til
dette synes at veere todelt. For det fagrste opleghevet i vidt omfang at veere deekket af retten til
for leerere, der er fyldt 60 ar, efter anmodninfgateduceret "skoletiden” med 175 timer arligt. For
det andet spiller det pres ind, som en eventugbssitling med nedsat tid vil leegge pa systemet.

Dette forhold beskrives her af en leder pa omradet:

"Men det er en darlig forretning, hvis jeg skal peat tage de briller pa, fordi déeerer pa nedsat

tid i den ene eller anden foghskal have den samme tid til samarbejde og alléirdg der falger
med, sa det at fa leest de 12-14 timer, det kradgersida meget fglgegkonomi, som hvis de havde
haft 25-26 timer.”

Samme vinkel synes ogsa at spille ind pa leererges koldning til at ga ned i tid. Her beskrives
netop dette forhold sammenholdt med det konkreteeramtelsesomfang af seniorstillinger pa
skoleomradet:

"Vi har ingen pa rammeaftalen her, og generelt tijeg faktisk ikke der er nogle [aftaler om
seniorstillinger] pa leererne, altsd der kan veere emkelt eller to, men det er slet ikke slaet
igennem. Jeg tror ikke, der er ret mange leerere,s#ger ned i arbejdstid, fordi som lserer ved
man godt, at der er sA mange andre ting udover muigleingen. Du kan ikke bare lige ga til
undervisning fra 8 til 11 og sa ga hjem - du skiainzde igen i samarbejde om eftermiddagen og
aften, og sa veelger man, hvis bare man har preeet et ar, at man lige sa godt kan tage fuld tid

og fuld lgn - jeg tror virkelig, at det er der, dégger.” (tillidsrepraesentant pa skoleomradet).

Ledere

Ogsa i forhold til ledere pa tveers af omraderne Keh pa baggrund af jobfunktionen veere

vanskeligt at aftale seniorstillinger med nedsdt Eor ledere ggr det sig ofte geeldende, at de er
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ansat uden hgjeste arbejdstid, hvilket affadeestdelse af, at en reduceret arbejdstid i formnaf
seniorstilling ikke opleves som relevant, da déeikormodes at give en reel nedsaettelse af tid.
Dette udtrykkes tydeligt fra en leder centralt ikemnmune:

"Seerligt dem, som er pa ingen hgjeste tjenestsyides ikke rigtig, at der er nogen ide i at ga ned
tid, da de egentligt ikke regner med at kunne mateke

Ogsa opfattelsen af ledere synes at spille ind rp&jdet med seniorstillinger til ledere. Dette
eksemplificeres ved, at man i en kommune, pa baggaf en forstaelse af, at man ikke som leder
kunne ga ned i tid, kom medEn halvofficiel udmelding om, at seniorpolitikkékke gjaldt for
ledere.” (leder pa det administrative omrade). Saledes &ksdgen til, at der for ledere aftales
meget fa seniorstillinger i form af nedsat tid,eéklot findes i funktionen, men ogsa i holdningén t

lederes rolle.

At jobfunktionen dog ikke konsekvent opleves sombanriere for at indga seniorstillinger om
nedsat for ledere kommer til udtryk ved, atdan kunne fx - det har vi faktisk gjort - aflasté p
noget administrativt ved at tage en faguddannésfierson ind.”(leder pa daginstitutionsomradet).
Citatet illustrerer, hvordan man ved at opsplittegle af de ledelsesmaessige funktioner og
arbejdsopgaver rent faktisk fik muliggjort, at #@nne indgas aftaler om nedsat tid med ledere.

Hvem og hvorfor?

Generelt set er det med forskellige beveeggrundemetlarbejdere far indgaet aftaler om
seniorstillinger med nedsat tid. | farste omgangler selvfglgelig afgarende, med hvilket fokus
kommunens seniorpolitik er formuleret og dermedkevimedarbejdere, man gnsker at indga aftaler
med. Det brede indtryk er, at der ligger individeelurderinger til grund for indgaelse af aftale,

at disse som oftest begrundes i et gnske om #ioldst specialiserede medarbejdere — udtrykt af en

leder pa det tekniske omrad®et er meget pa de her specialister, at det teerkeagt.”
Derudover benyttes det i udbredt grad til at foogg®y nedslidning og i enkelte tilfeelde som et

konkret alternativ til tilbagetraekning. Dette skalvsagt ses i forhold til, at seniorstillingerorm

af nedsat tid med pension og eventuel lsnkomparsath tvaers af omraderne formodes at kunne
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fastholde medarbejderne, hvilket flere konkretammfjer ogsa vidner om. Dette kommer netop til
udtryk ved faglgende svar pa spgrgsmalet, om sditlioiger far folk til at blive leengere:

" hvert fald dem [seniorstillinger] vi har laveDe baerer jo klart praeg af, at der er foretaget bade
en medarbejder- og ledelsesmaessig vurdering afjuasidder med en ressource som du kan
anvende, og [som] du gerne vil anvende, men hvor pigzeldende har et behov for, at der

foretages et eller andet - der lever de absolutildermalet.” (leder centralt i en kommune).

Af ovenstaende kommer det yderligere til udtrykotiedes der ligger individuelle vurderinger til

grund for indgaelsen af aftaler.

En afgarende faktor pa tvaers af omrader, som ledgréillidsrepraesentanter er enige om har
betydning for seniorstillingers positive indvirkga tilbagetreekningstidspunkt, er medarbejdernes
helbred. Et godt helbred opleves séledes som enligaggende forudseaetning for, at der kan rykkes
ved tilbagetreekningstidspunktet og dermed for, mtseniorstilling skal kunne fungere efter
hensigten. Safremt det forholder sig saledes, emekdt muligt at f& medarbejdere til at blive
leengere med en seniorstilling - her udtrykt af ililddrepraesentant'Hvis helbredet er til det, og

de daglige vilkar er gode, og arbejdsglaeden estéide, sa ja i et par ar.”

En seniorstilling med nedsat tid gengives ogs&rieflsammenhaenge at indvirke positivt pa savel
arbejdsgleede, som almen tilfredshed, ved eksenspatvkunne veere med til at give "lidt luft” til
familien. Samtidig gives der i flere sammenhaengeylddfor, at en seniorstilling i udbredt grad
opleves som givende medarbejderne en god og raaswidfy, der kan forberede dem pa

pensionsalderen. Dette beskrives saledes af enpédidet administrative omrade:

"Nedtrapning ma veere det bedste, fordi de mennes#ter gar fra 37 timer til nul, det ma

simpelthen veere noget af det veerste i hele verden.”

Grundlaeggende synes der at veere en stor tiltrat ##n form for nedtrapning kan fastholde seniorer,

eventuelt i form af en seniorstilling, hvilket Hegskrives:
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"| stedet for at du arbejder fem dage om ugen, gdefler du tre - det tror jeg ville kunne trigge
folk, for det er en voldsom omveeltning fra at vaerameligt vigar, til stort set ikke at kunne
foretage sig en skid - den der gradvise nedtrapniten tror jeg meget mere p&(leder centralt i

en kommune).

Tidsbegraensninger
En anden central erfaring i forhold til seniorgtifer er det forhold, at en aftalt fratreedelsesdato
aftalerne reelt kan medfare, at seniorer treeklgetigiigere tilbage end de egentligt gnsker. Dette

kommer blandt andet til udtryk i falgende citat ératillidsrepraesentant pa daginstitutionsomradet:

"Nar folk sgger en seniorordning, sa ender de riaktisk med en fratreedelsesordning, og det var
ikke det de ville.”

| flere tilfeelde er der dog et konkret medarbejdsk® om at aftale en slutdato. Dette kommer til

udtryk af falgende beskrivelse af en indgaet aftale

"De sidste to jeg kan huske, der var det klart rhald, hvornar de vil stoppe - den sidste vi
lavede[en ordning til] sagde, 'jeg stopper om 2 ¥:0§ indtil da vil jeg gerne trappe ned, sa det

var det vi lavede.Ttillidsrepreesentant pa det administrative omrade).

Endelig fremgar det af falgende citat fra en ledérdet administrative omrade, hvorfor nogle

medarbejdere kan gnske sig en fastlagt slutdato:

"Det er maske ogsa noget med, at man godt vil ldetgen slutdatg, altsa at man ogsa med sig
selv ved, jamen sa er det nu, at jeg er pa vej vgeka er det maske meget rart at vide, jamen jeg
holder til april naeste ar.”

Seniorstillinger i form af sendret jobindhold

Som beskrevet i indledningen til dette kapitel ar ¢a tveers af de fire kommuner, som
undersggelsen bygger pa, fremkommet fa eksempléorpéelle seniorstillinger i form af aendret

jobindhold. Dette betyder dog ikke, at der ikkeveéti arbejdet med at give medarbejdere og i
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seerdeleshed seniormedarbejdere eendret jobindheldeiDderimod indtrykket, at der i hgj grad
arbejdes uformelt med andret jobindhold. Den uftiartdgang til at give en medarbejder sendret

jobindhold udtrykkes af en tillidsrepraesentant pgidstitutionsomradet saledes:

"Det er jo en lille lokal aftale, man laver, medajolere og leder imellem, at nu skal du ikke ggre

de her ting mere.”

Det er dog ikke alle omrader, der har lige godeighealder for at etablere stillinger med sendret
jobindhold og/eller funktioner. Der er saledes stwariationer i mulighederne og udbredelsen fra
omrade til omrade, men det generelle indtryk edeati hgj grad taenkes arbejdstilrettelaeggelse og

aendret jobindhold i forhold til alle medarbejdevg,ikke ngdvendigvis kun for seniorer.

Institutionernes starrelse

Et afggrende forhold, der pa tveers af omrader, sghsaette rammerne for, hvorvidt det er muligt
at indga aftaler om aendret jobindhold - formelted®om uformelt - er institutionens starrelse. Der
opleves generelt begreensede muligheder ved biagrdte dette i forhold til den enkelte institutions
job- eller rotationsmuligheder. Flere omrader ogktete institutioner oplever ikke, at de reelt set
har nok specialiserede funktioner til, at medarbegckan flytte til andre eller mere specialiserede
funktioner. Til trods for en stor fleksibilitet irlaejdstilretteleeggelsen kan der saledes veere
vanskeligheder forbundet med at skabe endret jbbiddpa den enkelte institution. Dette

beskrives af en tillidsrepraesentant pa daginsitisttmradet ved:

"Der er ikke specialiserede funktioner nok til, mian kan rokere til andre funktioner og pa den

made skane medarbejdere.”

Omvendt giver en leder pa en starre institutiomykdfor, at netop starrelsen er afggrende for, at

man kan arbejde med andret jobindhold - formelklssom uformelt:

"Vi har haft en fordel i, at vi er s& meget stgrog der har vi jo nemmere kunnet finde et hul eller

en placering, hvor man blev skanet - man kan ehersigt veere fyldt op.{leder pa aeldreomradet).
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Daginstitutionsomradet

Et omrade, hvor institutionerne som udgangspunkev@s meget sma i relation til at skabe
stillinger med eendret jobindhold, er blandt andsgidstitutionsomradet. Et grundvilkar for arbejdet
I daginstitutioner er, at jobtyperne i udbredt gragher hinanden, hvorfor det i forhold til

omplaceringer eller aendret jobindhold udtales atev&@veert at se, hvordan det kunne lade sig
gere.” (leder pd omradet). Netop det faktum, at jobtypeigreer hinanden fremhaeves i falgende

citat som veerende en seerlig begreensende faktonfadet:

"Der er ikke s& meget andet, man kan tage sigviilkan jo ikke eksempelvis tilbyde dem noget pa
det administrative omrade, for det har de simpeitlikke kvalifikationerne til. Der er ikke ret

mange muligheder pa omradet - man er meget last fdeder pa omradet).

Dette bevirker dog ikke, at man ikke forsgger apd®komme nogle af de behov og @nsker,
seniormedarbejderne kan have. Flere gange er ttgi n®ormelle aftaler om, at man ikke skal gare
seerlige ting, der belaster, eller andet, som datesf Dette aftales bade med lederen, men ogsa
mere uformelt personalet imellem. Til trods for, det pa omradet som helhed generelt tages
hensyn, gives der dog i en enkelt sammenhaeng knftiryat sddanne skanehensyn er vanskelige at

realisere, fordi arbejdspresset blot vil blive lager pa de andre medarbejdere.

/Eldreomradet

Et andet omrade, der oplever store vanskeligheded @ omplacere og/eller give aendret
jobindhold til medarbejdere, er seldreomradet. Gumder der mange ens jobtyper og udfordringer
med at imgdekomme skanehensyn. Pa dette omradedgveyderligere indtryk af, at det i udbredt
grad er medarbejdere, der er ansat i et fleksjeb,far reserveret de skanehensyn, der reelt kan

tages, udtrykt her af en leder:

" forvejen har vi jo ogsa nogen inde i fleksjold det der med at finde noget lettere, synes jeg er

utrolig sveert, men vi praver pa det.”

| en enkelt kommune har man dog konkret arbejdetl mendret jobindhold i forhold til en

medarbejder i hjiemmeplejen. En leder pa omradé&teiar:
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"Vi har pravet at flytte en fra hjemmehjzelpen irddglejehjemmet, for der er man flere samlet til at
kunne hjeelpe hinanden. Og det har sd& ogsa gjort,han har kunnet klare at vaere pa

arbejdsmarkedet i en lsengere periode.”

Til trods for, at det opleves som vanskeligt at eerjdbindholdet mere permanent og formelt for
medarbejderne pa omradet, arbejdes der aktivt megjdstilretteleeggelse. Dette foregar savel i
forbindelse med vagtplaner, som i forbindelse meeh ddaglige planleegning af dagens

arbejdsopgaver, hvor der, om muligt, tages indieiduhensyn:

"Vi har jo et teet samarbejde i plejedelen. Vi searthver morgen med, at vi har et kort
morgenmgde, hvor vi lige taler sammen om, hvagkigrske i lgbet af dagen, sa der er det, at man

fordeler arbejdet. Og der kigger man pa de tfinglividuelle behoy,” (leder pa omradet).

| et enkelt af interviewene pa aeldreomradet komkenkret alternativ tilgang frem. En leder

fremlagde, hvordan hun gnskede at fa senioretra teenke i nye baner alene ved at tale om
fordelene ved eksempelvis weekendvagter. Hvis semie gnskede weekendvagter, ville de maske
netop slippe for nogle af de daglige trivielle opgia og derimod have tid til mere af den naere
omsorg til de aeldre, samtidig med at de ikke betie\a arbejde sa mange timer. Det udtrykkes

konkret af lederen pa omradet:

"De var faktisk ret vilde med at arbejde pa de déensigtsmaessige dage - der skulle ikke bestilles
blodpraver, der skulle ikke dit, der skulle ikket,dder skulle laves reelt plejearbejde og

sygeopgaver.”

Dermed ville de kunne fa en enkelt eller to fridagere, og bruge denne fritid pa nogle af de
gnsker, som de ellers har - typisk veere sammendeess - ofte aeldre - segtefaelle og/eller tage pa
museer pa tidspunkter, hvor disse ikke er overdylglic. Dette ville samtidig bidrage til, at den

resterende medarbejdergruppe kunne fa feerre weekgted, hvor de pd samme made kunne fa

mere tid sammen med deres familie.
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Det tekniske omrade

Seerligt pa det tekniske omrade er det indtrykkétder er rig mulighed for at omplacere
medarbejdere, og dermed give et aendret jobindMxéd. ogsa vilkaret med institutionsstarrelse kan

i enkelte tilfeelde ggre sig geeldende her. Det edgife omrade, at undersggelsen er stgdt pa flest
formelle aftaler om seniorstillinger i form af seatijobindhold. Den primaere arsag til dette
vurderes, at skulle findes i de store variationgobifunktionerne, som en tillidsrepreesentant pa

omradet her beskriver:

"Vi har s& mange forskellige arbejdstyper, sa er de, der ikke kan holde til at veere broleegger, sa
finder vi noget andet til ham - sa kan han maske kgjemaskine eller noget andet. Det har vi da
haft held med flere gange, hvor vi har beholdt exdanbejder, som har vaeret her i mange ar, og

som egentlig ikke kunne holde til det, han havdetia

Skoleomradet

Ogsa skoleomradet er et omrade, hvor undersggklekonstateret fa formelle seniorstillinger i
form af aendret jobindhold. P& skoleomradet er deimapre funktion for medarbejderne
undervisningen, og dermed konfrontationstimer nmedegne. Da det tilkkendegives i seerlig grad at
veere konfrontationstimer, der belaster laererngleebl.a. disse savel som nogle andre funktioner
og opgaver, der kan arbejdes med for at eendre dbbldet. | denne sammenhaeng bliver det
gengivet, at det er vigtigtAt man pa en skole er villig til at dele de postay opgaver ud mellem
mange.” (leder pa omradet). At det i hgj grad handler anfiontationstimer kan laeses i falgende

citat fra en leder pa skoleomradet:

"Det her er et barskt job nar man bliver gammel; &r er ikke nogen nicher. Vi kan ikke sige 'vi

saetter dig til noget nemt’ - det findes ikke, séhdmdler om konfrontationstimer.”

| denne forbindelse peger en leder pa ngdvendigheafe at planlaeegge medarbejdernes

karriereudvikling pa et tidligt tidspunkt:

"Det er vigtigt, at man ogsa fra ledelsens sidedaen langsigtet karriereudvikling, for det kanekk
nytte noget, at man laver den nar de er 60 elle@b7 den skal man lave nar de er 35 ar og sige,
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’hvad er det for nogle omrader, du gerne vil spis@es indenfor’ - s& man far et hovedomrade,
der betyder, at man ikke skal ud og have 25-26rkatdtionstimer.”

Grundleeggende bliver der oplevet store vanskeligheded at give medarbejderne aendret
jobindhold eller maske omplacere, hvilket kommérutitryk ved falgende citat fra en leder pa

omradet:

"Det der med at saette folk til at lave noget ledtealtsa jeg kan jo ikke sige til en af mine leerate
det er et lille og let job ovre pa XX skolen - debare nye kollegaer, ny ledelse, ny skole, nyr,bg
nye foreeldre - det kan man jo ikke, det bliverjdekke nemmere af, det bliver det da rigtig meget

besveerligere af.”

Det administrative omrade

Pa det administrative omrade har vi hart om erémirmed flere formelle aftaler om seniorstillinger
med @aendret jobindhold. | et tilfeelde har man i komabon med nedsat tid arbejdet med
opgavesammensaetningen i form af at samle opgavdemtd en stilling. Denne stilling blev
oprettet pa baggrund af en medarbejders eget amskat undga for mange nye arbejdsopgaver, og
i stedet udnytte nogle af de egenskaber, som mejdaren besad i form af erfaring, overblik mv.

En tillidsrepreesentant pa omradet forklarer:

"Det, vi helt konkret gjorde, det var, at vi samédlt omkring mellemkommunale refusioner - det
l& en reekke forskellige steder, og det betad, avdeen reekke mgder for at koordinere, og at man
manglede det samlede overblik og var afhaengig afreanDer samlede man simpelthen de
funktioner pa vores senior, og det var hun megegentlfreds med - det gav overblik, det gav ro
og var en legitim made at holde sig ude fra alt meiderne. Det fungerede rigtig godt, og det var

hun glad for i de 2 ¥ ar, inden hun gik.”

Ledere

Til trods for, at det som udgangspunkt kan oplevesskeligt at aendre indholdet af en
ledelsesfunktion, viste undersggelsen, at dette ni enkelt kommune blev gjort pa
daginstitutionsomradet: Aftalerne om seniorstilingned aendret jobindhold for ledere er indgaet i
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forbindelse med nogle strukturaendringer pa omratthgdvendiggjorde nogle omplaceringer af
den ene eller anden art. Aftalerne bestar overdejérat:

"Hvis man overgar fra at veere leder til at vaere @agog, sa overgar man til en paedagogstilling pa
slutlean, men man far /opretholdf sine indbetalinger pa& pensionsdelen.lleder pa

daginstitutionsomradet).

Der er saledes ikke tale om aendrede opgaver idesfeinktionen, men om en andring fra at veere

leder til at veere medarbejder.

Ogsa i konkrete tilfeelde, hvor kravene var blewetstore og kvalifikationerne ikke fuldt med, er
samme form blevet anvendt. Her er lederen eftaleafned den pageeldende blevet omplaceret til
en anden institution, hvor vedkommende arbejder dangerende pesedagog med lgn efter
tilsvarende funktion, men med opretholdelse af pengfter tidligere stilling. Det skal i denne
sammenhaeng bemeerkes, at dette af lederen i komnfarmendes at haenge sammen med, at
omradet har en starrelse, som betyder, at dergdidli leder kan komme til at arbejde pa en
institution, hvor vedkommende ikke tidligere har regteleder for nogle af de nye kolleger.
Oplevelsen i denne kommune er, at aftalerne om arephg grundlaeggende har fungeret. Modsat
denne oplevelse har man i en anden kommune fossggted tilsvarende aftaler om omplacering,
men med nogle veesentligt andre erfaringer til falge

"| forbindelse med nogle omstruktureringer har gifpattet leegge nogle under nogle andre, og det

har ikke veeret energigivende vil jeg gerne havealosige - det har veeret energidreebende i stedet
for.” (tillidsrepraesentant pa det administrative omrade)
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4. Generationsskifteordninger

« Meget fa aftaler om generationskifteordninger

Helt i overensstemmelse med den kvantitative umdmise indgas der meget fa aftaler om
generationsskifteordninger. Denne undersggelse¢essatedes pa meget fa erfaringer med disse, da
kendskabet dertil var begreenset.

De steder, hvor der er blevet indgaet konkrete mioasskifteordninger, har det grundleeggende
veeret med det formal at sikre det rigtige fratraeisidspunkt eller sikre sig, at der kom en

udskiftning af de respektive ledere. Endvidere fieznes det af en leder centralt i en kommune, at:
"Generationsskifteordninger bliver brugt for at sigak for lang, god og tro tjeneste.”

En anden erfaring, der i flere sammenhange antageés,spille ind pa brugen af
genererationsskifteordninger, er deres gkonomiskeli | overensstemmelse med den kvantitative
undersggelse gives der ogséa af savel ledere skasrépreesentanter udtryk for, at de er dyre, og
det er pa denne baggrund indtrykket fra naerveerendersggelse, at der er et begraenset gnske om
at anvende dem. Samtidig er der ogsa en udbredtitelse af, at generationsskifteordninger
anvendes pa toplederniveau, og "lever sit eget, livafheengig af seniorpolitikken, og de
interviewede har ofte ingen faktuel viden om, omeateindgaet generationsskifteaftaler.
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5. Fratreedelsesordninger

» | den kvantitative undersggelse angivet som den are€ndte seniorordning, og
ofte med et fastholdelsessigte.

« | de 4 kommuner aftales fratreedelsesordninger edsite for ledere og
medarbejdere.

« For medarbejdere primaert med fratreeden som formal.

« Og overvejende med fastholdelse som formal forrkede

Fratreedelsesordninger var i den kvantitative umatglse den mest anvendte seniorordning. Om
dette konkret har vist sig i den kvalitative unagslse er sveert at ggre op, men der bliver arbejdet
med fratreedelsesordninger, og de bliver under &lligke omstendigheder anvendt. Den
kvantitative undersggelse viste yderligere, atdeaelsesordninger blev anvendt eller kunne teenkes
anvendt i et fastholdelsesgjemed. Denne anvendelseervaerende undersggelse ogsa i enkelte
tilfeelde stgdt pa, men fratreedelsesordninger aregeddg i de 4 kommuner primeert i forbindelse

med fratreedelse.

Fratraedelsesordninger i de 4 kommuner aftales &selsmenige medarbejdere som ledere. Den
umiddelbare forskel pa de to gruppers ordninger #ag siges at veere formalet, med hvilket
fratreedelsesordninger er indgaet. For medarbejdepgn er det gennemgaende i et
fratreedelsesgjemed, at ordningen bliver anvendt.veddt er det overvejende med et

fastholdelsessigte, at fratreedelsesordninger aftatdedere.

Brugen af fratreedelsesordninger anvendes primadédrhindelse med omstruktureringer eller
sparerunder, hvor der er blevet skaret i antaflehedarbejdere. Denne anvendelsesform beskrives

her af en tillidsrepreesentant pa det administratineade:

"Dels har vi brugt dem i forbindelse med nogle omktureringer og nogle budgetreguleringer,
hvor vi har udbudt nogle og brugt dem lidt som kikddel - med et veeldigt positivt resultat.”

Der gor sig dog flere ting geeldende i forhold tivandelsen af fratreedelsesordninger. En holdning,
der har vaeret gennemgaende i flere af de fire komemer, at anvendelsen af denne ordning med et
fratreedelsessigte ikke stemmer overens med sefitikpens fokus pa fastholdelse. Samtidig har

der veeret en bekymring for, at ordningen anvendes et veerktgj til at slippe uden om reguleere
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afskedigelser. Begge disse aspekter kan afleesesgénide svar pa spgrgsmalet om, hvorvidt
fratreedelsesaftaler anvendes:

"Helst ikke, fordi jeg har en antagelse om, at deudtryk for darlig ledelse, hvis man er ngdatil
lzse sine almindelige sanktioneringsbehov ved atdgéne her vej - det er vold pa vores

seniorpolitik.” (leder centralt i en kommune).

Anvendelse af fratreedelsesordninger med et fastlesdsigte (bonus) forekommer som beskrevet
pa flere omrader. Den anvendes mest udbredt tiséiholde ledere, men ogsa for medarbejdere er
der aftalt fratreedelsesordninger med et fasthaddsigte. Det bliver her beskrevet af en leder pa de
tekniske omrade: "Fratraedelsesordninger bliver brugt /med et fastholdelsessigtepa

ledelsesniveau, og hvor medarbejdere har en vidéfidere udtaler samme leder:

"Jeg kan da godt se, hvor den [fratreedelsesordnijigiver brugt, og det er da ogsa fordi det
nogle steder er sveert at fa besat stillinger, ot eteklart, at i den forbindelse vil den ikke blive
brugt som en fratreedelse, men som en fastholdelse.”

Pa tveers af omraderne ytres det hovedsagligt, atgebr af fratreedelsesordninger i
fastholdelsesgjemed formodes at kunne fastholdearbefdiere. Eksempelvis bliver det af en
tillidsrepraesentant pa det administrative omradeeykt] at "Det kunne vaere med til at mindske

svingdgren og fastholde attraktive medarbejdere”
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6. Kendskab og holdninger til rammeatftalen

* Bedre kendskab til den lokale seniorpolitik enaainmeaftalen.

* De fleste af tillidsrepraesentanterne og nogletustinsledere efterlyser
rettigheder.

« De fleste ledere og nogle tillidsrepraesentantek@msulighed for at indga
individuelle aftaler.

Indtrykket fra denne undersggelse er grundleeggeaid&endskabet til rammeaftalen er meget
varieret. Kendskabet er ikke forbeholdt enkelte @ater, ledere eller tillidsrepraesentanter. Generelt
er det dog et noget overfladisk kendskab, og datdirykket, at medarbejdere savel som ledere i
hgjere grad tager udgangspunkt i kommunens egeargelitik end i selve rammeaftalen. | den

forbindelse er kendskabet til rammeaftalen blamdted afhsengig af, hvorvidt rammeaftalen er

afspejlet i kommunernes seniorpolitik. Endvidereskives det i flere sammenhaenge, at det
udelukkende er i situationer, hvor der er en deektledning til eller behov for, at man seetter sig
ind i rammeaftalen, at kendskabet opnas. | ovetemsaelse med den kvantitative undersggelse er
der grundlzeggende en forskel mellem lederes adstidpreesentanters holdning til rammeaftalen,
om end undersggelsen ogsa i flere sammenhaenge idtastor enighed mellem ledere og

tillidsrepraesentanter.

Der er pa baggrund af neerveerende undersggelse dnemét mange tilkendegivelser om
rammeaftalen - savel positive som negative. | flothd formen pa rammeaftalen kommer en

tydelig ledelsesmaessig holdning til udtryk i fgldercitat:

"Rammeaftaler, som giver en hjemmel, er med tilraderstatte en proces, og er pa den made med
til at skabe nogle veerdier de enkelte stedmrorimod det ef enhver kommunes skreek med

bindinger, der handler om, at nu skal man ggre saoig sadan.”(leder centralt i en kommune).

Holdningen i ovenstdende citat er saledes, at forp@ rammeaftalen om seniorpolitik virker
befordrende for arbejdet med den. Denne holdniad) sks i forhold til det udbredte ledelsesgnske
om, at rammeaftalen alene skal opstille mulighedéledes at ledelsen pa baggrund af konkrete
individuelle vurderinger kan indga aftaler om seaidninger. Undersggelsen viser dog endvidere,
at ogsa enkelte tillidsrepreesentanter kan gnskersiiarre fleksibilitet i formen, hvor det samgidi

kan komme medarbejderne til gleede. En tillidsrepreesit pa eeldreomradet gnsker saledes:
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"Ordningen skal veere sa fleksibel, at der kan veptads til individuelle @nsker”.| denne
sammenhaeng er det afggrende for medarbejderneyligheden for at indga aftaler er til stede, og

at forskellige behov kan imgdekommes.

Samtidig med at enkelte tillidsrepraesentanter lbaret positive overfor stgrre fleksibilitet i aftale
og tilkkendegivet at det er hensigtsmaessigt at iradgder pa baggrund af individuelle vurderinger,
viser det generelle billede, at den overvejendeafi¢gllidsrepraesentanterne gnsker rettigheder. En

tillidsrepraesentant efterlyser rettigheder pa dernisie

"Man skal prave at seette mere fokus pa det[senidikjo- aendre det fra, at man har mulighed for

det, og over til nogle 'skal’ lgsninger.”

| fglgende citat udtrykker en tillidsrepreesentaatiationen over den ellers typiske ledelsesholdning
om de individuelle behov:

"Jeg synes ikke, at det skal veere alle - hvis destdoehov og vedkommende er slidt eller ikke har
det godt pa anden made, sa skal det veere en mdligigllidsrepreesentant pa det tekniske

omrade).

Det generelle billede i de 4 kommuner er, at deareejende del af medarbejderrepraesentanter

gnsker rettigheder, og ledere gnsker mulighedentbviduelle aftaler.

Til trods for ledernes positive holdning til form@a rammeaftalen, stilles der spargsmalstegn ved

indholdets fokus, hvilket udtrykkes ved:

"Det handler jo stort set kun om stop, hvor detjey siger 'det er da et forkert signal’, hvis vi
snakker seniorpolitik, sa er det da naesten det attejsmen alle ordninger handler om at du skal
stoppe - jeg synes det er helt misvisende, hviskalger den deframmeaftale om seniorpolitiK

(leder centralt i en kommune).

Dette skal ses i relation til det udbredte fastbiddsfokus i kommunernes seniorpolitik, hvormed
nogle af "stopelementerne” i rammeatftalen (fragbeesordninger, generationsskifteordninger og
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seniorstillingerne med tilknyttet fratreedelsestigskt) reelt er i modstrid med kommunernes egne
holdninger og tilgang til emnet.

Pa tveers af ovenstaende holdninger er der enighedab der skal fglge nogle penge med fra
centralt hold. Det udtrykkes saledes af en ledatralt i en kommune, dtlet er ikke nok at levere
spillereglerne, nar der ikke falger nogen gkonoradrh- en holdning, der understgttes af billedet

fra den kvantitative undersggelse.

Der fremhaeves i forhold til dette et snske om emftor central fond, der eksempelvis kunne sgge
inspiration fra barselsfonden:

"Man kan da ogsa se pa barselsudligningsfondendeqg har vi taget imod med kyshand, fordi vi i
den grad havde nogle omrader, der var bun@étwkonomiep Grunden til at jeg naevner det er, at

jeg rent faktisk kan se at det er velfungerendeder centralt i en kommune).

Til trods for uenighed omkring det konkrete indhaldedarbejdere og ledere imellem, er der klar
enighed om, at det afgarende for at kunne fastholddarbejdere er de generelle arbejdsvilkar.
Dette aspekt behandles yderligere i kapitlet ongdhder ellers virker i forhold til at fastholde

seniorer, men et enkelt citat skal her praesenteres:

"Jeg tror, det handler meget mere om generelle mbélkar - altsd hvis man oplever, at de
normeringer, der er pa institutionerne, de er gouk, og de intentioner man har i forhold til at
udfgre sit arbejde, dem kan man fa levet ud. Jeg ttet er meget mere det, der ggr, at man kan
fastholder medarbejdere. Jeg tror, at nar man komoherhen i sit arbejdsliv, hvor man har
muligheden for at fratraede, sa tror jeg, at grundiéat man skal fastholdes, det er, at man er glad

for sit arbejde.”(leder pa daginstitutionsomradet).

Deltidsansatte

Et veesentligt kritikpunkt, som vi i et tidligere gitel har veeret inde pa, er oplevelsen af, at
deltidsansatte i praksis ikke har mulighed for mteande rammeaftalens ordninger, fordi konkrete

aftaler om seniorstillinger typisk ikke indeholdenkompensation. Denne kritik kommer direkte til
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udtryk i form af:” /Den/ bar formuleres sa bade deltidsansatte og fuldtidatte kan have glaede af
den.” (leder pa eeldreomradet). Af en tillidsrepraesenpé@nteldreomradet udtrykkes det konkret i
forhold til de ordninger, der ligger i aftalen:

" [Rammeaftalghskal veere bedre, sadan at alle skal kunne fa glatddtalen - bade deltids- og
fuldtidsansatte. For nar virkelighedens verdenagrstort set alle er pa deltid indenfor aeldreplejen

sa er det ikke en ordning, man kan hgste nogetgtaaf!’

Aldersgraense

Det forhold, at man vanskeligt kan definere en digtylder for, hvornar en medarbejder er senior,
bevirker, at der flere steder stilles spargsmatstegl de fastsatte aldersgreenser i rammeaftalen.

Det er oftest udtrykt, at der vanskeligt kan saattEgen endegyldig alder pa, hvornar man er senior,
men at det er ekstremt individuelt og situationsdes. Denne tilgang og forstaelse kommer til
udtryk fra savel ledere som medarbejderrepraesemtanEn tillidsrepraesentant pa

daginstitutionsomradet forklarer:

"Det kommer an pa psyke og fysik - nogle er ganggentidligt og andre sprudler som 65 arige,
sa det er meget sveert at sige.”

Den generelle forstaelse kan favnes af falgenadé fri en leder pa daginstitutionsomradet:
"Jeg oplever dem som seniorer, nar de ikke leeng@re falge med. For mig er det ikke sadan
aldersspecifikt. Jeg synes, det er der, hvor mammker og siger, at 'nu bliver opgaven for stor og

for vanskelig for mig’ eller 'nu har jeg ikke rigfilyst til mere uddannelse’. Sa synes jeg, at jag m

hive fat og sige 'der er lige noget, vi ma findeait.
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7. Barrierer i forhold til kommunernes seniorpraksi S

» Der er generelt en gkonomisk barriere
* @konomisk barriere stgrst ved finansiering ovedéeentrale budgetter
* Andre udfordringer — efterlgn, rummelighed og batdgen "senior”

Undersggelsens resultater viser, at der er flerekétlige barrierer i forhold til at arbejde med
seniorpolitik i praksis. | overensstemmelse med kieantitative undersggelse er det indtrykket, at
det seerligt er en gkonomisk barriere, der vansfietiganvendelsen af selve rammeaftalen. Savel

denne som andre generelle barrierer skal falgeiimgmgas, og erfaringer praesenteres.

Den gkonomiske barriere

Der er afggrende forskel pa den oplevede starralseden gkonomiske barriere, hvilket
grundleeggende synes at haenge sammen med, hvondasiéringen konkret er 'organiseret’. Af
undersggelsen er der fremkommet flere forskelligelen at finansiere seniorpolitiske ordninger pa.
| tre kommuner foregar finansieringen, helt elletvikt, igennem en central pulje, der i stgrrerelle
mindre omfang er tilgeengelig og aben for finansigen af forskellige seniorordninger. | en enkelt
kommune skal finansieringen udelukkende findes wkeakk over de enkelte institutioners eller

afdelingers lgnbudgetter.

Finansiering over de decentrale budgetter

Ved finansieringen over de decentrale lgnbudgetierer der grundleeggende oplevet store
udfordringer med at fa finansieret og dermed aftdniorordninger. Denne oplevelse og
problemstilling kommer her til udtryk af en ledex gaginstitutionsomradet:

"Jeg synes, der er et keempestort problem i &mmunens seniorpolifikog det lgser vi ikke i et
snuptag, men jeg synes, det bliver et problemeteddet decentrale niveau, der bliver ngdt til at
finansiere det, altsd man kan jo sagtens lave stocei et hovedudvalg, men hvis ikke der falger
penge med, sa bliver det rigtigt sveert, fordi hgang vi laver en aftale, sa udhuler vi normeringen
pa det decentrale niveau.”
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| forleengelse af ovenstaende skal oplevelsen ahfiieringen i en kommune, hvor der netop findes

en central pulje, preesenteres:

"Decentralt opleves der ikke at veere gkonomi tiffdieskellige ordninger, men det kan dog vendes
centralt, og det er derfor ikke noget, der oplesem en barriere decentralt.(tillidsrepreesentant
pa det tekniske omrade).

Oplevelsen af gkonomi som en barriere synes saktdesre afgarende forskellig fra kommuner,
hvor finansieringen overvejende foregar igennemcentral pulje. Selve holdningen bag dette
kommer til udtryk i falgende citat fra en leder géat administrative omradéMan kan ikke

forvente, at eksempelvis en daginstitution medrattdbudget pa 3,5 millioner kan finansiere en

pensionskompensation eller noget fratreedelse.”

Ved finansiering over det lokale Ignbudget visedensggelsen saledes, at den gkonomiske barriere
opleves som stgrre end ved puljefinansiering, agfaekommer decentralt en egentlig modstand
mod finansiering over det lokale lgnbudget. En ntamts, der bygger pa to forhold. Det farste
forhold bygger pa, at:Seniorordninger kan veere sa dyre, at de rydderdetr[ved de lokale
lanforhandlinger]” (tillidsrepraesentant pa det administrative omra@&t andet forhold, der gar
sig geeldende, er gennemskueligheden i anvendelsémnmidlerne. En tillidsrepraesentant pa

daginstitutionsomradet siger:

"Det er sveert at gennemskue, hvad der er til lgasidDet er bade Ignudviklingen inden for de
enkelte omrader og den generelle lgnudvikling -edtetvaert at se, hvad de enkelte fag stiger, hvis

pengene bliver brughil seniorordningey. ”

Savel pa baggrund af seniorordningers tyngde p@ditetne, som det argument, at lgnmidlerne
skal veere forbeholdt en reel lgnudvikling, oplefiransiering over de lokale Ignbudgetter som en
afggrende barriere.

Undersggelsen viser ogsa, at hvor konkrete seiflioggr er blevet brugt uden at ansaette en ny

medarbejder (med nednormering som konsekvensjinaasieringen over de lokale lanmidler ikke
i samme grad veeret en barriere. Dette beskrivesskéllige sammenhaenge ved, at en stilling med
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nedsat tid og fuld pension opleves som gkonomigikfisdeutral, da den reducerede Ignudgift kan
finansiere den opretholdte pension. Dette kommardtiryk af fglgende svar pa et spgrgsmal om

gkonomien opleves som en barriere:

"Ikke lige i den her, fordi der far du lanreduktien, som du s& kan bruge til at betale det ekstra i
pension, men det havde vi jo ikke kunne, hvis vigéat ud og ansat en ekstra(feder pa det
tekniske omrade).

Den selvsamme leder bemaerker endvidere, at fimamgém pa denne vis maske kan haenge
sammen, nar det er en eller to medarbejdere delidrabm, men hvis medarbejder nr. 3 og 4 ogsa
kommer og fremsaetter gnske om en seniorstillingjilsarbejdspladsen ikke kunne imgdekomme

gnsket, uden at det gar ud over opgavevaretagelsen.

Finansiering via centrale puljer

Til trods for, at der grundleseggende er en posipleeelse af centrale puljer, er heller ikke denne
finansieringsform uden problemer. | en enkelt kommwar det saledes tilfeeldet, at den centrale
pulje til finansiering af seniorinitiativer kun hlesggt i begraenset omfang. Saledes havde de fleste
tillidsrepreesentanter og ledere pa de decentradtitiitioner den samme oplevelse som i
kommunen, hvor finansieringen forgar over de lokaldgetter. Forklaringen pa dette forhold kan
formentlig findes i en manglende information ell@mmunikation omkring tilstedeveerelsen af
puljen og eventuelt mulighederne eller kriteriefoe at sgge de afsatte midler. Mulighederne og
kriterierne i puljerne gengives saledes i flere ws@mmhaenge at veere en afggrende faktor og
udfordring ved at finansiere seniorordninger via aamtral pulje. | forleengelse heraf skal det
bemaerkes, at det ikke ngdvendigvis er en puljeukétehde for senioraftaler, der efterspgrges, men

eventuelt en mere generel fleksibilitetspulje. &aelr pa det tekniske omrade beskriver:

"Hvis jeg skulle veelge, ville jeg hellere have éeksibilitetspulje, sadan sa det ikke bare var
seniorer, men at det ogsa var, hvis en anden megt#eb sagde 'nu har jeg veeret igennem en lang
operation, og jeg vil gerne ga pa halv tid det redsalve ar - kan vi lave en aftale om det’. Sa
kunne jeg ligesom sige ’jeg vil gerne gaere hvad kag, for jeg tror pa, at vi har en fremtid
sammen’ - sa ville det vaere utrolig dejligt, hwig kunne imgdekomme det og ansaette en i det halve

ar - det ville veere skant.”
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Normeringsstyring

Pa en enkelt institution gjorde sig en seerlig leagrigeeldende, der tilnaermelsesvis leegger sig op af
den gkonomiske. Institutionen, som er normeringssty(modsat Ignsumsstyring og
totalrammestyring), oplever ikke at have veerktagetinat indga aftaler, nar normeringsstyringen
bevirker, at man er bundet af denne. Som det hasskrkan man ikke blot ga ned til 30 timer fra 37,
da man ikke kan anseette folk til 7 timer. Saledpev@®s normeringsstyrede institutioner som
veerende reelt afskaret fra at bruge kommunens rpatitik sdvel som rammeaftalen. Problemet
illustreres af en leder pa det tekniske omrade:

"Du kan godt sige, at der er en seniorpolitik, ogkdmmunen har vedtaget en seniorpolitik, men

jeg har ikke faet de veerktgjer, der skal til fobatige den - det er kernen i hele det her”

Til trods for de gkonomiske udfordringer er der deg fortsat stort gnske om at anvende
seniorordninger, og i gget omfang prgve at fasthglehiorer. Veerdien af at kunne fastholde dem
og den overvejelse, der kan ligge til grund fordarmgerne for at indga aftaler, kommer her
afrundingsvis til udtryk af en tillidsrepreesentpatdet administrative omrade:

"Hvis man teenker, hvad det betyder, at en keemptgmoviden og erfaring og maske bade godt
humgr og omsorg til afdelingen forsvinder. Lavemnea cost benefit analyse pa det, sa tror jeg
muligvis godt at man kunne finde nogle lgsningdet er kun, hvis man udelukkende kigger pa
pengene, at det er et problem, men kigger man pasdelede lgsning, sa tror jeg det er en god

investering”.

Generelle barrierer

Undersggelsen er som beskrevet stgdt pa andrerdeareind den gkonomiske i forhold til arbejdet

med seniorpolitik i praksis.

Efterlgnnen

En central udfordring i forhold til at fastholde dagbejdere og aftale seniorordninger er
efterlgnsbeviset. Efterlannen fremstar som et kdtitaalternativ til et fortsat arbejdsliv, og eap
den made en barriere i forhold til om seniorernerbwvedet gnsker seniorordninger. Denne

erfaring kommer til udtryk ved fglgende:
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"I forhold til rigtig mange medarbejdergrupper, exfterlgnsbeviset lidt af en barriere - for de
vandrer af, nar de er 60 ar. Vi kan simpelthen ikiggigt konkurrere med det - vi har i hvert fald
ikke rad til at konkurrere med de praeferencer, eiefor at lade vaere med at ga pa arbejde, og det

ma vi simpelthen bare tage konsekvensen(kder centralt i en kommune).

Efterlannen er en udfordring for kommunernes s@maksis i mere end en forstand. Fra alle
omrader peges der saledes pa, at den nye fleledteltgnsordning indirekte begraenser efterlgnnere
fra at arbejde som vikarer. Et forhold, som ledsireel som tillidsrepreesentanter er meget kede af,
da disse potentielle medarbejdere bliver betegmaten yderst kompetent og afggrende ressource i
seerlige perioder. Hvor man tidligere kunne arbepgeil 200 timer uden fradrag i efterlgn, har de
nye regler andret dette saledes, at der ikke la@nmeeves noget naevneveerdigt incitament for
efterlannerne til at fungere som vikarer. Dette @dter sig i, at denne ressource som oftest takker
nej til eksempelvis vikararbejde, til trods forde godt kunne taenke sig at give en hand med pa
deres tidligere arbejdsplads. En leder pa aeldredehrdengiver her, hvad han tit harer fra sine

tidligere medarbejdere, der er gaet pa efterlgn:

"Jeg ville egentlig gerne ind og hjeelpe jer enganellem, men jeg vil ikke for, jeg far ikke en
krone for det”

Rummelighed

Indtrykket pa baggrund af naerveerende undersggelse @er er en stor rummelighed, og et gnske
om det bedste for kollegaer pa tveers af savel oanrsom kommuner. | enkelte tilfaelde kommer
det dog til udtryk, at nogle medarbejdergrupper kame vanskeligheder med at acceptere, at der
bliver aftalt seerlige vilkar for enkelte senior&@enne holdning til aeldre kollegaer kommer til

udtryk ved falgende citat fra en tillidsrepraesenta#ndet administrative omrade:

"Nar vi taler seniorer og folk, der i virkelighedegodt kunne stoppe, sa er der da mange kollegaer,
der taeenker farvel, og sa kan vi fa nogle nye, sddedler meget om rummelighed”
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Grundleeggende synes det dog at handle om, hvateidteelt bliver bidraget tilstraekkeligt til at
lgse arbejdsopgaverne for medarbejdergruppen sdinecheNetop dette kan afleeses i fglgende

beskrivelse fra samme tillidsrepraesentant pa detrastrative omrade:

"Nu har vi en kollega som er blevet 60 ar, og sddeilgber sa hurtigt og ikke har gjort det de
seneste par ar, og sa er graensen naet, sa er @iridkrummelige - vi er ikke rummelige overfor
dem, vi egentlig ikke synes bar blive her, hvor syares det gar sgu for langsomt. Rummeligheden

bliver mindre overfor dem der ikke gor det ret gbdt

Veerd at bemaerke er det, at ovenstdende udtalejséorstaelse kommer fra en af de fa unge
tillidsrepraesentanter, som blev interviewet i fod®lse med denne undersggelse. Det er dog
afggrende at bemaerke, at denne tilgang ikke eeasgmtativ for undersggelsen, men tilsvarende

holdninger er ved undersggelsen blevet erfarengéle institutioner.

Betegnelsen "senior”

En anden barriere for kommunernes seniorpraksiderrblotte betegnelse af medarbejdere som
seniorer. Dette haenger taet sammen med gnsket blivatanerkendt og respekteret pa lige fod
med alle andre medarbejdere. Det siges af en medarbepraesentant, at betegnelsen "senior”
bevirker, at lederen savel som kollegaer begymdapfatte medarbejderen anderledes. Som det
fremkommer her af en leders erfaring, handler ddivielere om, at man som medarbejder er bange
for, at man skal miste sin position og opgaver lKketi bevirker, at man undlader at tale om

eventuelle seniorpraeferencer:

"Hvorfor? - Der var jo ikke nogen af jer, der villsnakke om det [senioraspektet], for sa ville

du/lederery jo begynde og agere derefter(feder centralt i en kommune).

Netop dette forhold kan medfgre nogle uhensigtsigbesder i forhold til at fa en dialog ledere og
medarbejdere imellem. Det er en erfaring fra naawelr undersggelse, at medarbejderne ikke altid
fortaeller deres leder, hvornar de forventer at kexkg tilbage, for de har besluttet sig, hvorfer id

sig selv bliver en barriere for kommunernes semakgis.
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Betegnelsen af medarbejdere som seniorer kan sabgdieves som et tvesegget sveerd. Pa den ene
side har man et behov for en dialog omkring sepmmgsmal, og pa den anden side kan man

risikere at stigmatisere en gruppe af medarbejdedeat betegne dem som seniorer.
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8. Andre veerktgjer

* Seniorsamtaler med omtanke

* Senioromsorgsdage — bidrag til den attraktive admads

» Seniorkurser — hjeelp til valget mellem arbejderadlterlan/pension
* Tilknytning som vikar — opleves positivt

Undersggelsen viser, at der i de 4 kommuners gmilitk, og til dels ogsa i seniorpraksis,
anvendes en bred pallet af forskellige veerktgjbestreebelserne pa at fastholde seniorerne. Det
samme var resultatet af den forudgdende kvantitatindersggelse, hvor seniorsamtaler,
kompetenceudvikling og seniorfridage fremstod s@must anvendte veerktgjer. Erfaringerne med
disse tre veerktgjer og enkelte andre, som dennersmgelse er stgdt pa, skal her praesenteres.

Seniorsamtaler

Den kvantitative undersggelse viste, at seniordamtsar det mest udbredte redskab i
kommunernes seniorpraksis. Over halvdelen af konemmén der svarede i den kvantitative
undersggelse benyttede sig af dette veerktgj. Deiorpeaksis, der er blevet erfaret ved denne
undersggelse, viser ligeledes, at seniorsamtalet edbredt veerktgj, men at det sjeeldent bliver
praktiseret som isolerede seniorsamtaler. Derimadttigeres det oftest som et naturligt element
ved MUS eller pa anden vis mere uformelt. Trods débredte anvendelse, er det indtrykket, at

disse samtaler ikke opleves at spille nogen afgizeolle.
Det er samtidig indtrykket, at der blandt ledeggér en stor bevidsthed om, at dette veerktgj reelt
set kan virke modsat, hvis ikke det praktiseres medanke og med en tydelig positiv tilgang i

form af:"vi vil gerne fastholde dig, hvad kan vi ggre fat@” (leder centralt i en kommune).

Denne bevidsthed om det problematiske ved senidadanvises tydeligt af falgende citat fra en

leder centralt i en kommune:

"Jeg har to medarbejdere, der er over 50 ar og déige begyndt at Isbe maraton - kan du ikke se,

at indkalde dem til en seniorsamtale ikke giver img
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Denne problemstilling har en klar linje til vanskgleden med at finde en egentlig aldersdefinition

pa, hvornar man er seniormedarbejder.

Kompetenceudvikling

Den kvantitative undersggelse viste, at kompetehagkling af seniorer blev benyttet som veerktgj i
hver fierde kommune. Grundlaeggende er der i derdnkoner, neerveerende undersggelse omfatter,
en forholdsvis stor bevidsthed om vigtigheden afmadarbejdere generelt, savel som seniorer
specifikt bliver kompetenceudviklet. Kompetenceltlug opfattes ikke som et egentligt
seniorveerktgj, og der arbejdes saledes ikke mexbaatig kompetenceudviklingsindsats rettet mod
seniorer. Afggrende er det, at der ved denne udadelse ikke er erfaret nogen
aldersdiskrimination, og denne ledelsesholdningnéavaf falgende citatKurser skal man bruge

og benytte sig af - man bliver jo aldrig for gamrtikht laere.” (leder pa det tekniske omrade).

Et forhold, der er erfaret pa baggrund af denneetsmbelse, er, at mange seniorer nar en vis
greense, hvor de ikke lseengere gnsker efteruddannelge kompetenceudvikling. En
tillidsrepraesentant pa det tekniske omrade gengmwexd han hgrer fra nogle af sine kollegasu

har jeg gaet nok i skole, og hvad skal jeg op eepa det bavl for — ikke tale om at jeg gider.”

Seniorfridage/-omsorgsdage

Senioromsorgsdage har i undersggelsen vist sigea¢ et vaerktgj, der ses meget positivt pa af
savel ledere som tillidsrepraesentanter og opleves st veerktgj, der kan bidrage til at skabe
attraktive arbejdspladser. Det brede gnske om sensorgsdage forklares ofte med henvisning til
behovet for flexibilitet, anske om mere frihed aydi det vil veere et attraktivt personalegode, og
"forsvares” med, at den nuveerende seniorgeneraifaver sig selv som generationen uden
omsorgsdage og lang barsel. Saledes ligger derigksgt gnske om, at det snart bar veere
seniorernes tur til at fa nogle seerlige goder, egtedforhold synes at preege tilgangen til

senioromsorgsdage.
At senioromsorgsdage fungerer som et personalegai@rere end som et egentligt

fastholdelseselement, udtrykkes af en leder céntrah kommune, hvor der er en ret til fem

senioromsorgsdage om aret fra alderen 62 ar:
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"Man betragter det som et godt signal fra kommungide, men nar det er sagt, sa tror jeg ikke det

flytter noget.”

Senioromsorgsdage opleves dog grundlseggende megjavtp hvilket er i overensstemmelse med
den kvantitative undersggelses resultater, hvofo/@f de respondenter, som har erfaring med
senioromsorgsdage, har tilkendegivet at have pesid@rfaringer dermed. Det er dog meget
forskelligt, hvordan senioromsorgsdage vurderesorhdld til, om det kan fastholde. | flere
sammenhaenge gives der modsat forstaelsen i ovedst&itat indtryk af, at senioromsorgsdage
bidrager til at skabe en attraktiv arbejdspladsadgenne vej kan veere med til at fastholde.

Flere tillidsrepraesentanter gnsker i denne sammamphat senioromsorgsdagene teenkes bredere,
og at de skal have en mere generel karakter ogegéetdalle medarbejdere. Dette kommer til
udtryk af falgende citat fra en tillidsrepraeseniadidet administrative omrade:

"Det der med etiketterne er lige meget, men dddlan, at alle kan have et gnske om fleksibilitgt o
frihed i stedet for karrieremuligheder, spaendendesepisfunktioner, penge eller noget andet. Sa

det/senioromsorgsdager en del af den vifte, som gar, at man blivedglam medarbejder.”

Sundhedsordninger

| to af de fire kommuner, som undersggelsen byggehar man arbejdet med sundhedsordninger
for dele af kommunens medarbejdere. Disse oplewggetrpositivt og igen som et element i at ggre

arbejdspladsen attraktiv. En leder centralt i emkmne siger:

"En af de ting, der ogsa har gjort os attraktive nsoarbejdsplads, det er, at vi har
sundhedsordninger med FALCK-healthcare - der eeityivl om, at det i hvert fald er med til, at

nogle kan handtere deres liv lidt bedre”.

Seerligt pa eeldreomradet synes dette at vaere ugdhranttomkring 50 % af medarbejderne pa dette
omrade i den ene kommune har brugt det. Dermeddsktabgsa bemaerkes, at der heller ikke for
dette veerktgj er nogen aldersafhaengighed, hvormne¢ckah diskuteres, om det er et egentligt

seniorveerktgj. Alt andet lige er det dog indtryklagtdet er med til at gge arbejdsglaeden, og at det
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ogsa i hgj grad forebygger nedslidning. Sundhealeafte kan blandt andet deekke over fysioterapi,
kiropraktik, zoneterapi og massage.

Seniorkurser

Seniorkurser eller andre former for gahjemmgdegésuogsa udbredt i de fire kommuner. Disse
opleves i overensstemmelse med den kvantitativersadelse positive. Neerveerende undersggelse
nuancerer dog dette ved, at det ger sig seerligtegaé, hvor indholdet og malgruppen i
tilstreekkeligt omfang er afstemt.

Indholdet i disse kurser har blandt andet veeredegpbm nogle af de psykologiske udfordringer,
som pensionerede medarbejdere kan opleve ved fituddegd hjemme og ikke have det faste
sociale netveerk pa arbejdspladsen. Saledes fordmmemunerne, med sadanne initiativer, at
forberede medarbejderne pa deres pensionisttilseeBette er saledes med til at kvalificere valget
mellem at blive leengere pa arbejdspladsen ellestaipe pa arbejdsmarkedet Det opleves som
vigtigt at hjeelpe med til at ruste medarbejderhattitage deres valg. Dette geelder ogsa i seerlig
grad for de mere gkonomiske spgrgsmal, der kanamsilgl for medarbejdere, der neermer sig

muligheden for at ga pa efterlan eller pensionsfordlere af disse kurser har haft dette fokus.

Tilknytning som vikar

Den kvantitative undersggelse viste, at 58 % akdpondenter som havde erfaring med tilknytning
af fratradte seniorer som vikarer/konsulenter, leaybsitive erfaringer hermed. Som vi har
gennemgaet tidligere, ger de nye efterlgnsreglér nmiedre gkonomisk attraktivt for mange

fratradte seniorer at virke som vikar/konsulent.

Dette forhold er genstand for eergrelser fra savedlarbejderne som arbejdsgiverne, som gnsker

gunstigere muligheder for at tilknytte fratradtaiseer som vikarer mv.
Der, hvor det har veeret anvendt, er det med megée @rfaringer for savel medarbejder som

arbejdsplads. Arbejdspladsen kan fa gleede af esligikompetent og fleksibel arbejdskraft, og
medarbejderne har kunnet fa lidt ekstra gkononsiskytidig med, at man kan opretholde de sociale
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relationer, som medarbejderne oftest savner, ndraddrukket sig tilbage. Erfaringerne med disse

ordninger kommer her til udtryk af en leder paalgministrative omrade:

"Jeg synes, det har veeret godt. Det er jo folk, Hertigt kan komme ind, de har viden - og de

kender hele mgllen.”
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9. Hvad styrer seniorers tilbagetraekning?

* @konomi — efterlgn.

« De daglige arbejdsvilkar — er man glad for sit fibe

» Godt helbred er en grundbetingelse for at villedleengere.
* Familien traekker.

| folgende kapitel skal de interviewedes erfaringgy formodninger om, hvad der styrer

seniormedarbejderes tilbagetraekning praesenteres.

Beveeggrundene for at traekke sig tilbage har vistasiveere meget individuelle. Enkelte faktorer
synes dog at spille mere ind end andre, og nogthsae kommer til udtryk i fglgende citat fra en

leder pa aeldreomradet:

"Jeg teenker, at det er et personligt valg, der egtundet i det ene, andet eller tredje - det
arbejdsmaessige, det private eller andet - og dengen entydighed. Det er meget velovervejede
betragtninger, hvor man tager til efterlansmgder.esde seetter sig meget ind i det.”

Et andet element, som kan uddrages af ovenstaendst forhold, at der ligger meget grundige
overvejelser bag beslutningerne, og medarbejdesettes sig grundigt ind i deres gkonomiske
forhold, inden de beslutter sig. Som det kan sesvahstaende citat, peges der pa, at det, som er
styrende for medarbejdernes beslutning, handledendaglige arbejdsmaessige vilkar, de private
(familiemaessige) og de gkonomiske. | flere andransanhaenge bliver ogsa de helbredsmaessige

forhold fremhaevet som en afgarende faktor for, h&oman gnsker at traekke sig tilbage.

Den gkonomiske faktor

Den gkonomiske faktor kommer saerligt til udtryk wveddarbejdere, der vurderer, hvornar det "kan
betale sig” at treekke sig tilbage og ga pa efterfgfterlansreglerne fremhaeves saledes pa de fleste
omrader som veerende den gkonomiske faktor, derernestr tilbagetreekningstidspunktet.
@konomien er imidlertid ikke er den eneste faktsom udtrykt af en tillidsrepraesentant pa
daginstitutionsomradetPengene kan veere med til at gare noget, men jegikke, det kan sta

alene”.
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De fikspunkter, som efterlansreglerne stiller apsd@edes ved de 60, 62 og 65 ar. Tidligere gik fol
oftest ved de 60 ar, men de aendrede regler, sanuidémhed den offentlige debat, har bevirket, at
dette er blevet rykket neermere de 62 ar. Ogsdafivonussen ved de 65 ar synes at spille ind pa
flere medarbejderes tilbagetraekningstidspunkt. eDgiir sig seerligt geeldende pa det tekniske og

det administrative omrade.

De daglige arbejdsmaessige vilkar

De daglige vilkar pa arbejdspladsen bliver ogséanfraevet som veaerende bestemmende for
medarbejdernes tilbagetraekning. De daglige vilkandfer grundlaeggende om medarbejdernes
arbejdsgleede, hvilket er styret af en bredere paflelementer, der samlet er med til at skabe en
attraktiv arbejdsplads. Et enkelt forhold, dererfl sammenhaenge er blevet fremhaevet i form af en
negativ indflydelse pa medarbejdernes oplevelsgeaflaglige vilkar, er forandringshastigheden. |

falgende citat fra en tillidsrepraesentant pa d&nigke omrade beskrives det, hvordan denne

forandringshastighed reelt kan fare til, at medialdre veelger at stoppe:

"Nar det gar sa steerkt, at déedelseri ikke engang selv kan fglge med, sa siger du 'mieesgu

nok, nu gider du ikke mere’ - det er forandringsigeeden.”

| forleengelse af forandringshastigheden kan derigéagplevelse af at veere presset yderligere

fremhaeves ved:

"Jeg oplever meget, at de steder, hvor folk er meyyessede, der kan det godt veere, at man

taenker, at sa gar jeg bare, nar jeg er 60 &illidsrepraesentant pa det administrative omrade).

Helbredet

De daglige vilkar og de gkonomiske forhold kan da@gre nok sd gode uden reelt at kunne
fastholde medarbejdere. Helbredet er endnu en dwende faktor, der spiller ind pa
medarbejdernes tilbagetraekningsalder. Det er iganinéerviewene kommet til udtryk, at man i
nogle tilfeelde kan ggre nok sa meget for at fasomen hvis helbredet ikke holder, sa kan det
ikke lade sig ggre. Her kan det dreje sig om sésbk som psykisk udbraendthed, og ggre sig

geeldende pa alle omrader.
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Den familiemaessige situation

Endelig indgar medarbejdernes familiemaessige situabm en central faktor i overvejelserne om,

hvornar man gnsker at treekke sig tilbage. Saledesikt eksempelvis spille ind, om aegtefeellen er
tradt ud af arbejdsmarkedet eller ej, og det etryikétet, at der i udbredt grad foregar en form for

koordineret tilbagetreekning. At netop dette forhdagiller ind i en samlet vurdering af

medarbejderens situation beskrives af en tillidsessentant pa seldreomradet:

"Der kan veere nogle, der har valgt at sige, 'at jéijga, nar jeg er 60 ar, fordi jeg har faet ddt t
at passe ind i forhold til, hvordan min familiesition ser ud’. Jeg ser ingen entydighed i det - jeg

ser, at det er den enkelte, der treeffer sit valdgradien situation den er i.”

De familiemaessige overvejelser kan i nogle tilfeetlsa dreje sig om tid til foraeldre eller

bgrnebgrn, som det her fremhaeves:

"Nar bgrnebgrnene kommer, bliver det rigtigt aktudllange af dem, jeg snakker med, siger 'nu
har jeg lige faet barnebgrn og jeg har ikke tidémét’, og det er sadan en ting, der kan fa falk t
at overveje nedsat tid eller hvad det nu kan vaeféllidsrepreesentant pa det administrative

omrade).
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10. Hvad fastholder i gvrigt seniorer?

Udover de aspekter, der er behandlet tidligerennderapport, er der i undersggelsen fremkommet
flere erfaringer, vurderinger og tilkendegivelsdpiihold til, hvad der kan bidrage til at fastholde

seniorer. Disse skal her praesenteres.

Fleksibilitet

Der efterspgrges i flere sammenhaenge af tillidsespntanter savel som ledere en gget gensidig
fleksibilitet. Fra medarbejdernes side er det sgedinsket om en generel fleksibilitet i form af
tienestefrined med lgn ved simple livssituatioleqr der er et behov for at kunne tage fri i forim a

eksempelvis tandleegebes@g, barnebarns farste gydedaldres sygdom etc.

Der peges pa, at en sadan starre fleksibilitetwiine bidrage til starre arbejdsgleede og motivation
for medarbejderne. Men ikke blot er dette et griskenedarbejdernes side. Ogsa ledelsesmaessigt
kunne det gnskes, at man i hgjere grad havde nedidgbr at kunne imgdekomme disse
medarbejdergnsker. Dette udtrykkes af en lederepdettniske omrade vetlleg gnsker at kunne

tage hensyn til de udfordringer, folk far i deres’l

| forleengelse af dette citat fremkom der et konKoeslag til en form for klippekortsmodel, der

ville kunne imgdekomme et sddan behov.

Konkret i forhold til aeldreomradet blev det af edér pa omradet beskrevet, at hvis medarbejderne
kunne ngjes med weekendvagter hver tredje weekdleddisse kunne fastholdes. Denne forstaelse
kunne umiddelbart dbne op for, at seniorerne, seskrevet tidligere, efter eget @nske kunne
arbejde mere i weekenderne for til gengeeld at deb&prre timer i de mere belastende perioder,
hvormed der ville kunne opstd en situation, hvowebaseniorer som den resterende

medarbejdergruppe Vil gge deres arbejdsglaede.

Individuelle aftaler

En forstaelse, der ligger i forlaengelse af gnsketamet fleksibilitet, og som ogsa har vist sig i
holdningen til rammeaftalen, er, at individuellgaatfr pa baggrund af en dialog i hgj grad kan

fastholde medarbejdere pa arbejdsmarkedet. Demséadédse er grundlaeggende en tilgang, der
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gnskes ledelsesmeaessigt, hvorimod medarbejderssdem,opridset i afsnittet om holdningen til
rammeaftalen, i hgjere grad @nsker universellégrettier for medarbejderne. Pa spgrgsmalet om,
hvilke tre ting, der virker bedst i forhold til &stholde seniorerne, svares der af en leder pa

aeldreomradet:

"Jeg tror, det er individuelle aftaler, og det k&g sige tre gange. Jeg tror det er et spgrgsmal om
at fa taget hul pa de der snakke om, hvad er dendgle handlemuligheder jeg har eller hvad er
det for nogle muligheder jeg har for at prgve atdandividuelle aftaler i forhold til det, jeg gegn

vil”.

Denne holdning fremhaeves at heenge sammen medktiehfaat seniorer indbyrdes er forskellige.
Det opleves saledes som en udfordring at imgdekonenae forskellighed. Det ledelsesmaessige

svar pa denne udfordring kommer her til udtryk:

"Hvis jeg som arbejdsgiver teenker pa, hvordan jag f folk til at blive pa arbejdspladsen, sa tror

jeg altsa det handler om noget individuelt. Derikke nogen, der passer ind i kasser mere - jeg
tror, det handler om at lave en seniorpolitik, der sa rummelig, at vi kan ga hen og lave

individuelle aftaler.” (leder pa seldreomradet).

Samtidig fremhaeves det, at det at lave individuafi@ler ikke formodes at veere for stor en
administration, men derimod en ngdvendighed i bastiserne pa at skabe attraktive

arbejdspladser.

Anerkendelse

Der er ogsa kommet gode erfaringer frem i forhdl@tt anleegge et anerkendende perspektiv. En
tillidsrepraesentant pa det administrative omragersiDer er ikke noget, der er sd godt, som at fa
at vide man dur? Dette perspektiv kan siges at ligge i forleengelstorstaelsen om, at en positiv
dialog om seniorrelaterede spgrgsmal er et afgerefement i kommunernes seniorpraksis. | en
anden sammenhaeng udtrykkes det saledes, at dstemhime forventninger og fa belyst muligheder

er det bedste man kan ggare.
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De daglige arbejdsvilkar og arbejdsgleede

Et gennemgaende svar pa, hvad der er afgarends fastholde seniorer er de daglige vilkar og
arbejdsgleede. Saledes fremhaeves det eksempetwisald til gkonomiske incitamenter, at disse
som udgangspunkt kun kan motivere, der hvor arbitidsene er til stede. At de daglige vilkar
ogsa har betydning for tilbagetraekningsalderen &ftaeses i erfaringerne fra en folkeskole, hvor
"Medarbejderne er her, fordi de kan lide at veerer,hbvilket automatisk bevirker en sen

tilbagetreekningsalder.tillidsrepraesentant pa skoleomradet).

Centralt for arbejdsgleeden er endvidere feellesskébet, der er vigtigt, uanset om man er ung
eller gammel, det er altsa feellesskabdtillidsrepreesentant pa skoleomradet). Paletfeforhold,

der spiller ind pa arbejdsgleeden, kan blandt ap8letenne baggrund konstateres at veere bred. En
palet som netop @nskes ogsa at kunne foldes ud mdigheden for i gget omfang at give
medarbejderne personalegoder - blgde personalegielebeskrives som havende en utrolig stor
effekt pa medarbejderne. En leder sigddet ger en hel masse ved folk, sa man skal ikke
undervurdere sadan noget - at man kan det[har gkortd at give personalegoder af forskellig

slags].”

| forleengelse af dette gnske, skal der her slatt@sed et citat, der seetter diskussionen om ateskab
attraktive arbejdspladser i perspektiv:

"Vi har jo frekrutteringg problemer lige nu pa daginstitutionsomradet, oty @evi ikke den eneste
kommune, der har. Der er problemer pa eeldreomradedlle mulige andre steder, og derfor bliver
vi ngdt til at tage diskussionen om, hvad skaltdiéor at gare stillingerne attraktive. Og der g
rigtig mange ting i det - der er lgn, der er pemsay der er andre goder - og det bliver vi ngdatil
diskutere, for ellers er det jo ikke interessant wakre i det offentlige, uanset om man er
paedagogmedhjeelper, dagplejer, leder eller cheblVer ngdt til at tage de her diskussioner om,
hvad skal der til for, at det her er interessant.hdr ikke s&@ mange muligheder, for hver eneste
gang vi forsgger at gare et eller andet skal vidane, om den kan holde til en tur i pressen - f&ir d
er jo hele tiden skatteborgernes penge, vi diskutber - det er en diskussion, vi skal tage 'up

front’.” (leder centralt i en kommune).
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11. De fire kommuner set udefra

| dette afsnit beskrives seniorpolitikken i de 4viauner med udgangspunkt i centrale uddrag fra
kommunernes seniorpolitik / personalepolitik. | kméglsen indgar en nsermere beskrivelse af
politikkens indhold, baggrund og proces omkring itgdlens tilblivelse, finansiering af
seniorordninger i kommunen, kendskab til og komrkationen omkring seniorpolitikken og

endelig en vurdering af antal aktuelle seniorordam

Kommune A

"Il A Kommune er fokus pa seniorpolitik primeert farldet med forebyggelse. Dette skal ske
gennem en aktiv og sundhedsfremmende arbejdsniitjspen uddannelsespolitik samt gennem

jobmeessig og personlig udviklinglddrag fra kommunens personalepolitik).

A Kommune har valgt, pa linie med eksempelvis déastholdelses- og trivselspolitik, at opstille
seniorpolitikken som et delelement i den samledegralepolitik. Uddraget viser, at kommunens
tilgang til emnet seniorpolitik er at forebygge dmig med, at seniorpolitikken er teenkt ind i en

bredere personalepolitisk sammenhaeng, hvilket ggsgives af en leder:

"Vi sagde, vi skal ikke lave en seniorpolitik, méet skal veere en del af en personalepolitik, og
dermed udnytte, at vi har aeldre og yngre medariejdevindelige og mandlige osv. - bruge de

ressourcer, der er i spil.”

Grundlaeggende bygger tilgangen pa et gnske ommaesnaessigt at kunne favne de mange. Det
er saledes i dette lys, at seniorpolitikken er éleformuleret. | tilknytning til dette kan en

bevidsthed om de udfordringer, der kan veere vednatle aeldre medarbejdere som seniorer
afleeses ved, at man med denne tilgang sgger abyfyge, at medarbejdere havner i denne
seniorkategori. Disse forhold kan tydeligt afleeaBfalgende svar fra en leder pa spgrgsmalet om,

hvorfor man har valgt denne form for seniorpolitik:

"Vi endte altid med at snakke om dem, der havdeddeigt og vi sagde’ det er jo ikke dem det
handler om - det er de mange det handler om’. Baiffaktisk startet den holdning, at de skal ikke
blive seniorer, og det er sadan set i det lys, igtar formuleret/vores seniorpolitit Det er en

ambition om, at folk ikke skal falde i den faelde.”
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En anden arsag til seniorpolitikkens form, og maden teenkes pa, er at der ageres efter et
fastholdelsesperspektiv, og i den forbindelse eradleejdet med at skabe det gode arbejdsliv. Her

udtrykt af en leder:

"Vi sagde, 'vi burde have en aktiv politik - entrisgekningspolitik/lees: Fastholdelsespolitfk der

siger 'du er sgu en del af holdet - vi regner mey dg stiller stadig forventninger til dig’.”

Samtidig er det anerkendende perspektiv gennemgdentiigangen i kommunen. Dette udtrykkes
af en tillidsrepreesentant i form &¥i bruger det anerkendende perspektiv, fordi saviamere af
det /vi anerkendet” Den samlede tilgang til seniorpolitikken synes dé# at kunne beskrives

som veerende mere personalepolitisk end seniogigliivilket ogsa her udtrykkes af en leder:

"Dette kalder vi mere en ordentlig personalepoliti vil ikke kalde det en seniorpolitik, for man
behgver ikke at vaere over 60 ar - det kunne ogsé vesl 50 ar, at man af den ene eller anden

arsag far sveert ved at klare jobbet.”

En del af baggrunden for at arbejde med senioipglé denne made er, at kommunen for nogle ar
tilbage foretog en undersggelse, der omfattede mede2500 medarbejdere og alle ledere. Her
spurgte man netop ind til, hvad der er det godejdsiiv. Det var med afsaet i denne undersggelse,
at seniorpolitikken blev formuleret. Undersggelbéav igangsat af en arbejdsgruppe bestadende af
savel ledere som medarbejderrepraesentanter. Atbejdeé kommunens seniorpolitik savel som
personalepolitik bygger sdledes pa en inddragendeep, der opleves som havende virket

befordrende pa medarbejdernes bevidsthed omkrimgrkeens seniorpolitik.

Tilgangen til at arbejde med det gode arbejdslifoeisat, og pa eksempelvis skoleomradet rejses
fortsat er de samme spgrgsmal arligt overfor megjdeine, hvilket viser, at personalepolitikken

konkret er blevet forankret decentralt:
"Vi spgrger vores medarbejdere hvert eneste arlovad der er en god arbejdsplads for dem, hvad

er der for nogle ting, der er behov for at kiggefpéat ggre det bedre, hvad er det for nogle ting

hurtigst muligt skal holde op med at gare og sadagle ting.” (leder i kommunen).
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Der er centralt i kommunen afsat en central pdiy@r midlerne dels er politisk prioriteret og dels
finansieret ved anvendelse af en del af midlerhdokal lgndannelse. Dette tydeliggeres af

nedenstaende citat, hvilket samtidig viser dertilagiet og opbakning som puljen nyder:

"Vi fik dem dels til politisk at afseette 250.000 dgls ved de lokale lgnforhandlinger, hvor vi har
haft en arlig debat og hvor man fra alle sider rsagt 'vi vil forhgje den pulje der’. Der er jo sa

ogsa blevet skabt tillid til, at hvis der er en ragzkjder, der kommer i klemme, sa kan vi hjaelpe
enten arbejdsstedet eller personen til, i hverd fakn periode, at komme forbi den kritiske alder

[periodg - og sé kan vi give tilskud til en medarbejdeeetmplacering.”(leder i kommunen).

Ovenfor er det yderligere beskrevet, hvordan dmdgmidler benyttes og prioriteres: Det er en
pulje, der bruges til forskellige personalepoliéistoranstaltninger, og ikke kun seniorordninger i
henhold til rammeaftalen. Kriterierne for at en m@dxtjder kan komme i betragtning er, at
medarbejderen har et behov, der kan afhjeelpes meshdelse af puljemidlerne. Denne praemis for

tildelingen af puljemidler bliver her udtrykt af éfidsrepraesentant:

"Det er mere det der med, at det kan lade sig ghawes det er, men der er ikke nogen automatik i

det, som er aldersrelateret, hvilket netop oples@a den energigivende holdning.”

Ordningerne i rammeaftalen bliver brugt i et begetnomfang. Der aftales i kommunen
seniorstillinger saledes, at der lgbende er omkrifigl2 medarbejdere pa seniorstillinger -
overvejende i form af aftale om nedsat tid og fpkhsion. Det er seerligt i forbindelse med

strukturelle tilpasninger, at man har indgaet aftaim fratraedelsesordninger.

Som det ogsa er gengivet ovenfor, fokuseres degrgtirset bredere pa forebyggelse i kommunen
og man arbejder blandt andet med at tilbyde FAL@&Hhcare ordninger eller betaler ergoterapi,
fysioterapi eller lign. for medarbejdere, der hahbv for dette - saerligt pa eeldreomradet er disse

ordninger udbredt.

Der er grundlaeggende et stort kendskab til kommsipensonalepolitik og tilgang til seniorpolitik.
Det er sdledes oplevelsen i denne kommune, atedeefomrader og decentrale institutioner kan
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identificere sig med seniorpolitikken og kender dién. Decentralt kommer forstaelsen af og

holdningen til den seniorpolitiske tilgang til ugkrved:

"Det er vigtigt for os at teenke det ind i en peraameessig sammenhaeng, da det er noget af
det[seniorpolitiske tiltag], vi har teenkt mest r fat fastholde folk - det er alt for sent at gg@gyet

2., n

nar /medarbejdernger 60 ar.” (leder i kommunen).
Det udbredte kendskab og forstaelse blev dog nueinpé et enkelt omrade, hvor fglgende kom til
udtryk: "Seniorpolitikken har jeg ikke hgrt om i de ti aeg har veeret ansat her.”

(tillidsrepraesentant i kommunen).

Indtrykket af kommunens arbejde med seniorpolitik geundleeggende, at det foregar meget
konsistent og, formodentligt pad baggrund af derattdspuljeordning, uden store gkonomiske
barrierer. Tilgangen til emnet seniorpolitik symesa at veere konsistent, og da dette netop synes at
karakterisere kommunes tilgang, skal svaret pagspmilet om, hvilke anbefalinger der kan gives
for at fastholde medarbejdere, her gengives:

"Skab en hel personalepolitik, der tager hensyrdéh enkeltes modenhed og erfaring - lad veere
med at lave en personalepolitik for dem pa 60 aR06car, men selvfglgelig tage hensyn til, at en
erfaren medarbejder har en anden tilgang til notitg). Og sa fortsat udfordring af, forventninger

til og udvikling af den eeldre medarbejder og denhss med anerkendelse og ansvarsholdelse af

den enkelte medarbejder som en del af holdet, dg Vaere at skille dem ud(leder i kommunen).

Kommune B

"l den decentrale/lokale udmgntning af seniorpé&ken vil det veere de arbejdsopgaver, der skal
loses pa den enkelte arbejdsplads og de seerligejdsbetingelser/vilkar, der geelder pa
arbejdspladsen, der afgar hvilke elementer, deeerlig grad vil veere aktuelle.(uddrag fra

kommunens seniorpolitik)
| ovenstaende uddrag af kommunens seniorpolitikrkermogle centrale forhold til udtryk, der kan

bidrage til at tegne billedet af denne kommune.li§earaegten pa den decentrale udfyldning af

seniorpolitikken star tydeligt frem, herunder, agnirpolitikken blot opstiller forskellige
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delelementer til decentral udfyldelse. Hvad der dége kan laeses, er det forhold, at
seniorpolitikken i B kommune er todelt: den ene delstar reelt set af rammeaftalen om
seniorpolitik (blot opstillet i en mere konkret foy og den anden del bestar af forskellige elementer
som: 'udvikling og vedligeholdelse af viden og kagtgncer, arbejdsmiljg fleksible arbejdsvilkar
med eller uden lgnkompensation mv.. | tilknytnifidd af disse elementer er der opstillet konkrete
rettigheder for medarbejderne, hvilket kan anslages et centralt kendetegn ved denne kommune.

Rettigheder i form af:

- 5 senioromsorgsdage om aret med lgn efter deef@at ar
- Seniororlov uden lgn af minimum 1 maneds varigheedét fyldte 55. ar

Séledes er der ikke opstillet nogle rettighedeorhdld til rammeaftalen, og det er vaesentligt at
bemeerke, at der ikke har ligget nogen forudgaengkuskion eller bredere dreftelse med
medarbejdere om indholdet, og hvad der kunne gnsiegil. Seniorpolitikken blev saledes
formuleret af ledelsen med inddragelse af hovedgeéva Hvad den konkrete baggrund for

rettighederne og de tilknyttede aldersbegraensniegdreskrives af en leder:

"Det var det muliges kunst at komme igennem mea, de¢ var simpelthen, fordi man ikke ville

seettefflere/ penge af til det.”

Yderligere kommer det til udtryk, at de aldersbewgainger, der ligger i seniorpolitikken, selvsagt

ogsa er en konkret made til at styre tilgangeartihingerne.

Arsagen til, at man i sin tid lavede denne senilitikovar: "En blanding af det at veere en attraktiv
arbejdsplads og sa det, at sadan ggr man bagetler i kommunen). Konkurrenceparameteret
synes sdledes at have veeret en medvirkende fa@toseniorpolitikkens udformning. Dette
understgttes i seniorpolitikken i gvrigt, hvor feker, at fastholde og fortsat udvikle seniorer. &or
udbrede kendskabet til seniorpolitikken blev dernddalbart efter udarbejdelsetf-ulgt op med
nogle informationsmgder, og det er der jo nogle; ggntes har veeret meget godileder i
kommunen). | seniorpolitikken er det endvidere bekede at alle medarbejdere ved deres fyldte 55
ar modtager en pjece med kommunens seniorpolitikleBer udtaler sdledes om arbejdet med at

informere medarbejderne:
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"Pjecen er sendt ud fuldsteendigt som man traditiomar gjort det, nar man har lavet nye
politikker i XX Kommune. Man har ogsa afholdt otemgsmader, og de har vaeret nogenlunde

besgagt, vil jeg sige.”

Til trods for dette er det dog indtrykket, pa bagyt af undersggelsen, at der decentralt er en vis
usikkerhed om, hvordan og hvorvidt informationereltreset kommer ud til medarbejderne.
Eksempelvis stilles der pa flere omrader spgrgsegiisved, om denne pjece bliver sendt ud eller

ej, og der opleves en del frustrationer decenbradt informationsstyringen.

Seniorpolitikken er i dag formuleret og teenkt somferm for et hjemmelskatalog, der opstiller
rammerne for den enkelte institutions arbejde mexiospolitik. | kommunens igangveerende
arbejde med at evaluere og revidere seniorpolitikllegges der op til, at denne skal veere mere
veerdibaseret, hvor veerdierne for den enkelte uigiit skal veere styrende for, hvordan der
arbejdes med seniorspagrgsmal. Dette beskrivesalgdrfde citat fra en leder/Seniorpolitikkerf
skal fungere mere som et hjemmelskatalog, hvor iesael til tilgangen bliver mere op til de
enkelte institutioner”Til trods for, at denne tilgang ogsa decentraleeps som positiv, stilles der
fortsat spgrgsmal ved selve finansieringen af exadlet seniorordninger. Denne er nemlig udlagt til
de enkelte institutioner, og der forekommer somamggpunkt ingen medfinansiering centralt fra
kommunens side, hvilket opleves som en afggrendeiet® i forhold til at anvende
seniorpolitikken. En decentral leder berettede angkfinansieringen, at der var overvejelser om,
centralt i kommunen, at gremaerke midler til fx 2@isrordninger til et enkelt forvaltningsomrade,

evt. pa sigt flere forvaltningsomrader med rekmintgsbehov.

Problemerne med finansiering illustreres af fglgendat fra en leder om seniorpolitikken og den

finansieringsform, der arbejdes med i kommunen:

"Jeg synes det er et problem, at det bliver detetd@le niveau, der selv skal finansiere
det[seniorordninger] - altsd man kan jo sagtensdatore ord i et hovedudvalg, men hvis ikke der
falger penge med, sa bliver det rigtig sveert, feerhgang vi laver en senioraftale, sa udhuler vi

normeringen.”
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Til trods for denne omsteendighed, er der indgaetrimg 20 formelle seniorstillinger — seerligt pa
daginstitutions- og @ldreomradet. Endvidere er dedligere blevet indgaet flere
generationsskifteordninger, men brugen af disdelexet bremset af gkonomiudvalget pa grund af
deres gkonomiske tyngde. Fratreedelsesordnifigar:vi brugt, og vi bruger dem ogsa stadigvaek,
men vi er nok blevet lidt mere kritiske med déeter i kommunen)Den mere kritiske tilgang til
fratreedelsesordninger haenger sammen med, at miar@isdsemme op for, at de bruges i stedet

for reelle fratreedelser. Saledes er holdningen etnflsrm af, at:

"Nu skal det her leve mere op til, hvad intentioeenar veerefi kommunens seniorpolifik det er
ikke s& meget spgrgsmalet om at slippe af med midglge medarbejdere, det er et spargsmal om

at holde fast i nogle gode(feder i kommunen).

Det, der her kommer til udtryk, er sdledes en fmisie af, at man gnsker at holde fast i et
fastholdelsesfokus, og det er denne made der frenskal arbejdes med seniorpolitik i kommunen.
Samtidig abnes der op for at bruge fratraedelsesureni et fastholdelsesgjemed, hvilket den
forudgaende kvantitative undersggelse netop peg&dem en made, kommunerne kunne forestille

sig at arbejde pa med denne ordning.

En anden tilgang og forstaelse, der generelt sat kbudtryk i forhold til seniorordninger, er
kommunens egennytte i forbindelse med at indgdeaft®enne tilgang kommer til udtryk af

falgende citat fra en leder pa det paedagogiskedenra

"Noget af det vi er inde og vurdere pa hver gangt dr, om der er en egennytte for kommunen,
hvis vi indgar aftalerne. Det er sddan et mantrdaledelsesmaessigt, i forhold til det fokus vi har

- er der en egennytte i det her - og det kan vaenege ting, ikke bare gkonomisk”

Pa et andet omrade i kommunen blev der i forhdldetiop denne tilgang udtrykt en klar holdning
fra medarbejdersiden - her ved en tillidsreprees¢nta

"Det er nogle mennesker, der har veeret ansat sageam, at jeg synes det er noget pjat, at man pa

en eller anden made skal have en egeninteresse, iodeat man ikke teenker pa det enkelte
menneske - den enkelte ansatte - uden at teenkeg p&l\s som kommune.”
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Kommunen oplever ligesom andre kommuner stigendeutteringsvanskeligheder. | denne
sammenhaeng er kommunens seniorpolitik et af deegltam der ggr kommunen attraktiv, og
muligger fastholdelse savel som tiltraekning. S&ede det ogsad afggrende at denne, ogsa
decentralt, opleves som understgttende for at stabeattraktive arbejdsplads. En leder udtrykker
det sdledes:

"Det /seniorpolitikkeri er et aktivt vaerktaj - det er ikke bare sadan moder ligger nede i skuffen,
og det er ogsa noget vores medarbejdere og institsledere kender - det er ikke hemmeligt.”

(leder i kommunen).

Kommune C

" [Kommunep gnsker med en seniorpolitik farst og fremmesteme glet attraktivt og muligt for
medarbejderne at fortseette et aktivt arbejdsliviesage medarbejderne har lyst og de gensidige
forventninger opfyldes{Uddrag fra kommunens seniorpolitik).

Ud fra ovenstaende kan der tydeligt afleeses ehdiglsesfokus i kommunens seniorpolitik.
Séledes blev seniorpolitikken ogsa for omkring 10 sélen udarbejdet pa baggrund af en

forudsigelse om rekrutteringsproblemer. Her udtafieén leder ved:

"Jeg tror, at det vi reagerede pa, var en graf @ §a KL pa et tidspunkt over kompetencegabet,
der viste hvordan udviklingen ville ga i forholtiiehovet og de sma argange. Og det var egentlig
det, der gav anledning til, at man i chefgruppegds® 'nu skal vi have gjort noget ved det her'.”

Pa baggrund af en stgrre medarbejderundersggetsehvad der skal til for at blive pa

arbejdsmarkedet, blev seniorpolitikken udarbejtiistover at tage udgangspunkt i resultaterne af
denne medarbejderundersggelse foregik den konkdéderdigelse af politikken med inddragelse af
flere tillidsrepraesentanter. Endelig blev der vddlutningen af processen afholdt et samlet

informationsmgde for samtlige ledere og tillidseepentanter.
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Kommunens seniorpolitik indeholder ikke nogen eljgatrettigheder, og som det bliver forklaret
af en leder i kommuneriDet er noget man skal visiteres til, og det erikike noget man kan
komme og sige, at man har ret til.Dermed markeres det, at der i seniorpolitikkentithps

forskellige foranstaltninger, som medarbejderneliare visiteret til, hvor:

"Det man har satset pa har veeret at kunne ga niel oy s& har man kunnet fa kompensation til

pensionsdelen, der sa har veeret betalt af kommturfltler i kommunen)

Til dette formal fik man i kommunemAfsat en seniorpolitisk pulje i budgetterne stigenmed
200.000 hvert ar.” (leder i kommunen), men det understreges samtidig,de decentrale
institutioner som udgangspunkt selv skal finansgeaiorordninger indenfor deres eget budget.
Saledes kan decentrale ledere i konkrete tilfadister institutionen eller omradet ikke kan finde
gkonomiske ressourcer indenfor eget budget, imhelstill at konkrete ordninger bliver
medfinansieret over den centrale pulje. Indstikimge bliver behandlet af et udvalg, hvor savel
leder- som medarbejderrepreesentanter er med tilviatlere de konkrete ansggninger.
Bemaerkelsesveerdigt nok har det veeret begreensetamsmfninger til denne pulje, og der er
dermed heller ikke blevet sagt nej til anmodninggsm har ligget inden for rammerne af
seniorpolitikken. Et afggrende forhold ved denngeper dog, at den alene har kunnet bruges til at
daekke pensionskompensation i forbindelse med stiflioger, men ikke lgnkompensation.

Denne pulje er efter d. 1. januar 2007 blevet agnfiee at veere forbeholdt seniorstillingers
pensionsomkostninger til, sammen med en anden,mtljblive en mere almen personalepolitisk
indsatspulje. Til trods for dette fastholdes det én leder centralt i kommunen, &rdningen
fungerer stadigveek'Om netop dette spgrgsmal synes der dog decertraitra starre usikkerhed,
eftersom vi under undersggelsen er stgdt pa fledstridende opfattelser af puljens tilgeengelighed
og egentlige eksistens. Dette kan eksempelvis eflafalgende citat fra en leder som svar pa et
spgrgsmal om, hvordan puljen bruges:

"Jeg vil sige, det lyder sa flot, at man kan ansegepulje, fordi nu ved jeg ikke lige hvad detaar f

en pulje. Det eneste der er helt sikkert, det eduaskal kunne holde det indenfor dit eget budget
vi har ingen pulje at sgge af.”
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Lignende udtalelser synes at tegne billedet afdkmentrale oplevelse af puljen. Omvendt opleves
der dog en mere positiv tilgang til kommunens sgralitik som helhed, hvilket her bliver udtrykt

af en medarbejderrepraesentant:

"Der er jo flere muligheder i det defkommunens seniorpolifikend hvad mange regner med, men
jeg mener ogsd, at det star beskrevet i kommunersppalehandbog - altsa seniorpolitikken. Og

sa plejer vi at haenge oplysningerne op pa en tanéa det er altsa ikke alle der leeser dem.”

Til trods for de opridsede begreensninger i tilgantieden centrale pulje er der indgaet aftale om
ca. 25 formelle seniorstillinger i kommunen. Sesiitlinger, der saledes som udgangspunkt bestar
af nedsat tid med opretholdelse af pension. Yderigr der indgaet 6-8 fratraedelsesaftaler - dlle p
lederniveau. Og som det gengives i fglgende @tadjsse aftalt i et fastholdelsesgjemed:

”Jeg kan da godt se, hvor den bliver brugt, og detaeogsa fordi, det nogle steder er sveert at fa
besat stillinger, og det er klart, at i den forbaige vil den ikke blive brugt som en fratreedelssn m
som en fastholdelse(feder i kommunen).

Der er grundleeggende en stor bevidsthed i kommongring ngdvendigheden af at skabe nogle
seerlige attraktive vilkar for medarbejdere overdé@or at fastholde dem. P& omrader, hvor man vil
komme til at mangle arbejdskraft, formodes detaledt det reelt kan blive ngdvendigt, til udvalgte

medarbejdere, ogsa at benytte sig af nedsat tidlem@mpensation. Saledes stilles der indirekte
spgrgsmalstegn ved, at puljen alene kan anveridaisdiekke pensionsudgiften, idet dette opleves

at veere en barriere i anvendelsen af puljen:

"Det har vaeret en gkonomisk barriere pa den ledwtd, at vi har haft de her 200.000 kr., og vi
har ikke turdet lukke mere op end den her pensiobsfiring. Hvis man begynder at give

timetalsreduktioner, hvor havnede vi sa herir{tler centralt i kommunen).

Denne kommune har store rekrutteringsvanskeligheakgrdette ger sig seerligt geeldende med
hensyn til ingenigrer og socialradgivere. For dtjaafpe dette arbejdes der aktivt med at skabe
attraktive arbejdspladser. | denne forbindelse @nnsa smat begyndt pa at indga FALCK-

healthcare aftaler for flere medarbejdere, hvitkgeves meget positivt.
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Kommune D

"Den fremtidige personalesituation med de store amge i halvtredserne og de sma
ungdomsargange anses for at veere sa speciel, andeseettes fokus pa de erfarne medarbejdere
med henblik pa at fastholde dem, sa leenge detlegatin for begge parter.(uddrag fra

kommunens seniorpolitik).

Dette uddrag fra kommunens seniorpolitik vidner em erkendelse af ngdvendigheden af et

seniorpolitisk fastholdelsesfokus. Igennem intamare er dette blevet uddybet og fremhaevet i

form af, at fokus ligger pa fastholdelsen af vidgnkompetencer hos de erfarne medarbejdere. Her
udtrykt af en leder i forhold til, hvad der har edearsagen til, at seniorpolitikken er udformemso

den er:

"Det har veeret den attraktive arbejdsplads og netigt her omkring fastholdelse af viden og

'’knowhow’ - eller i hvert fald at sikre en overleiwey.”

Seniorpolitikken opridser forskellige muligheder ogtoder til, hvordan ovenstaende formal kan
imgdekommes, men uden konkret at opstille noglatéige rettigheder. Holdningen til dette blandt

medarbejderne kan opsummeres i falgende citanftélidsrepraesentant:

"Det generelle indtryk ude omkring er, at vi har saniorpolitik i kommunen, men den bliver ikke
anvendt - altsa det er sveert at se, hvad det er maamet til. Den giver nogle muligheder, men der

et stort gnske om at den bliver mere forpligtigehde

Ledelsesmeessigt er der omvendt en stor tiltroiéiloden og de individuelle lgsninger, hvilket
delvis kommer til udtryk af fglgende citatt édelsesmaessigt er tilgangen, at vi vil meget gerne
beveege os veek fra rettigheder og pligter, og néidlogfeltet.” (leder i kommunen). Af en leder
beskrives det saledes, hvordan seniorpolitikkeompé denne baggrund er teenkt og udformet, som
indeholdende nogle veerdier, og i forleengelse a$edier der opstillet nogle muligheder som
institutionerne kan arbejde med. En af disse maligh er brugen af seniorsamtalen, som alle
medarbejdere, der er fyldt 52 ar, reelt har krav g@nne kommune. Netop dette veerktgj synes der

ogsa at blive lagt vaegt pa, til trods for at der kaleves vanskeligheder:
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"Her er seniorsamtalen afgarende i dette arbejgeave at skabe legitimitet omkring at f& den der

dialog /om seniorrelaterede spgrgsmialdet er faktisk temmelig svaertléder i kommunen).

Seniorpolitikken er blevet udformetiedelsesinitieret - altsd sadan 'topdown’ med Harii
organisationen, hvor vi bruger MED som kommandowejeg efterfglgende til blastempling i
gkonomiudvalget.{leder i kommunen). Der gives af medarbejderreprdasiter sdvel som ledere
udtryk for, at hgringerne i hgj grad har veeret rtiedt kvalificere indholdet af seniorpolitikken
samtidig med, at de har skabt ejerskab og en fadllegrebsverden. For at understgtte
seniorpolitikken har man blandt andet afholdt gdimesder samt veeret ude pa de enkelte
arbejdspladser til personalemgder for at skabegliaj komme ud med budskabet om”"&ta i

dialog med din leder og dine kollegelléder i kommunen).

Til trods for hgringer i processen og den udbreaitwendelse af informationsmgder, er der
stadigveek blandt kommunens medarbejdere en nepatoning til og oplevelse af, hvordan
seniorpolitikken er formuleret og fungerer. Endsirepraesentant forklarer i forhold til den konkret
anvendelse af politikken:

"Nar vi kun taler i muligheder, sa bliver det ikkerugt - altsd hvis vi kigger p&, hvor mange
seniorordninger, der er indgaet, sa er det maskelifcat det der med muligheder, det seetter
barrierer op og ger det sveert at komme igennenr dés har jo ikke veeret s3 mange indgaede

aftaler.” (tillidsrepraesentant i kommunen).

Som udgangspunkt skal de decentrale institutiomér 8nansiere alle senioraftaler over eget

lgnbudget, men der ligger dog en mindre centrgepder kan seaettes i spil til medfinansiering af

eventuel pensionskompensation med op til 50 %.eDekog ikke alle medarbejdere, der vil kunne

blive indstillet til denne pulje, idet der i kommemet staerkt fokus pa fastholdelse af ’knowhow’ og
viden som er i kommunen:

"Vi har en central pulje til at kunne ga ind og dkeksupplerende pensionsindbetalinger, men i den

er det beskrevet, at det er ngglemedarbejdeftdlidsrepraesentant i kommunen).

Der er generelt en holdning fra sdvel medarbejsiem ledelsesside, at der indgas alt for fa aftaler,

men det pointeres dog, at dette er savel finamgjsrisom personrelateret. Ledelsesmaessigt peges
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der pa, at en del af forklaringen kan veere en nijediibs tillidsrepraesentanterne i forhold til at
bruge lgnbudgetterne til at finansiere seniororgainDette bekraeftes af medarbejdersiden, idet det
dog forklares med at lgnmidler, der bruges pa emoserdning, ikke sikrer medarbejderne reel

lgnudvikling.

Konkret er der indgaet omkring otte seniorstillingevor formalet har veeret at fastholde knowhow
og sikre forankring af viden i organisationen. Eddve har man indgaet tre

generationsskifteordninger med det formal at sikee rigtige fratraedelsestidspunkt. De fungerer
desuden som en tak for tro tjeneste. Ogsa i deomerkine er der en modvilije mod at indga aftaler,
bl.a. fordi fratreedelsesordninger opleves at vaenedstrid med det fastholdelsesfokus, der ligger i
kommunens seniorpolitik, og fordi fratreedelsesandar opleves at deekke over darlig ledelse.

Dette udtrykkes af en leder i relation til sparggném, hvorvidt fratraedelsesordninger anvendes:

"Helst ikke, fordi jeg har en antagelse om, at deudtryk for darlig ledelse, hvis man er ngdtil
lzse sine almindelige sanktioneringsbehov ved adagine her vej - det er samtidig vold pa vores

seniorpolitik.”

Til trods for, at man anser seniorstillinger sonklatt fastholdelsesveerktgj, sammenholdt med den
begreensede mulighed for medfinansiering fra enrakeptilje i kommunen, ma det konstateres, at
der blot i et begreenset omfang aftales seniorsiii. Det skisma og en forstaelse af arsagen dertil
kommer til udtryk i falgende citat fra en tillidgn@esentant om anvendelsen af kommunens

seniorpolitik:
"Generelt er indtrykket jo, at det er meget fa &ta der bliver lavet, og det er ikke noget folk ga

rundt og regner med muligheden af, og indtrykkevedr at gkonomien vil veere et problem alle

steder, uanset hvor du er.”
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