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Erfaringer fra et projekt

Analyse

Udviklingsprojekter

Udviklingsgruppe

Evaluering

Forord

Dette notat bygger pa erfaringer fra et analyse- og ud-
viklingsprojekt Fastholdelse af beskaeftigede, ikke-
fagleerte seniorer gennem synligggrelse af 'tavs viden'
og kompetencer. Projektet er finansieret af Beskaefti-
gelsesministeriets seniorpulje. Kubix og 3F har i projek-
tet arbejdet sammen med tillidsrepraesentanter, ledere
og medarbejdere fra 5 virksomheder: Blika, Briel &
Kjeer, Damixa, LEO Pharma og Wittenborg.

Projektet har udviklet metoder som kan bidrage til at
synligggre seniorers kompetencer, s& de erfarne med-
arbejderes veerdi pd arbejdspladsen og arbejdsmarke-
det som sddan bliver tydeliggjort, og en gget vidende-
ling og anvendelse af eksisterende viden kan finde sted
pd virksomhederne. En vaesentlig forudsaetning for at
dette kan ske, er at seniorerne selv inddrages aktivt i
afdeekning og formulering af egne kompetencer. Det
afspejler sig i de udviklede metoder?.

Projektet er indledt med en analyse af seniorers kom-
petencer pa de fem industrivirksomheder. P8 alle virk-
somheder har vi gennemfgrt interview med ledere, til-
lidsrepraesentanter og kortuddannede medarbejdere.

Derpa har vi gennemfgrt udviklingsprojekter pa to af de
fem virksomheder. Det ene har haft til formal at synlig-
ggre seniorers kompetencer i forbindelse med at nogle
medarbejdere skal flytte fra en afdeling til en anden i
virksomheden. Det andet handlede fgrst om at forbere-
de et generationsskifte gennem videndeling og rotati-
on, derpd at synliggere medarbejdernes kompetencer
da virksomheden valgte at flytte produktionen til ud-
landet. Globaliseringen har dermed haft indflydelse pa
projektets forlgb.

En udviklingsgruppe har diskuteret forskellige senior-
problemstillinger. Udviklingsgruppen har bestdet af
tillidsrepraesentanterne Peter Bolding fra Blika, Peter Hen-
ningsen fra Damixa, Inga Abrahamsen fra LEO Pharma, Berit
Nielsen fra Wittenborg, Ilse Madsen fra Briel & Kjzer, samt
uddannelseskonsulent Niels Josephsen fra 3F. Udviklings-
gruppen har veaeret aktive sparringspartnere og projektudvik-
lere gennem hele forlgbet.

Et sidste led i projektet har veeret en evaluering besta-
ende af interview med udviklingsgruppens medlemmer
og deltagere i udviklingsprojekterne. Evalueringen er
gennemfgrt af Per Bruhn fra Kubix. Pointerne fra evalu-
eringen er inddraget i dette notat.

! Metoderne fremgdr af haeftet Synlige kompetencer - seniorkompetencer skrevet af Birgit Hjermov og Elin
Jgrgensen, Kubix april 2006 og kan downloades fra www.kubix.dk.



Seniorers kompetencer

... 0g tavse viden

... m& frem i lyset

Afgraensning

Seniorers kompetencer

Fokus og tiltag i debatten om seniorer p& arbejdsmar-
kedet har i Danmark fortrinsvis vaeret koncentreret om
det personalepolitiske omrade hvor man har arbejdet
med at finde fleksible ordninger som kan sikre at senio-
rer bliver leengere tid pd arbejdsmarkedet.

Til gengaeld har der vaeret mindre opmaerksomhed om
de saerlige kompetencer som zldre, rutinerede medar-
bejdere besidder og kan tilfgre virksomhederne. Hvad
er det for en viden denne medarbejdergruppe ligger
inde med, og hvilke kompetencer bringer de i spil som
man i virksomhederne gerne vil fastholde og eventuelt
videreudvikle?

Det vil vi rdde bod p& med dette notat. Her vil vi samle
op pa hvilken viden, kompetencer og erfaring kortud-
dannede medarbejdere over 50 ar kan tilfgre arbejds-
pladserne samt hvilke forhold der kan fremme at dette
sker. Vi vil endvidere beskrive hvilken rolle tillidsreprze-
sentanter kan taenkes at spille.

Seniormedarbejdere er ofte i besiddelse af viden om
hvad der skal til for at fa den daglige produktion til at
kgre hensigtsmaessigt, hvad der far dagligdagen pa
arbejdspladsen til at fungere osv. Denne viden og disse
kompetencer er imidlertid sjeeldent formuleret, sat pa
ord og derfor ikke synlige — hverken for medarbejderne
selv eller for lederne. Ikke mindst pa det kortuddanne-
de omrade eksisterer der nemlig megen ‘tavs viden’
blandt zeldre, rutinerede medarbejdere hvis omfang,
karakter og betydning fgrst for alvor bliver synligt nar
disse personer ikke laengere er pa arbejdspladsen.

Det kan vare en fordel for sdvel disse medarbejdere
som virksomhederne tidligere at f& sat fokus pa disse
kompetencer: Medarbejderne kan fa synliggjort egne
kompetencer og p& den made styrke egen position pa
arbejdspladsen samt pd arbejdsmarkedet som sadan;
og virksomhederne kan pa deres side sikre sig at vaer-
difuld viden ikke gar tabt, men kan fastholdes og aktivt
anvendes i en videreudvikling af virksomheden. Det
kan bidrage til at modvirke udstgdning af seniorer, bl.a.
i forbindelse med omstillings- og udviklingsprojekter. I
stedet for at betragte seniormedarbejdere som sand-
synlige barrierer for udvikling pd grund af manglende
omestillingsparathed o.l., som det ofte forekommer, kan
erfarne medarbejderes saerlige viden og ressourcer
aktivt udnyttes i sddanne processer.

Vi vil primaert fokusere pa seniorernes arbejdsmaessige
kompetencer og kun i generelle vendinger omtale den
. . . . o .
viden som seniorer naturligvis ogsa har erhvervet sig



Notatet er skrevet til aktorer
p8 arbejdsmarkedet

Seniorer

Kompetencer

Forhold der fremmer brug af
kompetencer

Tillidsrepreesentanten som
noglen

og bringer i spil i familie- og fritidslivet.

Derudover vil vi praecisere at notatet baserer sig pa
erfaringer fra kortuddannede produktionsmedarbejdere
pd industriarbejdspladser.

Notatet henvender sig bade til aktgrer pa arbejdsplad-
serne og til ansatte i faglige organisationer, arbejds-
formidlinger, kommuner, uddannelsesinstitutioner o.l.
som er beskeeftiget med seniorers beskeeftigelsesfor-
hold og kompetenceafdaekning/-udvikling.

Laesevejledning

Notatet bestar af fire kapitler. Vi indleder med at disku-
terer seniorbegrebet, hvorndr man bliver senior og
hvad karakteriserer mennesker over 50 &r. Hvad har de
til faelles og hvad skiller?

Naeste kapitel indkredser hvad det er kortuddannede
seniorer kan. Hvilken viden har de? Hvad er tavs viden?
Hvilke erfaringer og kompetencer har de udviklet?

Og hvordan svarer seniorers kompetencer til de zn-
dringer der sker i hvilke kompetencer lederne efter-
spgrger?

I tredje kapitel drgfter vi hvilke forhold der fremmer at
seniorers kompetencer kommer i brug i arbejdet. Hvil-
ken betydning har seniorers motivation, deres udvik-
lingsmuligheder, praksis for videndeling og den fgrte
personalepolitik for at seniorer anvender kompetencer-
ne.

Tillidsrepraesentanter kan have en vaesentlig opgave i
at synligggre og fremme brug af seniorers kompeten-
cer. Dels ved at sikre gode rammer for det, dels ved at
gribe de anledninger der opstar i arbejdet, til at synlig-
ggre hvad seniorer kan og bringe deres kompetencer i
spil.



Seniorer vil gerne arbejde

Er seniorer noget seerligt?

Feelles erfaringer skaber
kontakt

En stor del af seniorers vi-
den er tavs

Seniorers kompetencer er
forskellige...

Resumé

Dette notat seetter fokus pa hvad seniorer, dvs menne-
sker over 50 &r, kan bidrage med pa arbejdspladserne.
Hvilken viden og hvilke kompetencer har de? Vi under-
sgger ogsd hvilke forhold der fremmer at seniorers
kompetencer bliver synlige, at de anvendes og udvik-
les. Og endelig ser vi pa hvilken rolle tillidsrepraesen-
tanterne kan have i denne forbindelse.

Notatet er baseret pa erfaringer fra et analyse- og ud-
viklingsprojekt gennemfgrt med kortuddannede medar-
bejdere i industrivirksomheder.

I den offentlige debat kan man fa det indtryk at det
eneste seniorer taenker pa, er at komme pa efterlgn sa
de kan pleje deres egne interesser, som fx at spille
golf.

Et helt andet billede er kommet frem i vores interview
af kortuddannede produktionsmedarbejdere over 50 ar.
Langt de fleste af dem vil meget gerne forblive p& ar-
bejdspladsen s3 lange helbredet gor det muligt - og sa
laenge arbejdspladsen er attraktiv for dem, dvs sa laen-
ge de har indflydelse, bliver veerdsat og oplever re-
spekt.

Ved at placere mennesker over 50 ar i en seerlig kate-
gori kan man fa det indtryk at de har mere til falles
med hinanden end de har med mennesker i andre al-
dersgrupper. S&dan er det ikke ngdvendigvis generelt,
men pa nogle felter er der fzellestraek. Faellestraek der
afspejler erfaringer med at leve i en bestemt historisk
tid. Det drejer sig om generationsspecifikke erfaringer
med skolegang, et langt arbejdsliv hvor mange former
for arbejdsorganisation og ledelse er blevet afprgvet,
og hvor omgangstonen pa arbejdspladsen har aendret

sig.

Disse generationsspecifikke erfaringer medfgrer at se-
niorer i nogle sammenhaenge vil synes det er lettere at
tale med andre seniorer fordi de fgler de har flere berg-
ringsflader.

Seniorerne har udviklet deres kompetencer gennem et
langt arbejdsliv og har derfra en erfaringsrigdom fra
forskellige arbejdssituationer. Seniorerne har laert det
de kan, i den konkrete praksis. Meget er laert ved at
prgve sig frem, iagttage og sanse sa laeringen ikke er
italesat i saerlig vid udstreekning. Tavs viden er derfor
et vaesentligt element i seniorers kompetencer.

I kraft af at seniorers kompetencer i vidt udstraekning
stammer fra udfgrelsen af det konkrete arbejde i den



... dog feellestreek i industri-
en

Helheden i kompetencerne
er det centrale

Seniorer har relevante kom-
petencer

... men de skal fortsat holdes
ajour og udvikles

... p8 jobbet

konkrete virksomhed, vil seniorers konkrete kompeten-
cer veere meget forskellige.

Vi har dog indkredset nogle kompetencer som mange
kortuddannede seniorer i industrien har udviklet. Det
drejer sig teknisk-fagligt om et kendskab til materialer,
produkter, produktionsproces og maskiner. Seniorers
almen-faglige kompetencer vedrgrer fx at kunne afkode
signaler fra ledelse og kolleger. Endelig peger de inter-
viewede pa at seniorer har udviklet en raekke personli-
ge kompetencer som fx stabilitet, ansvarsbevidsthed og
talmodighed.

Det seerlige ved seniorers kompetencer toner imidlertid
bedst frem nar vi saetter fokus pa helheden og kom-
pleksiteten i seniorers kompetencer, frem for at beskri-
ve de enkelte kompetencer.

Seniorers kompetencer udggr nemlig en helhed som
ggr seniorer i stand til at agere saerlig kompetent i nog-
le situationer. For eksempel at indgd i og pleje person-
lige netvaerk pd tvaers af hierarkier og afdelinger, at
Igse fejl og problemer, at have overblik over produk-
tionsflow og at vaere virksomhedens mand.

Seniorer har relevante kompetencer i forhold til de
kompetencer der efterspgrges pd arbejdsmarkedet i
dag og i naermeste fremtid.

Det personlige netveerk, lgsning af fejl og problemer,
overblik over produktionsflow og at veere virksomhe-
dens mand efterspgrges ikke kun inden for industrien,
men ogsa mere generelt.

Seniorer har i hgj grad udviklet de kompetencer som
job og situationer har givet mulighed for. Derfor har de
enkelte virksomheder ogsd en stor aktie i at anvende
og udvikle kompetencer. En saerlig stor rolle har virk-
somheder i forhold til seniorers kompetencer. Seniorer-
nes kompetencer er et spejl af virksomhedens eget
fokus pa intern kompetenceudvikling. Skal seniorers
kompetencer bringes i spil, er det ngdvendigt at virk-
somheder taenker i kompetenceudvikling og organisato-
risk lzering for fx at styrke leeremuligheder, indflydelse
og videndeling i virksomheden.

Tillidsrepraesentanten kan derfor bidrage til at synligga-
re seniorers kompetencer ved at saette fokus pad den
interne kompetenceudvikling i virksomheden.

Seniorer har ligesom andre medarbejdere muligheder
for at leere nyt p& mange mader, fx gennem leaering i
jobbet, udvikling af jobbet, formel uddannelse og isce-
nesatte laereprocesser pa arbejdspladsen. Laering i job-
bet og jobudvikling fylder klart mest for kortuddannede
seniorer. Det drejer sig fx om at fa nye opgaver, et



Videndeling indebeaerer di-
lemmaer

Trygge rammer er vigtige

Tillidsrepreesentanten er en
vigtig aktar

Seniorers kompetencer
kommer p8 dagsordenen via
konkrete situationer

bredere job, flere befgjelser eller at deltage i udvik-
lingsopgaver.

Videndeling er endnu en vej til at udvikle seniorers
kompetencer eftersom seniorerne i processen ofte vil fa
brug for at beskrive deres viden med ord og maske far
nye fif eller selv taenker nye tanker undervejs.

At dele sin viden giver mange seniorer anerkendelse og
indflydelse, men rummer ogsa adskillige udfordringer.
Fgrst og fremmest fordi man som senior kan veere
bange for at kunne blive erstattet af de personer man
deler sin viden med. Men ogsa fordi maden at dele vi-
den pé ikke ngdvendigvis stemmer med den made man
foretraekker. Det geelder iszer nar deling af viden sker
med funktionaerer som har til opgave at dokumentere
og standardisere den viden man har (kodificering). Den
kortuddannede senior taler ikke ngdvendigvis samme
sprog som funktionaeren og oplever maske heller ikke
at videndelingen indebeerer respekt og anerkendelse,
men tveertimod pa sigt indebaerer risiko for at miste
indflydelse - eller job.

Det er derfor vigtigt at der skabes trygge rammer om
seniorers arbejde og udvikling. Personalepolitikken kan
veere en sddan ramme som tager hgjde for dilemmaer,
tager hensyn til sarlige behov og sikrer rettigheder og
udviklingsmuligheder.

Seniorpolitik kommer mere og mere pa dagsordenen og
rummer bade fordele og ulemper. Seniorpolitik tager pa
den ene side afseet i de biologiske aendrer der vitterlig
sker. P den anden side kan seniorer opleve seniorpolitik
som irrelevant (for de vil ikke skille sig ud) og i vaerste
fald som stemplende. Derfor kan svaret i stedet veere
en personalepolitik der tager hgjde for at medarbejdere
i forskellige livsfaser har forskellige behov.

Tillidsrepraesentanten er naturligvis en vigtig aktgr ba-
de i forhold til at forhandle en velegnet personalepolitik
og skabe trygge rammer og i forhold til at synligggre
seniorers kompetencer.

Tillidsrepreesentanter kan skabe opmaerksomhed om
seniorers kompetencer ved at saette dem pa dagsorde-
nen nar der er anledning til det i det daglige eller ved
tage initiativ til en diskussion af det fx i forbindelse
med udvikling af virksomhedens kompetenceudvikling.
Derved kan tillidsrepraesentanter bidrage til at seniorer
i dagligdagen far muligheder for at dele deres viden og
udvikle deres kompetencer p& mader som er motive-
rende for dem

Det kaever gehgr at ssette seniorers kompetencer pa
dagsordenen. For nogle seniorer kan det vaere et gmta-
leligt samtaleemne og det kan virke kunstigt at tage



Bokser og danser

dette spgrgsmal op uden der er en konkret anledning
eller situation. Derfor er det vigtigt at tillidsrepraesen-
tanter bade har en forst3else for hvilke problematikker
og dilemmaer der kan veere forbundet med synligggrel-
se af seniorers kompetencer, og at tillidsrepraesentan-
ten har blik for de konkrete situationer der i hverdagen
giver mulighed for at saette seniorers kompetencer pa
dagsordenen.

Situationerne kan b3ade vaere haendelser der bryder
med hverdagens rutine sdsom opleering, deltagelse i
udviklingsopgaver eller Igsning af akut opstdede pro-
blemer, og veaere stgrre a&ndringer, fx i arbejdsorgani-
sering og produktion.

Tillidsrepreesentanter kan ved at aftale procedurer for
skift i job og afdeling, for oplaering, for lukninger af
afdelinger mm. hvor information, involvering og indfly-
delse er sikret, veere med til at skabe trygge rammer
for aendringer for alle medarbejdere og specielt for se-
niorer.

Tillidsrepraesentanter har derfor brug for bade at kunne
agere forskelligt i forskellige situationer. Vi har 1ant to
billeder til at beskrive det; tillidsrepraesentanten som
en bokser der forhandler aftaler pd plads ved at tage
initiativ, vaere udfarende, sta fast, undvige modpartens
udfald og fglge op. Og som en danser der fglger rytmen
i musikken, leder sin partner, finder den rette vej over
gulvet og har det sjovt.



- behov for arbejdskraft

- men relativt mange senio-
rer er ledige

Seniorbegrebet klinger ikke
godt i alle grer

Er erfarne en bedre beteg-
nelse?

... eller kan seniorbegrebet
nuanceres?

Hvorfor al den snak om seniorer?

Seniordiskussionen er for alvor kommet pd dagsorde-
nen i takt med at de store drgange er ved at forlade
arbejdsmarkedet. Arbejdsstyrken er dermed ved at
blive formindsket. Dette har fgrt til politiske overvejel-
ser over hvad der skal til for at flere seniorer har lyst til
at blive laengere pa arbejdsmarkedet.

Samtidig har det i arevis vaeret sveerere for ledige seni-
orer at fa et nyt job hvilket ses af at mennesker over
50 &r er ledige i leengere tid end yngre. Det kan ggre
den megen snak om ‘det grd guld’ en anelse vanskelig
at genkende, for de seniorer der er blevet ledige - eller
frygter at blive det.

I dette afsnit har vi samlet en raekke overvejelser om
seniorer. Dels om begrebet, dels om de mennesker der
er omfattet af betegnelsen.

Er senior den rette betegnelse?

Begrebet senior er maske ikke hensigtsmaessigt. En del
forbinder begrebet med overgang til efterlgn og pensi-
on, og med nedsat arbejdsevne eller andre forhold som
virksomheden skal tage sarlige hensyn til.

Det betyder at mange personer i gruppen over 50 ar
ikke fgler sig som seniorer og ikke vil forbindes med
begrebet. De synes ikke de er p& vej ud af arbejdsmar-
kedet, men fgler sig tvaertimod pa toppen.

Heller ikke 60-arige synes ngdvendigvis at de er senio-
rer. En del af dem trives fint pa arbejdspladsen og har
en god fysik.

Virksomhederne bruger szedvanligvis heller ikke alder
som parameter for forskellige tiltag. Mange ledere un-
derstreger ogsa at mange over 50 ar er udviklingsori-
enterede, fleksible og gode til at samarbejde mv., og
nogle under 50 ar er det ikke.

Det kan derfor veere relevant at finde en anden beteg-
nelse. I statslige overenskomster er man begyndt at
bruge ordet 'erfaren' som maske er bedre, men ogsa er
upreecist hvis det er gruppen af kortuddannede over
50-arige man vil beskrive, eftersom mange kortuddan-
nede er erfarne allerede som 30-arige.

Vi har valgt at holde fast i betegnelsen i dette notat da
vi gnsker at saette en anden dagsorden for seniordi-
skussionen. En dagsorden hvor seniorers kompetencer
saettes i centrum og hvor forstdelsen af hvem seniorer-
ne er og hvad de kan tilbyde virksomheder, nuanceres.
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Seniorer er mellem 50 og 65
8r

Mange seniorer vil gerne
forblive p8 arbejdspladsen

Seniorer gnsker at have ind-
flydelse, at blive brugt

Vi synes ogsa at det for virksomheder kan vaere rele-
vant at anvende seniorbegrebet strategisk og persona-
lepolitisk til at skabe en forstaelse af at seniorer er en
ressourcefuld gruppe som er vaesentlig at fastholde og
som har brug for at f8 mere opmaerksomhed.

Samtidig skal man selvfglgelig veere meget opmaerk-
som pa ikke at skabe nye myter om seniorer. Seniorer-
ne gnsker at blive set som individer og f& anerkendelse
for det de rent faktisk bidrager med.

Hvornar bliver man senior?

I Seniorpuljen opereres med en aldersgraense pa 50 ar.
I andre sammenhange anvendes andre aldersgraenser.
P& nogle virksomheder traeder szerlige rettigheder og
tilbud fx i kraft ndr medarbejderen bliver 55 r.

Og vi har i Kubix tidligere gennemfgrt en analyse hvor
aldersgraensen var 40 ar.

I denne sammenhaeng betragter vi mennesker fra 50 ar
til folkepensionsalderen? p& 65 &r som seniorer. Med
denne definition beskeeftiger vi os med mennesker fadt
mellem 1940 og 1955.

Gruppen af personer over 50 ar spaender vidt. Fra per-
soner som stadig har hjemmeboende bgrn, til personer
der nzermer sig pensionsalderen. Nogle personer i den-
ne kategori har 10-15 &r tilbage pa arbejdsmarkedet,
mens andre er ved at g pa efterlgn eller pension.

Seniorers gnsker

I den offentlige debat kan man fa det indtryk at det
eneste seniorer taenker pa, er at komme pa efterlgn sa
de kan pleje deres egne interesser som fx at spille golf.

Et helt andet billede er kommet frem i vores interview
af kortuddannede produktionsmedarbejdere over 50 ar.
Langt de fleste af dem vil meget gerne forblive pd ar-
bejdspladsen sd laenge helbredet gor det muligt - og sa
laenge arbejdspladsen er attraktiv. P& en af virksomhe-
derne er det oven i kgbet et problem at virksomheden
afskediger medarbejderne ndr de ndr en bestemt alder.

De interviewede seniorer er enige om at fglgende for-
hold er vigtige for at de synes arbejdspladsen er attrak-
tiv:

e At have indflydelse pa eget arbejde

e At blive veerdsat for det man kan

e At fa lov at bruge sine kompetencer, at blive

2 I staten er pensionsalderen p8 70 8r. I det private er der ikke alle steder en gvre aldersgraense for hvorndr

man skal g& pa pension.
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... 0g veerdsat

Arbejdsmiljget vigtigt

Fysikken kan knirke

spurgt til rads
e At veere kompetent, have overblik, vide hvor-
dan man kan bidrage
e At ledelsen viser respekt — ogsa for seniorer
e At kunne holde til jobbet

Skal seniorer have lyst til at forblive lsengere pa ar-
bejdspladsen, skal de altsd opleve at de vaerdseettes.
Relationerne til ledelsen og kollegerne skal veere re-
spektfulde.

Disse bud er i trdd med resultaterne af en raekke andre
undersggelser som fremhaver respekt og vaerdsaettel-
se som de vigtigste faktorer for seniorers gnske om at
fortseette pa arbejdspladsen®.

En anden undersggelse* viser at konflikter gger sand-
synligheden for at seniorer vaelger at gd pa efterlgn. Jo
flere konflikter pa jobbet, jo stgrre sandsynlighed er
der for at man gar pa efterlgn. Ogsa lave udviklingsmu-
ligheder og ergonomisk uhensigtsmaessigt arbejde gger
sandsynligheden for at man veaelger at stoppe. Og det
gaelder uanset om man er ufaglaert eller akademiker.

Disse bud kunne mange personer under 50 ar forment-
lig ogsa vaere enige i. Under alle omstaendigheder kan
dette veere vigtige pejlemaerker for de virksomheder
der gnsker at fastholde deres seniormedarbejdere.

Er seniorer noget saerligt?

Ved at placere mennesker over 50 ar i en seerlig kate-
gori kan man fa det indtryk at de har mere til faelles
med hinanden end de har med mennesker i andre al-
dersgrupper. P& hvilke felter er det sddan? P& hvilke er
det ikke? I dette afsnit vil vi se pd feellestraeek og for-
skelle blandt kortuddannede seniorer.

Biologisk har seniorer taget hul pa den periode af livet
hvor fysikken begynder at blive maerket af at have vee-
ret brugt en del 3r. Synet, hgrelsen og andre sanser
svaekkes sa smat. Kraefterne og tempoet bliver maske
ogsa mindre. Helbredet har stor betydning for hvordan
man oplever sit arbejde. Hvis man er helt slidt nar ar-
bejdsdagen er slut, fgles arbejdet som en stor belast-
ning. Og sadan oplever nogle af de kortuddannede se-
niorer naturligvis deres arbejdssituation.

Det er vigtigt at understrege at det er meget individuelt
hvordan disse naturlige aendringer sker, hvornar de far
betydning for hvordan man kan fungere i arbejdet og
hvilken indflydelse arbejdet har pad ens fysik. Nogle pa
60 ar har en fysik som andre har nar de er 40.

3 Se fx Mandag Morgen: De nye seniorer, 2004.
* Ny forskning fra AMI 21, december 2005.
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Livsperspektivet er under
forandring

Kollegerne har stor betyd-
ning

Mange er bedsteforaeldre

De yngste seniorer har 10-15 &r tilbage pa arbejdsmar-
kedet, de zeldste er taet pa at treekke sig tilbage. Det
har naturligvis betydning for hvilket perspektiv man har
pa sit liv og sit arbejde.

En del af de aeldre seniorer, men ikke alle, vil i kraft af
efterlgnsordning og opsparet pension have gkonomiske
muligheder for at forsgrge sig selv uden at arbejde -
eller at arbejde s@ meget. Det giver stgrre valgfrihed
og medfgrer derfor ogsa at seniorer i denne situation
mere kritisk vil forholde sig til om de vil arbejde eller
traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet.

I det hele taget vil den blotte mulighed for et liv uden
arbejde give nogle andre perspektiver pd arbejdet.
Overvejelserne over hvordan livet skal forme sig i den
3. alder - og forberedelserne til den - vil naturligvis
fylde en del - isaer for de aeldste seniorer. Arbejdets
betydning vil aftage.

Mange kortuddannede laegger - ud over Ignnen - stor
vaegt pa det sociale liv pa arbejdspladsen. Kollegerne
og det sociale fallesskab pa arbejdspladsen er typisk
0gsa det som ledige savner mest.

Det sociale feellesskab er selvfglgelig saerlig vigtigt pa
arbejdspladser hvor mange medarbejdere har veeret
ansat i mange ar. Seniorerne vil have mange feelles
oplevelser og erfaringer. De vil have gennemlevet an-
dringer i virksomhedens struktur, teknologi, opgaver og
organisering af arbejdet. De vil sammen have udviklet
kompetencer der modsvarer disse andringer. De vil
have erfaringer med at skabe sig indflydelse pa lgn og
arbejdsvilkar, arbejdets tilrettelaeggelse og virksomhe-
dens sociale liv. De vil have oplevet sejre og nederlag.
De vil have gennemgaet kriser og opture. Indbyrdes vil
de have lgst nogle konflikter og ladet andre ligge.

Samtidig vil mange kende hinanden godt. Gennem are-
ne vil de have fulgt med i begivenheder, opture og
nedture i de andres private liv.

Det betyder at seniorers gnske om at arbejde versus at
traekke sig tilbage vil veere influeret af hvad deres kol-
leger vaelger. Hvis mange af de taette kolleger er holdt
op eller overvejer at ggre det, vil andre seniorer ogsa
begynde at overveje deres fremtid.

Et andet fzellestraek ved seniorer er at mange seniorer
har faet bgrnebgrn. De har derfor erfaringer med at
saette bgrn i verden, fglge dem vokse op og flytte
hjemmefra og nu etablere deres egen familie. Erfarin-
ger som de bedst kan dele med andre i samme situati-
on.
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Seniorer har mange livserfa-
ringer

Samme generation giver
feelles erfaringer

- kortere skolegang

- andre fag og anden paeda-
gogik

... har medfart nederlag for
en del

Andre har endnu bgrn boende hjemme. Atter andre har
aldrig f3et bgrn.

De fleste seniorer har gennem livet faet mange erfarin-
ger. De har haft et - ofte flere - job, maske veeret ar-
bejdslgse, maske vaeret i aktivering, taget kurser. De
fleste har stiftet familie og er maske blevet skilt, har
evt fdet en ny aegtefeelle og evt sat nye bgrn i verden.
Mange er flyttet adskillige gange, nogle langt vaek fra
deres fgdeegn, andre er blevet boende i neserheden.
Mange har dyrket sport, vaeret aktive i foreninger og
haft andre fritidsinteresser. En del har rejst, vaeret pa
camping eller i fritidshus.

Sa alle seniorer vil have et vaeld af livserfaringer - for-
skellige livserfaringer. Nogle erfaringer har seniorer til
faelles med andre seniorer. Andre erfaringer er mere
unikke - eller felles med andre generationer. I det
fglgende vil vi indkredse de generationsspecifikke erfa-
ringer.

Seniorerne er fgdt under og de fgrste 10 ar efter 2.
verdenskrig. De (der er fgdt i Danmark) har en raekke
feelles samfundsmaessige erfaringer. Ved at leve i en
bestemt historisk tid og et bestemt samfund fas erfa-
ringer som adskiller sig fra dem der lever fgr eller sene-
re. Fx vil det have betydning for normerne om man er
vokset op i og har levet i efterkrigstidens ngjsomhed
versus i overfloden i hgjkonjunkturen i 60'erne og se-
nere. Her fglger nogle f& bud pa hvad seniorerne har af
generationsspecifikke erfaringer.

Seniorers skoleerfaringer adskiller sig pd en reekke om-
rader fra de skoleerfaringer som yngre generationer
har haft.

Alle seniorer har gdet i skole mens der kun var 7 eller 8
ars skolepligt. Nogle seniorer vil have oplevet at ga i
skole hver anden dag. En del kortuddannede har valgt
at ga ud af skolen sa snart det blev muligt. Andre har
ikke haft mulighed for at fortsaette fordi de har skullet
bidrage til familiens forsgrgelse eller familien har ikke
ment at skolegang var betydningsfuld. Mange seniorer
har derfor ikke faet mulighed for at afslutte folkeskolen
med en afgangsprgve.

Der har veeret en anden veegt mellem fagene end i dag,
fx i matematik, fremmedsprog og IT. Paedagogisk har
skolen 0gsd vaeret anderledes. Udenadslaere har vaeret
almindelig. Gruppearbejde er fgrst blevet indfgrt i fol-
keskolen i 1960'erne sa en stor del af seniorerne har
ikke faet erfaringer med det fra deres skoletid.

De 'dumme' har ofte siddet bagest i klassen - og ord-

blinde har sjeeldent f3et den forngdne opmaerksomhed.
Mange kortuddannede har derfor lidt boglige nederlag i
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- tidligt ud at arbejde

- erfaringer med mange
former for arbejdsorganisa-
tion og ledelse

- andre veardier

Feelles erfaringer

skolen. Det var ogsa fortsat lovligt at ‘revse’ bgrnene i
skolen. En del af seniorerne har maerker pa sjeelen ef-
ter deres skolegang.

Nogle seniorer har senere i livet suppleret folkeskolen
ved at g8 pa hgjskole, aftenskole eller gennemfgre en
9. klasse eller mere. Derudover vil mange have udvik-
let almene kompetencer i 'livets skole' gennem person-
lige interesser og erfaringer. Seniorer kan have erhver-
vet sig stor viden om samfund, kultur, natur, sprog
oSsV.

Mange af seniorerne er i en meget ung alder startet pa
at arbejde som fx arbejdsdreng, bud eller ung pige i
huset. Seniorerne har derfor veeret pd arbejdsmarkedet
i 35 — 50 ar. For nogle af kvindernes vedkommende
afbrudt af perioder som hjemmegaende.

Mange seniorer vil have arbejdet i forskellige brancher
og virksomheder gennem deres arbejdsliv. Det giver i
sig selv en raekke erfaringer med forskellige mader at
arbejde pa. Samtidig har der fra 1950’erne til i dag
veeret vidt forskellige opfattelser af hvordan virksom-
heder skulle ledes og arbejdet organiseres. S& selv se-
niorer der har arbejdet p& samme arbejdsplads hele
deres liv, vil have en vifte af arbejdsorganisatoriske
erfaringer.

I starten af mange seniorers arbejdsliv har omgangsto-
nen pa arbejdspladsen vaeret meget formel og patriar-
kalsk. Man har veeret De’s og pa efternavn med de
gverste chefer. Der har veeret klare hierarkier med
langt til toppen og man har som ufaglaert ikke haft me-
get at skulle have sagt. Senere har de samme menne-
sker med zendrede ledelsesformer oplevet vidtgdende
endringer. Indfgrelse af produktionsgrupper og inddra-
gelse af produktionsmedarbejdere i udvikling af nye
produkter, Igbende forbedringer, kvalitetscirkler mv.
har givet helt nye relationer til ledelse og funktionzerer
og andret opfattelsen af ‘dem - og - os'.

Mange, men naturligvis ikke alle, kortuddannede senio-
rer har erfaringer med at arbejdskampe kan fgre til
solide forbedringer af lgn og arbejdsvilkar. Kortuddan-
nede seniorer foretraekker derfor ofte kollektive og soli-
dariske ordninger. Det er fx vigtigt at indtaenke nar
virksomheder overvejer seniorpolitiske ordninger.

Seniorerne har dermed pd mange punkter en fzlles
historie.

Feelles erfaringer medfgrer at seniorer i nogle sammen-
heaenge vil synes det er lettere at tale med andre senio-
rer fordi man fgler man har flere bergringsflader. Al-
derssammensaetningen kan fx have stor betydning hvis
man som senior skal starte et nyt sted i virksomheden
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... giver feelles reference-
ramme

Indbyrdes forskelle

Kansforskelle

- dobbeltarbejde

Ens erfaringer p§ nogle om-
r8der, forskellige p4 andre

eller pd en helt ny arbejdsplads domineret af yngre
o . . .
mennesker. I sadanne situationer kan seniorer savne
. . - o
sociale relationer til mennesker pa egen alder.

Alt i alt vil mange seniorer have en fzlles reference-
ramme ud fra hvilken de tolker og reagerer pa nye til-
tag pa arbejdspladsen. En referenceramme der har stor
betydning for den enkelte seniors arbejdsglaede.

Selv om seniorerne tilhgrer samme generation, er der
naturligvis ogsa stor forskel pa hvordan hver enkelt har
oplevet denne samfundsmaessige udvikling. Det af-
hanger blandt andet af hvor man har boet og arbejdet,
hvilket kgn man har, hvordan ens familiebaggrund har
veeret - og hvordan man som person opfatter og vur-
derer det skete. Hver enkelt tolker begivenheder og
situationer forskelligt, bidrager pa forskellig vis til det
sociale liv og har teettere relationer til nogle (seniorer)
end til andre.

Kvindelige og mandlige seniorer har fx haft forskellige
udgangspunkter og muligheder. Arbejdsmarkedet har
gennem hele perioden veaeret steerkt kgnsopdelt i bran-
cher, fag og funktioner. De kortuddannede, kvindelige
seniorer der kom ud p& arbejdsmarkedet i 1950’erne
og 1960’erne, var typisk beskezeftiget med landbrug, i
servicefag, i bekleednings- og elektronikindustrien og i
montage- og pakkefunktioner i andre industrier.

I langt de fleste fag har der vaeret overvaegt af det ene
kgn som derfor har skabt rammerne for hvordan man
omgas hinanden i faget.

Endvidere har der ogsd i hjemmene varet en tydelig
kgnsarbejdsdeling som fx har medfgrt at en del af de
kortuddannede kvindelige seniorer har vaeret hjemme-
gaende i perioder, og i andre haft dobbeltarbejde.

Samlet set giver denne gennemgang af forskellige fa-
cetter af seniorgruppen det indtryk at seniorer bade har
en del til feelles med hinanden fordi de p& nogle omra-
der har fzlles erfaringer — og at de er pd andre omra-
der har levet vidt forskellige liv.
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NB!!

Viden

... kan veere tavs

.. kan veere individuel eller
kollektiv

Erfaring, viden og kompetencer®

Tavs viden har vaeret et centralt begreb i udviklingspro-
jektet. Det skyldes at seniorers kompetencer i hgj grad
er bygget op omkring tavs viden som er udviklet gen-
nem situationsbestemt laering pa arbejdspladsen. Kom-
petencer er ikke bare kompetencer. Hvis de anvendes
og udvikles, har det stor betydning at vide hvordan
kompetencerne er tilegnet. Hvis kompetencen primaert
er skabt af sansede erfaringer, vil den saledes naeppe
kunne bringes fyldestggrende i spil ved at tale om den.
Dette er ogsa afggrende for seniorers kompetencer.

Vi indleder dette afsnit med at give en beskrivelse af
forskellige typer af viden og hvilke muligheder der er
for at dele denne viden med andre. Derefter praesente-
rer vi vores bud pa seniorers kompetencer, deres seer-
lige karakter og relevans i forhold til udviklingen i kom-
petencer.

Forskellige typer af viden

Alle mennesker skaber viden gennem en raekke forskel-
lige processer. Ved at laese bgger, manualer og andet
skriftligt materiale, hgre og diskutere forklaringer, iagt-
tage og fortolke andres handlinger, sanse, eksperimen-
tere med egne handlinger mv. Viden skabes i og uden
for arbejdspladsen - alene og i samspil med andre.

En del af denne viden er formidlet gennem ord - er
eksplicit. En anden del er ikke umiddelbart til at szette
pa ord - og kan maske slet ikke — den forbliver tavs og
implicit. Det er fx saerdeles vanskeligt at beskrive hvad
det vil sige at cykle. Det skal erfares af hver enkelt
person ved at iagttage og prgve sig frem, evt stgttet af
vejledninger.

Noget af den tavse viden kan saettes pa ord hvis lejlig-
hed gives.

Viden kan veere kollektiv eller individuel. En arbejds-
gruppe kan fx veere feelles om kulturelle normer, hold-
ninger og adfzerd, om produkt- og materialekendskab,
kendskab til arbejdsgange og produktionsflow mv.

I en gruppe har den enkelte ogsa en individuel viden
som vedkommende maske ikke finder lejlighed til at
dele med de andre i gruppen - eller som ikke umiddel-
bart kan deles, fx sansede erfaringer der har fgrt til
maskin- og proceskendskab mv.

5 Begreberne er nzert beslaegtede. Nar vi veelger at anvende alle tre begreber, er det for at kunne sondre mel-
lem det der er oplevet (erfaringer), det der kan veere lzert gennem en bog (viden) og det der ggr en person i
stand til at handle (kompetencer). Andre bruger begreberne pd anden vis. Isser anvendes viden med mange

forskellige betydninger.
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- formel viden:
kollektiv og eksplicit

- kulturel viden:
kollektiv og implicit

- aktuel tavs viden:
individuel og eksplicit

- principiel tavs viden:
individuel og implicit

De fire former for viden
leeres p§ forskellig vis

Fglgende model® opsummerer disse pointer.

‘ Kollektiv ‘
&
Formel viden Kulturel viden
Eksplicit Implicit
Aktuel tavs viden Principiel tavs viden
‘ Indivi(‘J'uel ‘

Den formelle viden er fx forskrifter, kvalitetsnormer
mv. Denne viden er faelles og nedskrevet.

Den kulturelle viden er ogsa feelles, men en stor del er
ikke nedskrevet og knap nok erkendt af de enkelte per-
soner i feellesskabet. Normerne bliver typisk fgrst syn-
lige ndr gruppen kommer i bergring med en der ikke
deler gruppens normer for 'god opfersel'. Fx nar der
anszettes en kvinde i en mandegruppe (eller omvendt),
en ung i en gruppe af seniorer (eller omvendt), en per-
son med en anden etnisk baggrund end dansk i en
gruppe af danskere (eller omvendt).

Hver enkelt person kan have en viden som de andre i
arbejdsfzellesskabet ikke har og ikke efterspgrger. Det
kan fx veere saerlige fif til at Igse bestemte situationer,
private notesbgger hvor den enkelte medarbejder fast-
holder gode erfaringer osv. Denne viden er fgrst til-
geengelig for andre ndr der gives lejlighed til at dele
den. Det kan fx ske i forbindelse med opleering, pro-
blemlgsning, fejlfinding og snakke om arbejdsgange,
normer mv.

Den principielt tavse form for viden er opndet ved at
sanse (se, fgle, hgre, lugte, smage, fornemme) og er
vanskelig at nedskrive. Noget kan gives videre, men
det kraever at den der skal modtage denne viden,
kommer i en situation hvor vedkommende kan sanse
sig frem. Fx at vaere ved maskinen nar den lyd kom-
mer som signalerer at noget er galt, og at blive gjort
opmaerksom pa betydningen af denne lyd.

De forskellige former for viden deles og leeres altsd pa
forskellig vis. Den formelle viden kan man laese sig til,
den aktuelt tavse viden kan komme frem ved at skabe
konkrete anledninger til at dele den. Aktuel tavs viden
kan synligggres ved at seette ord pd den gennem dialog
og refleksion.

Den kulturelle viden kan komme frem ved at normerne

8 Inspireret af Jette Holgaard m.fl.: Viden er tavs men 'larmende’ i sit udtryk i Research Report 2 2004, TEMA:
Tavs viden. Technology, Environment and Society. Department of Development and Planning, Aalborg Univer-

sity.
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Ofte flere slags viden i spil
samtidigt

Forskellige former for
kompetencer

Erfaringerne er forskellige

- b8de uddannelsesmeaessigt

... 0g jobmeessigt

spejles (ved kontakt i dagligdagen, i opleeringssituatio-
ner mv.) og ved at gruppen taenker over hvilke normer
den har og vil have.

Og endelig kan den principielt tavse viden blive fzlles
ved at flere er i situationer hvor den kan erhverves.

Disse fire former for viden kan veaere gode at holde sig
for gje nar seniorers (og andre medarbejderes) viden
og kompetencer er pa dagsordenen. Synligggrelse af
tavs viden udfordrer virksomhedernes traditioner for
videndeling og stimulering af leering pa arbejdspladsen.
Det er isaer virksomhedens interne kompetenceudvik-
ling der kan understgtte at seniorers kompetencer bli-
ver bragt i spil og bliver udviklet.

Samtidig er det vigtigt at understrege at flere forskelli-
ge former for viden ofte er pa spil nar medarbejderne
udfgrer deres arbejde. Det er fx ikke nok at kunne lzese
forskrifter eftersom der vil vaere en del viden der er s
kompleks og detaljeret at den ikke kan nedskrives,
men ma tilegnes gennem oplaering og ved at prgve sig
frem. Oplaering vil derfor fortsat vaere ngdvendig selv
om en del af arbejdsprocessen er dokumenteret i kvali-
tetssystemer.

Ud over at skelne mellem forskellige former for viden
kan det veere betydningsfuldt at skelne indholdsmaes-
sigt mellem forskellige former for kompetencer. Fx
mellem teknisk-faglige, almen-faglige og personlige
kompetencer. Disse kompetencer kan indeholde for-
skellige former for viden, hvoraf noget vil veere tavst,
andet italesat, noget vil veere faelles, andet individuelt.

I det fglgende afsnit vil vi beskrive de konklusioner vi
har udledt om seniorers kompetencer pd baggrund af
interview med ledere, tillidsrepraesentanter og seniorer.

Seniorers kompetencer

Ledere og medarbejdere har mange bud pd hvilken
viden og hvilke kompetencer seniorer har. Fgrste kon-
klusion er derfor - ikke overraskende - at seniorers
kompetencer generelt er meget forskellige - alt efter
hvordan de har arbejdet, lzert og levet.

Nogle af de kortuddannede seniorer har gennemfagrt en
faglig uddannelse, men er ansat i en stilling som ikke-
fagleert. Andre har gennemfgrt mange kurser i deres
arbejdsliv. Atter andre har meget f& uddannelseserfa-
ringer.

Tilsvarende har nogle af de kortuddannede seniorer
meget varierede joberfaringer. Nogle har veeret ansat i
mange forskelligartede job pd flere virksomheder. An-
dre har haft mange job pa den virksomhed de har vae-
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Laeremulighederne er
forskellige

Faglig viden gennem prak-
sisleering

Teknisk-faglige kompetencer

- materialekendskab

ret ansat pa i mange ar. Og endelig er der kortuddan-
nede seniorer som stort set har haft samme job i man-
ge ar, enten i ngglefunktioner eller i mere rutineprae-
gede job.

Ogsa leeremulighederne er meget forskellige for senio-
rerne. Nogle er ofte engagerede i udviklingsopgaver
hvor nye produkter udvikles, der eksperimenteres med
nye processer eller lign. Andre har sezerlige ansvarsom-
rader, fx oplaering af andre, eller er dem kolleger altid
sporger til rdds nar der opstar fejl og problemer. Nogle
udveksler erfaringer med kolleger. Atter andre indgar i
jobrotation som dels giver afveksling, dels kan rumme
leremuligheder eftersom man skal kunne beherske
flere opgaver. Og sa er der nogle der sjaeldent udfor-
dres.

Dette betyder alt i alt at der er stor forskel pa seniorers
kompetencer. Trods store forskelle er der ogsa fzelles-
traek. Specielt i den made kortuddannede seniorer har
tilegnet sig deres kompetencer pa og den type viden de
har faet opbygget gennem deres kompetenceudvikling.

Faglig viden, teknisk-faglige kompetencer

Kortuddannede seniorer har fgrst og fremmest opnaet
deres faglige viden gennem praksis. Deres faglige vi-
den er i stor udstraekning baseret pa kropslige og san-
sede erfaringer: det ligger i handerne, som rytme i
kroppen, kan hgres, kan ses, kan lugtes, kan maerkes
og fornemmes - og er altsa tavs viden som ikke er sat
pa ord i lseringssituationen. Derfor kan det veere svaert
at dele denne viden med andre med mindre man i en
tilsvarende situation kan videregive erfaringer til andre.
Praksislaering forudseetter altsd at vidende-
ling/oplaeringen ogsa sker i praksis i lignende situatio-
ner der matte byde sig i hverdagen eller som man selv
skaber.

Hvilke konkrete teknisk-faglige kompetencer seniorer-
ne har, er derimod meget forskellige. Det afhaenger i
vidt omfang af hvilke opgaver de har, hvilken teknologi
de anvender i arbejdet og hvilken arbejdsorganisation
de arbejder i samt hvilke muligheder de har for at lze-
re.

Der er dog nogle teknisk-faglige kompetencer som
mange kortuddannede opndr gennem erfaring og re-
fleksion over disse erfaringer med arbejdskolleger og
ledere. Disse kompetencer er fglgende:

Kendskab til hvordan bestemte materialer opfarer sig
er en udbredt kompetence der fx kan dreje sig om be-
tydningen af forskellige temperaturer eller forskellige
overflader.
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- produktkendskab

- maskinkendskab

- mgnstergenkendelse

- helhedsforst8else

Arbejdsorganisatoriske
kompetencer
- personlige netvaerk

- afkode signaler i virksom-
heder

Seniorerne har som regel lang tids erfaring med virk-
somhedens produkter - og produkternes udvikling.
Denne erfaring kan fx veere betydningsfuld nar produk-
ter som sjeeldent produceres og ikke er dokumenteret,
skal produceres. Eller fx produkter hvor tilpasninger af
forskellige forbindelser mellem rgr og gevind er udfor-
drende.

Seniorer har som regel ogsa et solidt kendskab til ma-
skinerne pa virksomheden (og tidligere maskinpark).

De fleste kortuddannede seniorer kan netop pga deres
praksisleering genkende mgnstre i lyd, synsindtryk,
fysiske fornemmelser og kan pd baggrund af disse san-
sede informationer genkende afvigelser hvor det er
vigtigt at gribe ind.

Mange seniorer saetter en zere i at koordinere med de
efterfglgende led for at sikre en hensigtsmaessig pro-
duktionsproces og giver en hand med hvor de kan se
der er behov. Denne ageren viser en forstaelse for hel-
heden i produktionsprocessen. Det at vide hvilke ting
der er vigtige inden for arbejdsomradet og at have
overblik over flowet, er en vaesentlig forudsaetning for
at kunne prioritere, minimere spildtid og spild og veere
pa forkant med processen.

Almen-faglige kompetencer

Vi har ogsd set feellestraek i kortudannede seniorers
almen-faglige kompetencer. Dels i kraft af faelles betin-
gelser for skolegang, dels i kraft af de historiske erfa-
ringer et langt arbejdsliv giver seniorer med i bagagen.

Mange seniorer med hgj anciennitet har et stort per-
sonkendskab og netveerk pa virksomheden. Det anven-
der andre medarbejdere, fx nar der opstar et problem.
Seniorer har kendskab til teknikere og andre nggleper-
soner og ved hvem de skal ga til. Netveerk mellem
medarbejdere og kendskab til hinandens viden er pa en
virksomhed en vigtig ressource ifm. fejlfinding og pro-
blemlgsning, da de gamle modeller ikke altid er doku-
menterede. Erfarne kan ofte enten huske de gamle
modeller eller har deres egne nedskrevne noter om
dem. Det medfgrer at problemer ofte lgses uden at
arbejdsleder inddrages - og Igses uden den store be-
vadgenhed om det fra ledelsen.

Seniorer har typisk ogsd solid erfaring i virksomhedens
historie og kultur og kan pa den baggrund afkode sig-
naler og scette signalerne i perspektiv, dvs tolke dem
og give dem vaegt. Det kan fx vaere i forhold til at kun-
ne tolke ledelsesmeldinger om virksomhedens ordresi-
tuation og vide hvornar der er krise i virksomheden og
hvorndr der bare er tale om en tilbagevendende krus-
ning. Og hvornar der er behov for overarbejde - og
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- erfaring med forskellige
produktionsformer

Fejlfinding og problem-
Igsning

hvornar der ikke er. Seniorer har fx laert at beskytte
sig. Seniorernes vurderinger vil naturligvis ikke altid
veere i trad med ledelsens - og kan derfor af ledelsen
tolkes anderledes.

Seniorer har typisk ogsd arbejdet pd vidt forskellige
mader - uanset om de har varet pa en eller mange
virksomheder. De fleste seniorer i industrien vil have
erfaringer med tayloristisk produktion hvor processen
er steerkt opsplittet, hvor ledere og specialister tager
langt de fleste beslutninger om produktionens planlaeg-
ning og udferelse og hvor seerlige enheder star for ind-
keb, kvalitet mv. Nogle kender til en mere handvaerks-
praeget produktionsform og alle i vores undersggelse
har erfaringer med gruppeorganisering. Seniorer har
leert at agere i forskellige produktionsformer og finder
deres nicher hvor deres vaerdier og praeferencer kan
forenes med den aktuelle organisationsform. Det kan
veere en forklaring pd at nogle seniorer foretreekker
bestemte pladser og ngdig flytter fra den.

Sadanne erfaringer kan ogsa szette nye tiltag som fx
lean production i relief.

Et eksempel pa hvor forskellige krav der er blevet stil-
let til medarbejdere under forskellige produktionsfor-
mer, er fglgende:

P& en virksomhed udfgrte hver enkelt produktionsmed-
arbejder for 15 ar siden alle operationer i processen for
et bestemt produkt. Der fandtes ikke instruktioner.
Man baserede sig pa rutine og medarbejdernes erfarin-
ger. Medarbejderne prgvede sig frem dengang og det
kunne give nuanceforskelle i kvaliteten. Pa det tids-
punkt var en god produktionsmedarbejder en der tog
initiativ og var stabil.

I dag er produktionen ikke laengere personbunden ved
at hver medarbejder bygger sit produkt. Produktionen
er i stedet standardiseret og selve produktets kvalitet
er standardiseret. Det medfgrer at en produktionsmed-
arbejder ikke leengere kender til hele produktionspro-
cessen. I dag er en god produktionsmedarbejder en der
er god til at laese instruktioner og arbejdsbeskrivelser.
En der holder sig til arbejdsbeskrivelserne og henven-
der sig til veerkfgreren hvis der er afvigelser. Det er
ikke en der selv prgver sig frem.

Mange seniorer er involveret i at finde fejl og Igse pro-
blemer. Nar fejl opstar, er der typisk behov for hurtig
og korrekt indgriben, s3 det er vigtigt at have erfaring
for hvad der 'plejer' at virke og at handle ud fra det.

I situationer hvor fejl og problemer opstar, har virk-

somheden som vi beskrev fgr i eksemplet, stor nytte af
at en del af medarbejderne ved hvordan produktet bli-
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Historiske erfaringer kan
understgtte nye produkti-
onsformer

Bud pé seniorers personlige
kompetencer

ver til, hvor fejl kan opsta, hvem der har erfaringer
med at finde og udbedre fejl.

I sadanne situationer henvender erfarne medarbejdere
sig ikke ngdvendigvis til veerkfgreren, men gar i stedet
til seerligt dygtige og erfarne medarbejdere som de ved
har kvalificerede bud p@ hvad der skal ggres. Erfarin-
gerne fra den tidligere organisering er sdledes med til
at sikre at den nuveerende organisering kan fungere.

Seniorer har et arsenal af erfaringer som ikke lsengere
anvendes, men som kan nyttiggeres sdfremt lejlighed
gives. Denne brug af 'historiske' erfaringer er ikke ngd-
vendigvis synlig for den gverste ledelse - og tages ma-
ske for givet. Hvis hye medarbejdere har smalle job, vil
de ikke gennem jobbet kunne tilegne sig samme form
for overblik og forstdelse for produkt, proces og pro-
blemlgsning med mindre virksomheden er opmaarksom
pd det og vaelger at give plads til det.

Personlige kompetencer

Personlige kompetencer leeres og anvendes bade gen-
nem skolegang og uddannelse, i arbejdslivet og i det
gvrige liv. Personlige kompetencer er saledes tonet af
den tid man er vokset op i, og udvikles gennem hele
livet ndr lejligheden byder sig - og man vil.

Et langt liv kan medfgre at seniorer udvikler vigtige
kompetencer. Flere analyser viser at seniorer er bedre
til at bedgmme forskellige situationer, tage selvstaendi-
ge beslutninger, omg&s andre, vaere palidelige, stabile
og tage ansvar. Mange seniorer udviser i det hele taget
stgrre menneskelig modenhed’.

Vi har naturligvis faet en raekke bud pa hvilke personli-
ge kompetencer seniorer anvender og udvikler. Nogle
af disse adskiller sig ikke fra yngre medarbejderes,
andre forekommer maske hyppigere i den zeldste med-
arbejderstab.

De bud medarbejdere og ledere har givet, er:
Stabilitet

Fleksibilitet

Ansvarlighed

Kvalitetsbevidsthed

Stolthed/aerekzerhed

Talmodighed

Stabilitet siges fx at kendetegne medarbejdere over 50
ar i hgjere grad end yngre. I denne forbindelse er det
ofte et lavere fravaer der taenkes pa.

7 Se Seniorpolitisk drejebog udarbejdet af Dansk handel og Service, Ledernes Hovedorganisation og Senior-
consult og '/ldre pd arbejdspladserne - 10 gode eksempler’ udarbejdet af COWI i samarbejde med LO, 2004.
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Forskelle p&§ hvad der skal til
for at andre synes man har
de personlige kompetencer

Personlige kompetencer af-
haenger af de rette betingel-
ser

Kravene modsaetningsfyldte

Toner bedst frem nr fokus
er p8 helheden i seniorers
kompetencer

Stabilitet kan ogsa anvendes om den enkeltes arbejds-
praestation. Nogle ledere anser ikke stabilitet for at
vaere en vaesentlig kvalitet da de modstiller stabilitet
med dynamik og omstillingsparathed - som er meget
efterspurgte kompetencer i nogle af virksomhederne.

Fleksibilitet naevner stort set alle arbejdspladser. Flek-
sibilitet kan bade vaere efterspurgt i relation til arbejds-
tid og til opgaver. Om medarbejdere er villige til at
tage overarbejde og til at patage sig nye opgaver, fx at
indgd i rotation. Der er stor forskel p& om medarbejde-
re over 50 ar anses for at vaere fleksible eller ej.

Ansvarlighed og kvalitetsbevidsthed er meget efter-
spurgt fra alle medarbejdere. Men det kan veaere for-
skelligt hvad der laegges i ordene. I visse situationer
kan det bdde veere ansvarligt at folge de formelle ka-
naler — og ikke at ggre det. Tilsvarende kan det veere
en stor fordel ndr medarbejdere er kvalitetsbevidste,
men de skal samtidig kunne holde tempoet. Gar aere-
kaerheden derfor pd at produktet er i top, kan dette
komme i konflikt med stoltheden ved at kunne holde
tempoet.

Personlige kompetencer har faet stor betydning og ef-
terspgrges af de fleste virksomheder.

Betegnelsen 'personlig' kan forlede til at tro at det er
nogle kompetencer der 'bor' i personen - uafhaengig af
omgivelserne. Det vil imidlertid spille ind p& den enkel-
tes udgvelse af personlige kompetencer om betingel-
serne er til stede for at ggre det. Om virksomheden
giver mulighed for at udgve disse kompetencer. Hvis
stort set alle beslutninger tages af andre, er det van-
skeligt at opgve selvstaendighed og at demonstrere
man kan veere det.

Motivation for at anvende disse kompetencer er ogsa
vigtig. Det kan vare fornuftigt at holde sig tilbage fra
at samarbejde med andre hvis de andre ikke bidrager
pa lige fod til samarbejdet. At vaere meget samarbejds-
ivrig kan fx blive tolket som fedteri. Det kan ogsa veere
vigtigt at beskytte sig mod at blive nedslidt.

Nogle af disse krav er modsezetningsfyldte. Det kan fx
veere vanskeligt bade at sikre en hgj kvalitet, vaere
effektiv og at oplaere andre. Vi har mgdt seniorer der
formar at forene sddanne modsaetningsfyldte krav og
saetter en aere i det.

Det saerlige ved seniorers kompetencer

Seniorers kompetencer har udviklet sig i kraft af et
langt arbejdsliv og en erfaringsrigdom fra forskellige
arbejdssituationer. Det er netop situationerne, larin-
gen i praksis og den tavse viden der preeger seniorers
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Globaliseringen p8virker de
kompetencer der seettes i
hgj kurs

Kompetencekrav til produk-
tionsmedarbejderen

kompetencer. Seniorers kompetencer er ikke blot per-
sonlige kompetencer a la stabilitet og ansvarlighed og
talmodighed. Det er et kompleks af savel teknisk fagli-
ge, almen faglige og personlige kompetencer der sam-
let har stor betydning for seniorers kompetente ageren
i forskellige situationer.

Det saerlige ved seniorers kompetencer kan godt findes
i forhold til enkelte konkrete kompetencer som dette
afsnit har vist. Men det seerlige far forst rigtig betyd-
ning og relevans nar vi seetter fokus pa helheden og
kompleksiteten i helheden. Det er helheden der ggr
seniorer i stand til at agere saerlig kompetent i nogle
situationer.

Udviklingstendenser i kompetencer

Kompetencer forandres hele tiden - i takt med aendrin-
ger i krav og muligheder. Nogle kompetencer efter-
spgrges ikke laengere af virksomheder, fx fordi en gi-
ven maskine erstattes af en helt anden teknologi eller
virksomheder andrer jeres arbejdsorganisation.

Betyder det at de kompetencer vi har beskrevet som
vigtige seniorers kompetencer, ikke er relevante laen-
gere? Hvilken betydning har globaliseringen for eksem-
pel for hvilke kompetencer der bliver vaegtet hgjt hos
produktionsmedarbejdere?

N&r masseproduktion flyttes ud, bliver sammensaetnin-
gen af de funktioner der bliver tilbage efter udflytnin-
gen en anden. Det zndrer behovet for kompetencer.
Kubix har for SiD gennemfgrt en analyse af hvilke kri-
terier virksomheder der stod over for massefyringer,
anvendte nar de skulle reducere arbejdsstyrken®. I
denne analyse blev fglgende kompetencer naevnt som
vigtige hos de fremtidige produktionsmedarbejder der
skal deltage i den fremtidige produktionsudvikling og
produktionsmodning. Produktionsmedarbejderen skal:

Kunne arbejde med stor fingerfaerdighed (finmoto-

rik)

Kunne varetage mange operationer

Have et bredt produktionskendskab

Kunne laese tegninger

Have gode laese- og skrivefaerdigheder

Ville og kunne samarbejde med teknikere og inge-

nigrer

e Vaere indstillet pd at skifte mellem mange forskelli-
ge opgaver

e Kunne vurdere fordele og ulemper ved nye produk-

tionsmetoder

Det er selvfglgelig sveert at vurdere hvad der ligger i

8 Sortering ved fyring - en undersggelse af stgrre afskedigelsesrunder. Kubix, 2002.
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Seniorer har relevante kom-
petencer

.. som imidlertid er situati-
onsbundne

ovenstaende krav, og bevaeger vi os ud i en sammen-
ligning med seniorers kompetencer, kan det godt vaere
at en del mellemregninger bliver udeladt. Vi vover for-
sgget alligevel ved at fremhave det brede produktions-
kendskab, de personlige netveerk og erfaringen med
mange produktionsmetoder som nogle af de omrader
seniorer har stor historisk erfaring med. Spgrgsmalet er
hvordan sddanne erfaringer og kompetencer bringes i
spil? Det ser vi pd i naeste kapitel.

Ser vi pa udviklingstendenser lidt mere overordnet og
pa tvaers af fremstillingsindustri, den moderne offentli-
ge sektor og nye vaekstomrdder som velveere, service,
interaktive medier og underholdning synes en generel
trend i efterspurgte kompetencer, udover solide tek-
nisl;-faglige kompetencer, at veere fglgende kompeten-
cer’:

e At veere fleksibel, ikke mindst i den forstand at man
er villig til at patage sig nye opgaver i en omskiftelig
verden

e At kunne kommunikere fagligt med kolleger fra an-
dre faggrupper, med ledelsen og kunder

e At kunne Igse problemer nar der opstar ukendte

situationer

At have overblik og helhedsforstaelse

At veere selvledende

At veere kundeorienteret

At veere pa med hele sin person

En stor del af de kompetencer vi tidligere har fremhae-
vet for seniorer om det personlige netveerk, Igsning af
fejl og problemer, overblik over produktionsflow og at
vaere virksomhedens mand gar altsa igen. Ikke kun
inden for industrien, men ogsa mere generelt. En umid-
delbar sammenligning tyder derfor at seniorers kompe-
tencer er relevante.

Til gengzaeld er der andre omrader, specielt fleksibilitet i
forhold til opgaver, hvor seniorer ikke p& samme made
generelt viser relevante kompetencer.

Dilemmaet er at mange seniorers kompetencer er situ-
ationsbundne og bygget op om tavs viden. Seniorer har
i hgj grad udviklet de kompetencer som job og situati-
oner har givet mulighed for. Kompetencer udvikles alt-
sa ikke Igsrevet fra jobbet. Derfor har de enkelte virk-
somheder ogsa en stor aktie i at udvikle kompetencer
og at bringe kompetencer i spil. En saerlig stor rolle har
virksomheder i forhold til seniorers kompetencer. Virk-
somheden kan sa og sige spejle sit eget fokus pa intern
kompetenceudvikling i kompetencerne hos seniorer
med hgj anciennitet. Skal seniorers kompetencer brin-
ges i spil, er det ngdvendigt at virksomheder taenker i

° Praksisnaerhed - forudsaetning for motivation og kompetenceudvikling. Kubix, 2005.
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kompetenceudvikling og organisatorisk laering for fx at
styrke laeremuligheder, indflydelse og videndeling i
virksomheden.
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Forhold i samspillet mellem
seniorer og arbejdspladser

Samfundsforhold beskrives
ikke her

At bruge det man kan og at
blive vaerdsat for det

Et eksempel: usynlig koordi-
nation

Forhold der kan fremme brug af senio-
rers viden og kompetencer

Vi vil i dette afsnit se pa hvilke forhold der fremmer
brugen af seniorers kompetencer. Vi vil koncentrere os
om de forhold der er i spil i mellem den enkelte senior
og den enkelte arbejdsplads.

En reekke forhold pa@ den enkelte arbejdsplads spiller
ind pd i hvilket omfang seniorer er ansat og i hvilket
omfang seniorer har mulighed for at anvende og udvik-
le deres kompetencer. Noget er aftalt i politikker, andet
er mere uformelt baseret p& relationer og de domine-
rende vardier og normer i ledelsen og blandt kolleger-
ne.

Vi vil bade se pa forhold der ggr sig geeldende i daglig-
dagen og forhold der har betydning ndr vaesentlige
endringer saettes i vaerk. Vi vil koncentrere os om mo-
tivation, udviklingsmuligheder, videndeling og persona-
lepolitik.

Dette samspil bliver naturligvis praeget af samfunds-
maessige forhold sdsom politiske beslutninger om efter-
Ign og (manglende) aktivering af de zeldste ledige seni-
orer, teknologiudvikling og globalisering samt mode-
tendenser i personalepolitikken og ledelsespraksis. Dis-
se tendenser vil ikke blive beskrevet saerskilt.

Motiverede seniorer

Vi har tidligere understreget at langt de fleste seniorer
vi har talt med, har veaeret meget motiverede for at
bruge deres kompetencer. De gnsker at fa lov til at
bruge det de kan, fx ved at andre spgrger dem til rads.
Og de gnsker at deres kompetencer bliver vaerdsat. Af
savel ledere som kolleger.

Et eksempel kan illustrere dette. Seniorer med mange
8rs anciennitet har opbygget netvaerk bade i egen afde-
ling og pa tveers af hierarkier og afdelinger. Netveerk
som bl.a. anvendes til at Igse problemer. Adskillige af
de seniorer vi har talt med, ggr en dyd ud af at fa pro-
duktionsgangen til at hange sammen. De udnytter
deres overblik og helhedsforstaelse til at koordinere
med andre ndr de kan se der er behov for at andre pa
reekkefglgen eller lign. og udviser en stor grad af flek-
sibilitet. Denne indsats er ikke altid synlig for ledelsen
selv om netvaerket er af uvurderlig betydning for en
smidig produktionsproces. Konsekvensen af ledelsens
manglende viden om netveerket kan for det fgrste veere
at medarbejderne ikke fgler sig anerkendt. For det an-
det kan netveaerket lide overlast hvis mulighederne for
at kommunikere og samarbejde indskraenkes, fx i for-
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Indflydelse

Tryghed

At kunne se meningen

bindelse med flytning af medarbejdere til andre afde-
linger eller skiftehold, opstramninger af kommunikati-
onsgange eller gget tempo.

Seniorer motiveres af at fa indflydelse. Isaer indflydelse
pa tilrettelaeggelsen af eget arbejde og egen arbejdstid.
Men ogsa oplaeringsopgaver, deltagelse i udviklingsar-
bejde, koordinationsopgaver o.lign. appellerer til man-
ge seniorer fordi de gennem disse opgaver far mulig-
hed for at laere nyt og at bruge det de kan. Og oplever
at blive vaerdsat for det.

For langt de fleste af de medarbejdere vi har interview-
et, har det vaeret vigtigt at vide sig sikker i anszettel-
sen. En sadan tryghed er vanskelig at opnd nar ar-
bejdspladser flyttes ud eller lukkes om grerne pa én. En
af de reaktioner der kan komme p& en sddan utryghed,
er at ggre sig uundveerlig ved at besidde en viden der
er vaesentlig for virksomheden. Fx i form af at have en
betroet stilling eller at vaere den eneste der kan udfgre
ngglefunktioner. Vigtige informationer deles maske ikke
med andre. Den enkelte kan opnd en fglelse af tryghed
og prestige, men arbejdspladsen risikerer selvfglgelig
at vaere sarbar og at udviklingsmuligheder for andre
medarbejdere ikke udnyttes. Samtidig risikerer den
'uundveerlige' at de andre sgger viden andre steder.

Motivation afhaenger i hgj grad af om man kan se me-
ningen med det som man skal veere motiveret til. Fx til
at udvikle nye kompetencer fordi virksomheden aandrer

sig.
Voksne generelt'® og seniorer i saerdeleshed lzerer det
de vil lzere og tager ansvar for at laere det (hvis de kan
komme til det). Voksne er meget lidt motiverede for at
lzere det de ikke kan se nogen mening med eller som
ikke har en personlig interesse.

Danske arbejdspladser er under konstant forandring.
Seniorernes mange erfaringer fra arbejdsplads, ar-
bejdsmarked og det gvrige liv betyder at seniorer har
et bredt grundlag for at vurdere forandringer i lyset af
tidligere oplevelser og erfaringer. Det kan betyde at
seniorer maske ikke s3 let begejstres som helt unge -
for seniorer vil have erfaringer med at det er yderst
sjeeldent at et nyt tiltag udelukkende er positivt. Denne
afventende holdning kan vaere en torn i gjet pa yngre
mennesker, ikke mindst yngre ledere.

Seniorers bagage kan derfor nogle gange std i vejen for
at acceptere andringer og tilegne sig nye kompeten-
cer.

10 Knud Illeris: Lzering - aktuel leeringsteori i spaendingsfeltet mellem Piaget, Freud og Marx, Roskildes universi-

tetsforlgb 2001.
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Respekt

Man kan leere p§ mange
méder

Leering i jobbet og jobud-
vikling er vigtige kilder til
leering

Eftersom seniorer har masser af erfaringer, vil nogle af
erfaringerne vaere et godt afszet for at laere nye ting,
mens andre erfaringer kan std i vejen. Afleering er der-
for et vigtigt element af seniorers laereproces.

Respekt er ogsa en vaesentlig faktor. Det opleves fx
respektfuldt nar ledere har konkret viden om og inte-
resse for medarbejderne og deres arbejde. Og omvendt
opleves det som mangel pa respekt, nar ledelsen me-
ner at seniorerne ikke er omstillingsparate, samtidig
med at de selv oplever at have meget fa udviklingsmu-
ligheder i jobbet. Det kan veere vanskeligt at fa lov til
at vise sin udviklingsparathed og at (blive ved med at)
veere udviklingsparat hvis muligheden sjeeldent fore-
kommer. Motivation kraever at man kan se meningen -
0og meningen bliver som regel forst tydelig ndr der er et
behov for fx at vise sin omstillingsparathed.

Udviklingsmuligheder

Som tidligere beskrevet, er fa udviklingsmuligheder
medvirkende til at seniorer gar pa efterlgn, ogsa kort-
uddannede seniorer. Derfor er det vigtigt at veere op-
maerksom pa leeremuligheder.

Medarbejdere har muligheder for at lzere nyt pd mange
mader. Bade i forbindelse med at udfgre daglige opga-
ver og i aktiviteter hvor opgaven er at lzere. Det illu-
strerer nedenstdende figur.

Opgaven i fokus Leering i fokus

e Leering i jobbet e Uddannelse

e Jobudvikling e Iscenesat lzering
pd arbejdspladsen

Laering i jobbet sker fx nar medarbejderen far en ny idé
til hvordan en opgave kan Igses, mens jobbet udvikles
ved at medarbejderen fx inddrages i flere beslutninger.
Med iscenesat lzering mener vi fx interne kurser, te-
mamgder, seminarer, mgder hvor der er lejlighed til at
reflektere mv.

Leremulighederne har naturligvis stor betydning for
medarbejdernes muligheder for at udvikle, anvende og
fastholde kompetencer og viden.

Leering i jobbet og jobudvikling har stgrst betydning for
de kortuddannede seniorers laering.

Laering i jobbet

Seniorer har mange muligheder for at laere i jobbet. De
erfarne seniorer pd de besggte virksomheder lzerer ty-
pisk i arbejdet ndr de far nye opgaver, skal arbejde ved
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Nye opgaver

Refleksion i og over praksis

Opleering af andre

... kan heeammes af manglen-
de prioritering

Rotation

en ny maskine, producere nye produkter mv.

Det er vigtigt for mange seniorer at fa nye opgaver
med passende mellemrum sd man ikke fgler sig parke-
ret et sted. Fastldsthed p8 samme plads kan medfgre
nedslidning, manglende udfordring og udvikling for se-
nioren og sarbarhed for virksomheden.

En made at fa nye opgaver pd er at skifte gruppe eller
at blive udlant til andre afdelinger. Det indebaerer dels
muligheder for at laere nye mennesker at kende - og
de normer som gaelder i denne gruppe, dels de opgaver
som gruppen har.

Mange af de medarbejdere vi har talt med, 'teenker
med' og overvejer om arbejdet kan tilretteleegges pa
en bedre made. Nogle af det ggr det for sig selv, mens
andre taler med kolleger om det ndr der er mulighed
for det. De udveksler fif, deler viden pa tveers af linier
eller grupper, taler sammen om hvordan de kan arbej-
de smartere - eller om hvordan fejl kan forebygges -
og far nye ideer. Virksomhederne stimulerer ikke ngd-
vendigvis videndeling gennem at anerkende det eller
inddrage det som malepunkt.

Sidemandsopleering er den mest udbredte made til at
laere at udfgre nye opgaver. Opleering er derfor en be-
standdel af de fleste seniorers job. Det er bade en lee-
rerig og af mange seniorer en eftertragtet opgave at
laere andre op. Det er leererigt fordi det kraever at man
kan forklare sin metode. Og det er eftertragtet fordi det
er synligt at man har relevante kompetencer der kan
bidrage til virksomheden.

P flere arbejdspladser kan det imidlertid vaere svaert
at prioritere tid til at opleere nye - eller oplaere flere i at
udfgre samme funktion. Det gaelder ogsd selv om ar-
bejdspladsen har et gnske - eller evt. en beslutning -
om at vaere mindre sdrbar ved at flere kan udfgre
samme funktion. Nar oplaering ikke prioriteres, skyldes
det hensyn til den aktuelle drift. P8 kort sigt er det me-
re effektivt at den samme udfgrer opgaven frem for at
bruge tid pa oplaering. Pa laengere sigt er det naeppe
tilfaeldet.

Jobudyvikling

Jobudvikling kan forekomme ved at den enkelte senior
far et bredere job, bliver involveret i udviklingsopgaver
eller far stgrre befgjelser.

Seniorer kan fx fa et bredere job ved rotation hvor flere
medarbejdere bytter job med faste i intervaller. S&-
fremt funktionerne er forskellige, har medarbejderne
mulighed for at leere mere end ved at udfgre fa, smalle
funktioner.
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.. versus rutine

Opbakning afgorende

Udviklingsopgaver

F& eller flere involveret i
udviklende opgaver

Jgede befojelser

Selv om rotation er et gnske pa flere virksomheder,
kan det medfgre nedsat tempo og nedsat maskinkend-
skab eftersom hver enkelt udfgrer samme funktion
sjeeldnere. Det er tydeligt at Ignsystemer kan befordre
det ene eller det andet. Hvis Ignnen er afhaengig af
tempo, vil rotation vaere mindre attraktiv end hvis Ign-
nen fx indeholder et kvalifikationselement hvor kend-
skab til flere funktioner belgnnes.

Derudover er det naturligvis betydningsfuldt hvilken
opbakning til at prgve nye ting senioren oplever. Det er
vores indtryk at nogle seniorer har brug for klare signa-
ler b&de fra kolleger og ledelse om at det er i orden at
ville prgve kollegaens job. For de vil jo ikke tage arbej-
det fra andre. Og det er maske heller ikke velset at
stikke hovedet for langt frem. Det kan ogsa vaere sveert
at fa lov til at prgve nyt hvis dette udfordrer gruppens
interne hierarki. Det kan derfor vaere vanskeligt for
udenforstdende at gennemskue hvorndr usikkerhed
bliver en god undskyldning for den der ikke vil laere
noget — og hvornar usikkerheden i stedet er skabt af de
andre i gruppen som ikke gnsker deres position udfor-
dret.

Seniorerne laerer naturligvis meget ndr de er med til at
udvikle nye produkter og processer. De fleste kortud-
dannede inddrages fgrst nar et nyt produkt/en ny me-
tode skal prgves af. Enkelte deltager tidligere i udvik-
lingsprocessen.

P3 flere arbejdspladser inddrages de samme fa i udvik-
lingsopgaver. De samme & spgrges til rdds. De samme
f& har ansvarsfulde job. Det indebaerer den fordel at
disse fa leerer meget og ved meget. De udviklere, funk-
tionaerer og ledere der har brug for sparring fra kortud-
dannede, ved at de kan fa et kvalificeret modspil. Den-
ne strategi indebaerer imidlertid ogsd at arbejdspladsen
bliver sarbar hvis disse fa bliver syge, holder op el.lign.
og at potentialer for at indga i udviklende opgaver ikke
udvikles hos andre personer.

Hvor medarbejderne har direkte adgang til teknikere og
andre funktionaerer, har de mulighed for at lzere af dem
- og at bidrage med egne iagttagelser, fx ved fejlfin-
ding, produktudvikling mv.

Det kan ogsd vaere meget leererigt at vaere med til at
lukke en fabrik i udlandet. At tage dertil og blive laert
op i nye funktioner og efterfglgende at oplaere egne
kolleger, giver mange udfordringer.

Nogle seniorer far flere befgjelser, enten sammen med

andre i en produktionsgruppe eller fordi de far betroede
poster.
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Uddannelse

... bruges ikke
meget

Vores undersggelse illustrerer at de medarbejdere der
arbejder i team eller grupper, har mulighed for at ud-
vikle og anvende planlagnings-, koordinerings-, kom-
munikations—- og samarbejdskompetencer i langt stgrre
omfang end de medarbejdere der far besked af andre
(ledere, specialister, forskrifter) pa hvordan de skal
tilrettelzegge arbejdet.

Ligeledes har medarbejdere der fungerer som koordi-
natorer eller har overtaget andre opgaver der tidligere
er udfgrt af arbejdsleder, muligheder for at udvikle og
anvende planlaegnings- og koordineringskompetencer.

Iscenesat laering

P& nogle virksomheder er laering og videndeling sat i
system. Det kan have form af en gruppe om Igbende
forbedringer hvor medarbejderne kan bidrage med
iagttagelser og ideer. Et andet eksempel er nar ar-
bejdsledere holder mgder med produktionsgruppen
hvor de ggr status over produktionen og drgfter hvor-
dan fejl kan forebygges etc. Og endelig er der eksem-
pler pa afdelingsmgder hvor produktionsstatistik mv.
gennemgas hvilket giver medarbejderne mulighed for
information. Eller temadage om forskellige emner med
relevans for produktionen.

Formel uddannelse

Deltagelse i formel uddannelse er naturligvis ogsa en
vigtig kilde til at leere nye ting. Uddannelse rummer
mulighed for at seette egne erfaringer i en almen og
teoretisk ramme og at spejle egne erfaringer i erfarin-
ger fra andre virksomheder.

Der er naturligvis forskellige tilgange til uddannelse i
virksomhederne. P3 nogle kommer uddannelse i stand
ndr der er en medarbejder eller leder der presser p3,
der viser sig et presserende behov eller hvis der er
nedgang i produktionen. P& andre er der formuleret en
uddannelsespolitik for at sikre at uddannelse diskuteres
og gennemfgres systematisk. Fx ved at nedseette et
uddannelsesudvalg eller indgd en aftale om at et antal
medarbejdere fast er pd kursus (internt eller eksternt)
og at kurser hertil finansieres af en uddannelsesfond
opsparet af Ignmidler.

Der kan ogsa vare regler om at virksomheden yder
stgtte til aftenskolekurser, fx engelsk og IT.

Det er vores indtryk at uddannelse generelt ikke bruges
meget. I dag ser det ud til at uddannelse primeert sker
nar den enkelte medarbejder selv tager initiativ til det.
Det betyder at medarbejdernes viden bliver meget
virksomhedsspecifik hvilket kan vaere en fordel i det
daglige, men en stor ulempe den dag hvor senioren
maske star uden job.
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Kodificering

Personalisering

Samlet set er kortuddannede seniorers udviklingsmu-
ligheder i hgj grad afhaengig af arbejdets art, samar-
bejdsrelationer og de veerdier og normer der dominerer
pa arbejdspladsen. Samt naturligvis hvilken vaegt ledel-
sen laegger pd udvikling af seniormedarbejdere.

Strategier for videndeling

Virksomhedens politik for videndeling er afggrende for
seniorernes laeremuligheder.

Tre forskellige strategier dominerer virksomheders vi-
denledelse: kodificering, personalisering og socialise-
ring 11.

Mange industrivirksomheder bruger i disse ar kraefter
pd at dokumentere og systematisere medarbejdernes
viden. Denne strategi kaldes kodificering. Strategien
indebaerer at virksomheden udarbejder standarder for
hvilken viden man gnsker at dokumentere, og hvilken
man ikke vil.

Denne strategi er fx i kraft nar virksomheder bruger
kreefter pa at udarbejde forskrifter for produktionens
gennemfgrelse, at standardisere arbejdsgange og at
dokumentere kvalitet. Denne strategi gger muligheden
for at genbruge viden, men kan kun vanskeligt indfan-
ge tavs viden.

En del ledere har store forventninger til hvilken viden
det er muligt at kodificere og mener tilsyneladende at
det er muligt fyldestggrende at beskrive hvordan et job
udfgres. Derved overser de den tavse viden som med-
arbejderne har og som er helt ngdvendigt for at udfgre
arbejdet - hvilket kan risikere at fgre til oplaering ned-
prioriteres.

Standardisering indebaerer ogsd at der er mere fokus
pd at understgtte eksisterende kompetencer end at
udvikle nye kompetencer. Mange kortuddannede senio-
rer laerer nyt ved at eksperimentere, men dette anses
bestemt ikke for at vaere en kvalitet pd de virksomhe-
der hvor der er fastlagte procedurer der skal falges. P3
baggrund af vores lille materiale ser det ud til at jo me-
re velbeskrevne og automatiserede tingene er, jo faerre
muligheder har medarbejderne for at eksperimentere.

Personaliseringsstrategien er baseret pa at det er fa
ekspertmedarbejdere der tilegner sig og beerer virk-
somhedens viden. Virksomheden er en slags ekspertor-
ganisation hvor det er evnen til at koble eksperter
sammen pa tveers af opgaver og personer der er afgg-
rende. Da en del af medarbejdernes viden er tavs, vil

1 pette afsnit er baseret pd Bo Eriksen: Viden pd rette tid og sted, OnEdge nr. 3, Knowledge Lab, november

2004.
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Socialisering

Seniorpolitik ikke udbredt

- endnu

denne del bedst kunne deles med andre der besidder
tilsvarende erfaringer. Viden spredes derfor gennem
personlige netveerk. Dette medfgrer at viden spreder
sig langsomt og mest deles mellem personer med
samme baggrund. Personafhangigheden er den store
udfordring ved denne strategi.

Til gengeeld rummer den gode muligheder for at eks-
perterne gennem deres samarbejde udvikler nye kom-
petencer.

Denne strategi er i veerk nar de samme fa produkti-
onsmedarbejdere gang pa gang involveres i udviklings-
opgaver, som tidligere beskrevet.

Den tredje strategi er i anvendelse nar nye medarbej-
dere skal leere at udfere sit arbejde og at begd sig i
organisationen. Denne strategi er velegnet til at overfg-
re og bevare virksomhedens tavse viden. Endvidere er
denne strategi velegnet til at regulere medarbejdernes
adfaerd uden specifikke instruktioner.

Socialiseringsstrategien kan give medarbejderne mu-
ligheder for at eksperimentere og dermed udvikle nye
kompetencer, men ggr det ikke ngdvendigvis.

Mange seniorer er vant til socialiseringsstrategien. De

er selv oplaert gennem sidemandsoplaering - og har
. o -

opleert utallige andre pa samme vis.

Nar virksomheden veelger kodificeringsstrategien som
supplement eller erstatning for socialiseringsstrategien,
kan seniorer pludseligt opleve det vanskeligt at dele
viden med andre. Dels fordi videndelingsmetoden er en
anden, dels fordi det typisk er funktionaerer de skal
dele viden med da det er funktionzererne der skal sy-
stematisere og dokumentere seniorernes viden.

Seniorpolitik - livsfasepolitik

Personalepolitikken er selvfglgelig en vigtig faktor for at
fremme brugen af seniorers kompetencer. I dette afsnit
vil vi diskutere hvilken personalepolitik der bedst ggr
det.

Aldersblind personalepraksis

Da vi gennemfgrte vores analyse i starten af projektet,
var seniorpolitik ikke saerlig udbredt. Kun en af de fem
virksomheder var i gang med at udvikle en seniorpoli-
tik, mens de gvrige ikke havde et saerligt seniorpolitisk
fokus i deres personalepolitik.

Ved projektets afslutning er de fire af virksomhederne i

gang med at diskutere seniorpolitik. Baggrunden er
formentlig bade tillidsrepreesentanternes deltagelse i

35



Aldersblind personalepraksis

Erfaring som ballast eller
barriere

projektet og en generelt gget opmaerksomhed pa seni-
orer i danske virksomheder.

Virksomhederne har i analysen i stedet beskrevet deres
personalepolitiske praksis som i vidt omfang ens for
alle aldersgrupper. Der var pa alle virksomheder ek-
sempler pd at mennesker godt oppe i 50'erne er nyan-
sat. Spgrgsmalet er selvfglgelig om der er tale om en-
keltstaende tilfeelde eller en systematisk praksis.

For nogle af virksomhederne var det et gnske at an-
saette relativt flest unge for at fa en aldersmaessig me-
re jeevn fordeling af personalet. Dette kan pege pa at
virksomhederne kan std i et dilemma. De vil maske
gerne ansaette seniorer, men gnsker ogsa i tide ruste
sig til de sm& &rgange og forberede generationsskiftet.
Dette kan fgre til at de store rganges seniorer ikke far
sa mange chancer for at blive ansat i en ny virksomhed
i de sidste ar af deres arbejdsliv.

Da vi gennemfgrte analysen, var der kun meget fa ek-
sempler pa serlige aldersbestemte privilegier s& som
at blive skanet for skiftehold ndr man nar 55 ar. I ste-
det skabtes skdnejob nar behovet opstod - uafhaengigt
af personens alder.

Spgrgsmalet er s om personalepraksissen er alders-
blind i alle situationer. Andre undersggelser har pavist
at seniorer ikke far de samme udviklingsmuligheder
som yngre'?. I en tidligere undersggelse®® har vi vist at
alder er anvendt af nogle arbejdspladser i forbindelse
med stgrre personalereduktioner.

Seniorpolitik?

Et af de spgrgsmal der naturligt rejser sig, er hvilken
personalepolitik der bedst kan understgtte seniorerne.
Seniorpolitik er set som svaret herpd. Der er imidlertid
bdde fordele og ulemper hermed.

Fordelen er at der kan tages hensyn til seniorer, fx ved
at give aldersbetingede rettigheder og muligheder.

En af ulemperne ved at udforme en seniorpolitik er at
mange i malgruppen mener at seniorbegrebet er irrele-
vant. Derfor mistes mening og motivation for at indg3 i
aktiviteter med praedikatet 'senior'.

Ordet erfaring opfattes heller ikke entydigt. Mange ser
erfaring som en ballast eller en forudsaetning fx for at
kunne deltage i udviklingsarbejde. Andre ser det som
en barriere og forbinder det med 'vanemennesker' der

12 personalestyrelsen: Seniorer i staten - viden og inspiration til at udvikle og fastholde seniorer,

www.perst.dk.

13 Bruno Clematide og Birgit Hjermov: Sortering ved fyring. En undersggelse af stgrre afskedigelsesrunder,

2002.

36



Lige ens eller lige forskelli-
ge?

Risiko for at under- eller
overbetone forskelle

stdr i stampe - hvad enten det sa skyldes mangel pa
udviklingsanledninger eller manglende lyst og selvtillid
til at indga i udviklingsopgaver.

En af udfordringerne i arbejdet med seniorer er at der
er biologiske faktorer pa spil. Synet bliver reduceret,
kreefterne forbliver ikke de samme. Osv. Det er samti-
dig meget individuelt hvordan disse naturlige aendrin-
ger sker og hvorndr de far betydning for hvordan man
kan fungere i arbejdet og hvilken indflydelse arbejdet
har pa ens fysik.

Faste regler der beskytter mennesker oppe i alderen er
heller ikke uden problemer. Ved at give personer over
en vis alder ret til at slippe for skiftehold, behgver den
enkelte ikke selv at sige fra. Nogle vil imidlertid allige-
vel vaelge at forblive pa skiftehold af angst for at blive
peget ud til neeste fyringsrunde - eller fordi det kan
vaere vanskeligt at give sig selv lov til det nar kolleger
sa ma tage ens aften- og nattetjanser.

Der kan derfor vaere behov for at arbejde for at ledere
og kolleger tilkendegiver at det er legalt at sige fra nar
man ikke magter bestemte facetter af arbejdet laenge-
re. Herved forbliver flere seniorer maske ogsa pa ar-
bejdspladsen i laengere tid.

Samme problemstilling er relevant ndr skanejob ind-
drages for at forebygge nedslidning. P& en af arbejds-
pladserne var der tidligere en seerlig afdeling af monta-
gen for de aldre. Med indfgrelse af produktionsgrupper
og bekaempelse af ega er disse pladser fordelt i grup-
perne hvilket forebygger nedslidning, men samtidig
belaster alle i gruppen lige hardt - uanset fysik.

Disse eksempler understreger at hvis man behandler
alle lige ens, risikerer man at underbetone forskelle.
Hvis man derimod aktivt forsgger at erkende og aner-
kende (aldersbetingede) forskelle, risikerer man at
overfortolke de aldersbetingede forskelle og at under-
vurdere de individuelle forskelle.

Det er derfor vigtigt hverken at falde i den grgft hvor
alle forskelle reduceres til noget aldersbestemt. Eller i
den anden grgft hvor forskelle bagatelliseres eller igno-
reres - eller tages for udelukkende at vaere personlig-
hedsmaessige forskelle.

Spgrgsmalet er derfor om virksomheder snarere end en
seniorpolitik skal udforme en personalepolitik der tager
afsaet i at behandle mennesker forskelligt, s& der kan
tages hensyn til de medarbejdere der har behov for
det. Uanset alder, kgn, etnicitet, religion etc.
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Opfolgning

Tillidsrepreesentanten er en
vigtig aktgr

Livsfasepolitik

En mulig vej er at udforme en livsfasepolitik!* som op-
deler medarbejderne i seerlige grupper som tildeles
seerlige muligheder. Fx smabgrnsforaeldre, nyansatte,
erfarne medarbejdere, seniorer mv.

Herved sendes et signal til alle om at alle medarbejder-
grupper kan have seerlige behov, ikke blot seniorer.

Hvis personalepolitikken samtidig understreger at for-
skellighed anses for at veere en ressource, kan perso-
nalepolitikken indeholde:

e et madl om at medarbejderne afspejler sammensaet-
ningen af befolkningen og at virksomheden derfor
bdde rekrutterer unge og gamle, maend og kvinder,
gammeldanskere og nydanskere

e at szerlige grupper af medarbejdere far szerlige mu-
ligheder og

e at der derudover tages hensyn ndr medarbejderen
har behov der ikke er omfattet af de livsfasebe-
stemte muligheder

e at alle far muligheder for at udvikle sig, ikke kun
nogle fa stjerner

o at objektive kriterier sdsom aktuel arbejdsfunktion,
sygefraveer og kompetencer anvendes som kriterier
ved afskedigelser. Alder er ikke i sig selv et relevant
kriterium.

For at sikre sig at praksis er i overensstemmelse med
personalepolitikken, kan det vaere en god idé at male
hvordan det gar. Det kraever at virksomheden registre-
rer relevante data. Fx hvordan personalesammenszet-
ningen udvikler sig, hvilke kompetencer hver enkelt har
udviklet og om medarbejderne far tilgodeset deres gn-
sker om udviklingsaktiviteter.

Tillidsrepraesentanter er naturligvis en vigtig aktegr bade
i forhold til at forhandle en velegnet personalepolitik og
i forhold til at bidrage til at seniorer far muligheder for
at dele deres viden og udvikle deres kompetencer pa
mader som er motiverende for dem.

Vi vil i det naeste — og sidste - kapitel beskrive hvordan
tillidsrepraesentanter kan udfylde denne rolle.

4 Martin S Jgrgensen m.fl: Et laengere arbejdsliv. Tilbagetraekningsordninger og arbejdspladsens muligheder,

SFI 05:03, 2005.
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Bokse og danse

Seniorers kompetencer pd
dagsordenen via konkrete
situationer

Dilemmaer i at synligggre
seniorer kompetencer

Hvordan kan tillidsreprasentanter bi-
drage til at synligggre seniorers kompe-
tencer?

Tillidsrepraesentanter har en stor rolle at spille nar se-
niorers kompetencer skal ggres mere synlige. Det kal-
der pd den traditionelle rolle for tillidsrepreesentanter
som forhandler - der bokser tingene pd plads. Det kan
veere at bokse med ledelsen om elementer i personale-
politikken fx en seniorpolitik. Og ikke mindst kalder det
pd en rolle hvor tillidsrepraesentanter i hgjere grad skal
‘danse’ sammen med ledelse og kolleger for at under-
stgtte processer der kan synligggre seniorers kompe-
tencer. Billedet pa tillidsrepraesentantens rolle som
bokser og danser er hentet fra projektet: Fleksible or-
ganisationer - tillidsrepraesentantens nye rolle '°. Dette
billede er meget velegnet til at beskrive hvad tillidsre-
praesentanten skal bidrage med for at synligggre senio-
rers kompetencer. Her er der b&de brug for at bokse og
danse, ligesom der er brug for viden og forstdelse for
seniorproblematikken.

Det kan vaere svaert at saette seniorers kompetencer pa
dagsordenen. Det kan vaere et gmtaleligt samtaleemne
og det kan virke kunstigt at tage dette spgrgsmal op
uden der er en konkret anledning eller situation. Derfor
er det vigtigt at tillidsrepraesentanter har en forstaelse
for hvilke problematikker der kan vaere forbundet med
synligggrelse af seniorers kompetencer og at tillidsre-
praesentanten har blik for de konkrete situationer der i
hverdagen giver mulighed for at szette seniorers kom-
petencer pa dagsordenen.

Gennem udviklingsprojektet har vi indkredset forskelli-
ge situationer hvor seniorers kompetencer er pa spil.
Generelt for disse er at synligggrelse af seniorers kom-
petencer indebaerer dilemmaer.

Dels for seniorer fordi synligggrelse af kompetencer
kan betyde afgivelse af status og magt i det uformelle
jobhierarki og maske en mere sarbar position i forhold
til fyring. Det kan veaere et effektivt veern mod ledelsen
at vaere uundveerlig samtidig med at det ikke preecist
vides hvorfor man er det.

Dels for ledelsen fordi de elementer der kan motivere
til synligggrelse som fx at blive hgrt, anerkendt, at ha-
ve indflydelse ofte ikke matcher hverdagens praksis i
virksomheden.

Synligggrelse af seniorers kompetencer er i hgj grad

15 Tillidsrepraesentantens og virksomhedens udvikling udgivet af CO-industri, 2003.
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Heendelser kan bruges til at
gore seniorers kompetencer
synlige

Tillidsrepreesentanten kan
tage initiativ til at

.. saette situationerne p&
dagsordenen

.. styrke kompetenceudvik-
lingen i virksomheden

forbundet med virksomhedens evne til at oplzaere og
udvikle deres medarbejdere. For at synligggre seniorers
tavse viden er det ngdvendigt med systematisk oplee-
ring og fokus pad udvikling af iscenesat laering ved at
give plads til dialog og refleksion.

Situationer hvor seniorers kompetencer kan
blive synlige

Situationer hvor seniorers kompetencer kan blive synli-
ge, drejer sig bade om haendelser der bryder med
hverdagens rutine, og om stgrre aendringer fx i ar-
bejdsorganisering og produktion. I haeftet 'Synlige
kompetencer - seniorkompetencer’ findes beskrivelser
af forskellige situationer hvor seniorers kompetencer
kommer i spil samt af metoder som tillidsrepraesentan-
ter kan bruge til at synligggre seniorers kompetencer.
Heeftet findes p& www.kubix.dk/seniorer.

Haendelser der bryder med hverdagens rutine

Haendelser kan fx vaere en ny medarbejder der skal
oplaeres, udvikling af nye produkter eller Igsning af
akut opstdede problemer. Seniorer spiller ofte en rolle i
sadanne situationer. Enten som den der laerer op, den
der har stor produkterfaring eller den der kender til
forskellige fif, n&r man stdr over for at skulle Igse et
akut problem.

Som regel er der ikke fra kollegers eller ledelsens siden
den store opmaerksomhed pa de kompetencer seniorer
bringer i spil i disse situationer. Det tages maske naer-
mest for givet at bestemte seniorer klarer disse opga-
ver. Der er ikke en tradition for at overveje hvilke
kompetencer opgavelgsningen kraever. Det bliver et
spgrgsmal om at tilkalde bestemte personer.

Tillidsrepraesentanten kan have en vaesentlig rolle at
spille ved at szette nogle af disse situationer pa dagsor-
denen fx ved at invitere seniorer der ofte laerer andre
op, til at fortaelle om hvordan de laerer op. Tillidsrepreae-
sentanten kan pa den made synligggre vigtige kompe-
tencer - bade for seniorerne og for virksomheden.

Nar tillidsrepraesentanten szetter situationer pa dagsor-
denen, kan der vaere brug for at bokse badde med kolle-
ger og ledelse, men i processen under mgdet er der
brug for at danse. P& disse mgder er det tillidsrepree-
sentantens opgave at skabe plads til synspunkter, at
sikre at der bliver lyttet og have gje for de dilemmaer
‘'synligggrelse af kompetencer’ kan indebaere for den
enkelte.

En af pointerne ved at saette situationerne pa dagsor-
denen er at det vil give stgrre viden om hvilke kompe-
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Andringer der kan forudses

Generationsskifte

.. tillidsrepreesentanten kan
tage initiativ

..til samtaler med seniorer
og tovholder for systematisk
opleering

tencer der bringes i spil i de enkelte situationer. En
viden der vil styrke seniorernes position og skabe et
relevant afszet for deres kompetenceudvikling. Desuden
vil en bedre viden om de kompetencer der bringes i
spil, vaere relevant at inddrage i den generelle oplaering
og kompetenceudvikling af medarbejdere. Det sker
naturligvis ikke efter en enkelt dialog, men et fokus pa
intern kompetenceudvikling og pa strategier for viden-
deling kan pa sigt udvikle nye mader at leere pa og dele
viden pa.

AEndringer i arbejdsorganisering og produktion

Situationer der kan synligggre seniorers kompetencer,
o .
kan ogsa vaere mere radikale.

Det kan vaere andringer der har betydning for organi-
seringen af arbejdet i en afdeling. Fx generationsskifte
og omlaegning af dele af produktionen i afdelingen. El-
ler det kan veere andringer der har konsekvenser for
hele virksomheden, fx lukning som fglge af udlaegning
af produktion til andre lande.

Fzelles for disse a&ndringer er at de sker mere sjeeldent,
at de straekker sig over en lang tidsperiode og at de
som regel er forudsete. Det giver tillidsrepraesentanten
en mulighed for at aftale en procedure for hvordan an-
dringen kan foregd, og derefter bidrage i processen
saledes at medarbejderes gnsker og interesser vareta-
ges bedst muligt.

Mange seniorer varetager i dag nggleposter i virksom-
heden, hvor oplaering af andre medarbejdere i ngglepo-
sten er afggrende for ikke at der efterlader sig et tom-
rum nar senioren vaelger at gd pa pension.

Tillidsrepreesentanten har en vigtig rolle at spille som
den der i god tid, fx nogle &r forinden den formelle pen-
sionsalder, tager initiativ til at undersgge hvordan op-
laering af nye medarbejdere kan komme p& dagsorde-
nen, bade hos seniorer og hos ledelsen.

Tillidsrepraesentanten kan fx gennemfgre samtaler med
seniorer om hvad der kan f& dem til at blive pa virk-
somheden. Desuden kan tillidsrepraesentanten saette
fokus pa en prioritering af selve opleeringen og vaere
tovholder for at oplaeringen foregdr systematisk, bliver
fulgt op og dokumenteret.

I denne sammenhang er tillidsrepraesentantens rolle
kompleks. Det kraever et teet samarbejde med ledelsen
om rammer for hvordan seniorsamtaler og oplaering
ved generationsskifte kan foregd. Der er brug for at
bokse om rammerne for senere at kunne danse med
kollegerne.
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Omleegning af produktion

..medforer ofte at medar-
bejdere m§ skifte job og
afdeling

Tillidsrepreesentanten kan
tage initiativ til en procedure
for skift til ny afdeling

..dialog om syn p8 skift til
anden afdeling

..samtaler om skift i job og
afdeling

..kan synliggare seniorers
kompetencer

Mange mellemledere afser ikke megen tid til samtaler
og oplaering. Det kan derfor let blive tillidsrepraesentan-
tens opgave at gennemfgre samtaler med seniorer, at
fglge op pa oplaeringen samt evt. tage initiativ til sam-
tale mellem oplaerer og den der er under oplaering.
Samtaler kan fx komme p3 tale hvis oplaeringen er gaet
i sta eller ikke har de forngdne rammer til at kunne
foregd. Tillidsrepreesentanten far dermed en helt cen-
tral rolle i at sikre at generationsskifte foregar pad en
respektfuld made der inddrager seniorens gnsker.

Omlaegning af produktionen er pa dagsordenen i man-
ge virksomheder. Dele af produktionen laegges ud til
andre lande hvor det er billigere at producere, enten pa
grund af Ignninger eller pa grund af bedre teknologi.

En af konsekvenserne ved omlagning af produktionen
kan veere at medarbejdere ma skifte job og afdeling.
Men det er ikke ligegyldigt hvordan sadan et skift fore-
gar. Det er vigtigt at den enkelte medarbejdere kan se
sig selv i det nye job og er motiveret. Indflydelse pa
processen er en vigtig parameter.

Tillidsrepraesentanten kan bidrage til at sikre at job og
afdelingsskift foregdr pa en tryg og respektfuld made
hvor medarbejdere bliver inddraget. Specielt seniorer
med lang anciennitet i afdelingen og som kan have vee-
ret med til at opbygge afdelingen til det den er i dag,
vil have sveert ved at sige farvel og vil forvente at blive
mgdt med en forstdelse for dette.

Derfor kan det veere en god ide at tillidsrepraesentanten
tager initiativ til at afdelingen eller virksomheden afta-
ler en procedure for hvordan man gnsker at medarbej-
dere skal skifte afdeling.

For eksempel kan det vaere frugtbart at tillidsrepraesen-
tanten undersgger hvordan medarbejdere opfatter det
at skifte afdeling. Skift i job og afdeling forbindes af
medarbejdere og ledere ofte med noget negativt og
problematisk. Ved at stille spgrgsmal til medarbejdere
kan tillidsrepraesentanten belyse forskellige synspunk-
ter der kan bruges i en generel dialog om hvordan skift
bedst kan forega.

Desuden kan tillidsrepraesentanten hjaelpe medarbejde-
re med at forberede sig til en samtale med ledelsen om
skift i job og afdeling og at sikre at den enkelte medar-
bejder har overvejet egne kompetencer og @nsker til
opleering i det nye job.

En pointe er at skift i job og afdeling kan vaere med til
at synligggre kompetencer - ogsa seniorers kompeten-
cer og gnsker om kompetenceudvikling i stedet for blot
at blive et spgrgsmal om omplacering.
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Lukning af virksomhed

Tillidsrepreesentanten kan
tage initiativ til

..dokumentation af kompe-
tencer

At skabe opmaerksomhed
- gennem rammer
- nye dagsordener

.. et felt hvor tillidsrepree-
sentanten bokser med ledel-
se og kolleger

At udvikle seniorers leeremu-
ligheder i praksis

Lukning af virksomheden er den sidste situation vi vil
pege pa. Sigtet er her at synligggre seniorers kompe-
tencer med det formal at ggre et jobskifte til en anden
virksomhed mulig.

Anledningen er specielt relevant i forhold til seniorer
med lang tids anciennitet. For dem vil det veere lang tid
siden at de har sggt et job, og lang tid siden de har
overvejet hvilke kompetencer de har. Endvidere vil de
faerreste have dokumentation for deres kompetencer.

I denne situation er det vigtigt at tillidsrepraesentanten
tager initiativ til at aftale en procedure for hvordan en
lukning kan forega.

En procedure kan skabe rammer for at tillidsrepraesen-
tanter gennemfgrer dialoger om kompetencer og om
hvordan kompetencer kan dokumenteres.

Tillidsrepraesentanten - en dansende bokser!

Som det fremgar, har tillidsrepreesentanten flere afgg-
rende roller at spille for at bidrage til at synligggre se-
niorers kompetencer. Fgrst og fremmest er et fokus pa
udvikling af den interne kompetenceudvikling i virk-
somheden vigtigt for at kunne synligggre seniorers
kompetencer. Disse kompetencer er knyttet til praksis
- forskellige situationer - og de saettes bedst pa dags-
ordenen via praksis fordi det er her muligheden for at
ggre dem synlige er.

Hvis seniorers kompetencer skal synligggres, er den
fgrste opgave derfor at skabe strategisk og politisk op-
maerksomhed p& intern kompetenceudvikling og pa
seniorer. Hvordan styrker virksomheden seniorers lee-
remuligheder og videndeling?

Tillidsrepraesentanter kan skabe opmaerksomhed om
dette tema ved at szette det pa dagsordenen og lsegge
op til en forhandling af overordnede rammer for oplae-
ring, videndeling, samtaler mm. Et fokus der ogsa ge-
nerelt vil vaere relevant for virksomhedens medarbej-
dere.

Tillidsrepraesentanten bruger i hgj grad sine evner til at
bokse nar der skal skabes rammer, procedurer og ac-
cept af at nye temaer saettes pd dagsordenen. Der skal
bokses med ledelse og medarbejdere for at bane vejen
for det ny fokus, savel pa strategisk niveau som i prak-
sis.

Opmaerksomheden pa seniorers laeremuligheder og

videndeling kan bruges som ramme for udviklingsakti-
viteter.

43



..et felt hvor tillidsrepraesen-
tanten danser med ledelse
og kolleger

Tillidsrepraesentanten kan i samtaler og pa mgder bru-
ge sine evner til at danse med ledelse og kolleger ved
at

e spgrge ind til kompetencer

¢ opfange signaler og synspunkter

e skabe dialoger om nye temaer

e give plads til forskellige synspunkter

Dansen kan veere katalysator for at synligggre medar-
bejderes og seerligt seniorers kompetencer.

Fokus pa intern kompetenceudvikling er centralt for at
kunne synligggre seniorers kompetencer, men det er
ikke det eneste fokus.

Hvad enten det er haandelser der bryder med hverda-
gen, eller stgrre a&ndringer er der nogle helt grundlaeg-
gende principper som er vaesentlige. AEndringer skal
foregd pd tryg made. Information, involvering og ind-
flydelse bidrager til det.

Tillidsrepraesentanter kan ved at aftale procedure for
skift i job og afdeling, for oplaering, for lukninger af
afdelinger mm, hvor information, involvering og indfly-
delse er sikret, veere med til at skabe trygge rammer
for aendringer for alle medarbejdere og specielt for se-
niorer.
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