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Sammendrag

| denne oppgaven har vi valgt & fokusere pa seniorer i arbeidslivet, og hva som skal til for a holde
denne gruppen mennesker yrkesaktive. Vi har sett nsermere pa hvordan utsatt yrkeskarriere kan

oppnas ved a belyse fglgende forskningsspgrsmal:

1. Hvilke myter og holdninger er det til seniorer i arbeidslivet?
2. Hva motiverer seniorer til yrkesdeltakelse, og hvilke insentiver kan fungere?
3. Huvor ligger ansvaret for & beholde seniorer yrkesaktive og hvilke virkemidler kan

anvendes?

Vi har innhentet informasjon som danner utgangspunkt for analysen via forskningsartikler, gvrige
artikler og teori. I analysen har vi ogsa vektlagt informantenes refleksjoner om ulike myters
pavirkningskraft pa leders holdninger til seniorarbeidstakere, hva som virker

motivasjonsfremmende pa a fortsette i jobb og hvor ansvaret ligger i denne sammenheng.

Vi fant at det er myter og holdninger til seniorer i arbeidslivet, og at slike myter til en viss grad
kan antas a skape begrensninger for seniorers yrkesdeltakelse. Seniorer ma behandles pa lik linje
med andre ansatte, og at motivasjon er avhengig av hvem man er som person, ikke av alder. Vi
fant at motivasjon kan fremmes ved at ledere setter like krav og forventninger til seniorer og
gvrige ansatte pa det generelle, og heller tilpasse tiltak nar det er ngdvendig. Tilrettelegging bar
videre veere tilgjengelig gjennom hele yrkeslivet og vare et resultat av behov som melder seg,
ikke alder. Vi fant klare sammenhenger mellom lederansvar og seniorers gnske om a fortsette i
jobb.



Forord

Oppgaven er skrevet som en avsluttende del av bachelorgraden i HR og Personalledelse ved
Markedshgyskolen. Vi gnsket & skrive om seniorer i norsk arbeidsliv, med vektlegging av hva
som skal til for & holde denne gruppe yrkesaktive, ettersom temaet angar oss unge sa vel som de

eldre.

Arbeidet med oppgaven har veert veldig interessant og leererikt, og vi gnsker a rette en stor takk
til var veileder Tore Fagernes, som har bidratt med entusiasme, god veiledning og verdifulle
innspill. Videre vil vi ogsa takke vare intervjuobjekter, som tok seg tid til & dele verdifulle, og til

tider artige erfaringer, pa en erlig og flott mate.

En stor takk rettes ogsa til kjaereste, familie og venner som har stilt opp med betryggende ord og
gode rad. Ved hjelp av dere har tankesett blitt snudd og motivasjon fremmet.
Oslo, Juni 2014
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1.Innledning

Gjennom tre ar pa HR og personalledelse studiet ved Markedshgyskolen har vi
tilegnet oss kunnskap om menneskelige ressurser i arbeidslivet. Seniorer i norsk
arbeidsliv har imidlertid vert et tema som har veert lite berart. Vi ser derfor pa denne
oppgaven som en mulighet for & utvide var forstaelse for et tema som til stadighet far

starre relevans for HR faget.

Denne oppgaven viser innledningsvis hvorfor det er gkt fokus pa seniorers
yrkesdeltakelse, og har videre hovedfokus pa hva som skal til for holde denne
gruppen mennesker i arbeid. Interessen for temaet startet med personlig engasjement i
samfunnsdebatten om aldersgrenser i arbeidslivet. Selv om vi ikke har fokusert pa
aldersgrense-problematikken gjennom denne oppgaven, la det grunnlaget for var
interesse for seniorer og hvilken rolle de spiller i norsk arbeidsliv. Velferdsordningene
i Norge er hovedsakelig finansiert av befolkning i yrkesaktiv alder, og med en stadig
hayere levealder og hayere fadselsrate vil slike endringer ha stor betydning for
utvikling av offentlige instanser. Det vil med andre ord bli feerre yrkesaktive til
forsgrge hver pensjonist (Regjeringen: Haga og Lien 2009). Myndigheten legger
dermed vekt pa at flere ma sta i arbeid lengre. Med bakgrunn i dette kom vi frem til

falgende problemstilling:

Hva skal til for & holde seniorer i arbeid?

Vi har valgt & fokusere pa hva som skal til for & holde seniorer yrkesaktive fra et
organisasjonsperspektiv, og har ikke fokus pa samfunnsansvaret i denne
sammenheng. Det ma imidlertid papekes at dette skillet ikke kan praktiseres
konsekvent. Vi vil ta utgangspunkt i Perspektivmeldingen for a forklare
konsekvensene av den demografiske utviklingen i samfunnet. IA avtalen og
pensjonsreformen er tiltak som i denne sammenheng har blitt iverksatt for a legge
forholdene til rette for at organisasjoner skal kunne satse pa seniorer som arbeidskraft.

Det vil av denne grunn vere et naturlig utgangspunkt for var oppgave. Vi har valgt a



ikke skille mellom offentlig og privat sektor, eller mellom lavlignnede og haytlgnnede

yrker, samt menn og kvinner.

Det er mange faktorer som pavirker seniorers yrkesdeltakelse. For & avgrense og

besvare problemstillingen har vi valgt tre forskningssparsmal:

1. Hvilke myter og holdninger er det til seniorer i arbeidslivet?
2. Hva motiverer seniorer til yrkesdeltakelse, og hvilke insentiver kan fungere?
3. Huvor ligger ansvaret for & beholde seniorer yrkesaktive og hvilke virkemidler

kan anvendes?

Kapittel 2 er et introduksjonskapittel som tar for seg perspektivmeldingen, IA avtalen
og pensjonsreformen samt begrepsavklaring av relevante begrep. | Kapittel 3
gjennomgar vi relevant teori. En metodebeskrivelse fglger i Kapittel 4, og Kapittel 5
inneholder presentasjon og drgfting av funn. Til slutt oppsummeres funn og drgftinger
i et konkluderende Kapittel 6



2. Introduksjon til tema: seniorutfordringer i norsk arbeidsliv

2.1 Plan for Kapittelet

Vi starter med & beskrive perspektivmeldingen fra 2013 som legger grunnlaget for
hvorfor seniorers deltakelse i arbeidslivet er satt pa dagsorden. Deretter tar vi for oss
den nye pensjonsreformen og IA avtalen som viser til tiltak staten har iverksatt for a
engasjere organisasjoner til & satse ytterligere pa seniorer. Vi avslutter Kapittel 2 med
a forklare begrepene seniorpolitikk og livsfasepolitikk, samt avklare hvem seniorene i
arbeidslivet faktisk er. Formalet med kapittelet er & gi en forstaelse av de utfordringer
det norske arbeidsliv star ovenfor, hvilke tiltak som har blitt iverksatt av myndigheten

for a fremme yrkesdeltakelse av seniorer, samt gi en oversikt over relevante begreper.

2.1.1 Perspektivmeldingen 2013

| februar 2013 fremla regjeringen en stortingsmelding om Norges utfordringer og
valgmuligheter for de kommende 50 ar. Hovedbudskapet i rapporten er at stadig
hayere levealder vil gi gkte kostnader for den norske stat. Dette innebeerer at flere ma
arbeide lengre enn hva man gjer i dag. Alternativt vil det kuttes kraftig i
velferdsordningene vare. | perspektivmeldingene hevder regjeringen at det vil bli
vanskelig & viderefare et velferdssamfunn der stadig flere mottar mer fra fellesskapet
enn det de selv bidrar med. Realiteten er at dersom dagens arbeidsmgnster og
velferdsordninger opprettholdes, ma dette kompenseres med gkning i inntekten pa
offentlige budsjetter, alternativt at andre utgifter kuttes. Rapporten formidler i
klartekst at pensjonsfondet ikke er stort nok til & lgse utfordringene og utgiftene
knyttet til en stadig skende aldrende befolkning. Antall forventede ar som
alderspensjonist for en nyfadt har gkt med naermere ni ar fra 1967 til 2011. Rapporten
legger frem viktigheten av a legge til rette for at alle som kan, deltar i arbeidslivet
framfor & motta ytelser fra det offentlige. Norge er bedre stilt enn mange, og har bedre
tid og ressurser til @ omstille seg enn andre land. Det er imidlertid et faktum at en
opprettholdelse av velferdsordningene vi i dag nyter godt av, vil kreve at flere star i

arbeid lenger (regjeringen).



2.1.2 Den nye pensjonsreformen — flere i arbeid lengre

Pensjonsreformen tradte i kraft 1. januar 2011, og er et resultat av at det blir en stadig
gkende andel eldre. Hayere gjennomsnittlig pensjoner vil fare til en dramatisk gkning
i pensjonsutgiftene i folketrygden. Reformen skal sikre et pensjonssystem som det er
mulig & betale for ogsa i framtiden (regjeringen). Tidligere var det slik at
arbeidstakere fikk en viss prosentdel av Ilgnn som pensjonsytelser. Den vanligste
prosentsatsen var pa 66 prosent, men loven ga adgang til & gi en ytelse opp til 70
prosent. Denne ordningen, ogsa kalt ytelsespensjon, gjorde at kostnadene til
bedriftene ble veldig usikre (Sparre 2013).

Pensjonsreformen gir insentiver til gkt arbeidsinnsats gjennom hele yrkeskarrieren
ved tettere og mer oversiktlig sammenheng mellom alderspensjon og inntekten som

yrkesaktiv.

Den nye pensjonsreformen har fart til starre valgfrihet, men den byr ogsa pa sterre
ansvar for selv a spare opp til gnsket pensjon. Pensjon og arbeid kan na kombineres
fritt, og det har ogsa blitt mer lgnnsomt a jobbe frem til fylte 75 ar (Midtsundstad og
Hippe 2013, 1). Videre har overgangen fra ytelsespensjon til innskuddspensjoner fart
til at seniorer ikke lenger er dyrere & ha ansatt enn yngre, da pensjonsutgiftene er de
samme uavhengig av alder. Arbeidsgiver har derfor ikke samme gkonomisk insentiv
til & kvitte seg med eldre. Det positive er at flere har valgt a fortsette i arbeidslivet ved
siden av pensjonen.Tall fra 2012 viser at 65 prosent av alderspensjonistene under 67
ar var registrert i arbeid ved utgangen av september, sammenlignet med 74 prosent

som var i arbeid i utgangspunktet.

2.1.3 Inkluderende arbeidsliv: 1A avtalen

IA- avtalen eller ogsa kalt intensjonsavtalen, omhandler et mer inkluderende
arbeidsliv. Dette er en avtale mellom regjerningen og partene i arbeidslivet. | 2001 ble
den farste avtalen undertegnet, videre ble det underskrevet en ny intensjonsavtale i

mars 2014. Hovedformalet med avtalen er forebygging og redusere sykefraveer, styrke



jobbnarveaeret og bedre arbeidsmiljget, samtidig hindre utsteting og frafall fra

arbeidslivet. IA- avtaler inneholder ogsa tre delmal:

1. Reduksjon i sykefraveaeret med 20 prosent sammenlignet med nivaet andre
kvartal 2001.

2. ke sysselsetting av personer med redusert funksjonsevne.

3. Yrkesaktive etter fylte 50 ar forlenges med seks maneder sammenligna med
20009.

Et av IA avtalens tre hovedmal er & heve den reelle pensjoneringsalderen. For & na
dette malet fokuserer IA avtalen pa hva arbeidsgiverne i samarbeid med
arbeidstakerne kan gjare pa den enkelte arbeidsplass. En rekke studier viser at forhold
pa og rundt arbeidsplassen pavirker pensjoneringsatferden. Med dette i bunn er gnsket
til regjeringen og de sentrale partene i arbeidslivet, & oppfordre norske organisasjoner
gjennom IA avtalen til & satse pa seniorpolitikk og seniortiltak. Vi vil i var utredning
ta utgangspunkt i delmal en som omhandler & heve den reelle pensjoneringsalderen
(NAV).

2.2 Begrepsavklaring

2.2.1 Hva er seniorpolitikk

Seniorpolitikk er i gkende grad et aktuelt tema i den offentlige debatten. Til tross for
dette kan det veere vanskelig & definere hva som inngar i begrepet. Midtsundstad
(2006) har i tidligere arbeider definert seniorpolitikk som: ”Alle former for tiltak eller
virkemidler arbeidsgiver benytter seg av i den hensikt & rekruttere flere eldre
arbeidstagere til staben, forebygge tidligpensjonering og hindre tidligavgang blant
sine ansatte”. Denne definisjonen omhandler med andre ord tiltak for forebygging,

fastholdelse eller integrering av senior arbeidstakere fra 62 ar og oppover.
| forbindelse med seniorpolitikk nevnes det ogsa hyppig begrepet livsfasepolitikk.
2.2.2 Hva er livsfasepolitikk

Livstfasepolitikk handler om & se det enkelte individ ut fra hvilken livsfase individet

befinner seg i, men ofte med hovedfokus pa tiltak overfor seniorene. Som



arbeidstaker skal du gjennom mange ulike faser i lgpet av karrieren.
Smabarnsforeldre, arbeidstakere med pleietrengende foreldre og seniorarbeidstakere
har alle ulike behov. Med en god livsfasepolitikk innebarer det at man erkjenner at de
ansattes enkelte behov, engasjement og forutsetninger vil variere over tid. Dette
medfgrer at arbeidsgiver bar veere apen for tilrettelegging gjennom hele yrkeskarrien
til sine ansatte. Arbeidsgiver og arbeidstakere ma lere seg & se muligheter, fremfor
utfordringer nar det kommer til endringer i ansattes prestasjoner gjennom yrkeslivet
(Statenspersonhandbok 2014).

2.2.3 Hvem er seniorene i arbeidslivet?

Solem (2012) viser til at det eksisterer uklarhet i hvem seniorgruppen faktisk bestar
av. Det finnes heller ikke noe entydig svar. Tidligere var det vanlig & bruke
betegnelsen eldre yrkesaktive, eldre arbeidstakere og eldre i arbeidslivet om de som
nermet seg pensjonsalder eller som var i siste halvdel av yrkeskarrieren. En utredning
fra NOU 1979 definerer eldre som falger; ”Eldre er de som pa grunn av gkende alder
kan mate problemer i arbeidslivet”. Utredningen spesifiserer ikke noen bestemt nedre
grense, annet enn at den av statistiske grunner avgrenset eldre yrkesaktive til dem
over 50 ar. En grunn til & ga bort fra betegnelsen eldre arbeidstakere til for eksempel
senior yrkesaktive, er at betegnelsen eldre, slik utredningen fra 1979 viser til, knyttes
til problemer pa grunn av alder, skrgpelighet og nedsatt arbeidsevne. Nar en i dag har
gatt over til & bruke betegnelser som seniorer”, > senior yrkesaktive” eller
’seniorarbeidstakere”, har dette sin bakgrunn i gnsket om 4 unnga noen av de
negative forestillingene som folger med betegnelsen “eldre”( Solem 2012, 16).

Samtlige betegnelser pa seniorer i arbeidslivet vil bli brukt gjennom oppgaven.

Flere har forsgkt & knytte begrepet senior i arbeidslivet til en bestemt alder. Enkelte
inkluderer hele den gvre halvdelen fra 40 ar, mens andre igjen setter grensen ved 45,
50, 55 eller 60 ar.

Flere forskere gnsker i dag 4 unnga denne alderskategoriseringen, og viser heller til at
seniorpolitikk dreier seg om a bevisstgjgre seniorenes verdi som arbeidskraft. | neste
avsnitt skal vi ga gjennom relevant teori som setter utganspunkt for analyse av

oppgaven.
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3. Litteraturgjennomgang

3.1 Plan for litteraturgjennomgang

| dette delkapittelet presenterer vi relevant teori som danner utgangspunkt for
analysen av funnene. Den teoretiske fremstillingen er delt inn i tre hoveddeler; teori
om holdninger (3.2), motivasjon (3.3) og ledelse av menneskelige ressurser (3.4).
Myter om seniorer i arbeidslivet (3.2.5) og eksisterende seniorpolitiske tiltak (3.3.6)
vil ogsa bli gjort rede for i henholdsvis delkapittel 3.2 og 3.3.

Formalet med litteraturgjennomgangen er & belyse relevant teori slik at det kan
fungere som hjelp til a stille riktige spgrsmal i intervjuene, samt bidra til & bedre

forsta hvilke svar vi kan forvente oss.

Vi starter med a definer holdninger og forklarer hvordan menneskers atferd til
seniorer i arbeidslivet er styrt av holdninger, stereotypering og myter (3.2). Dette gjar
vi for & belyse mytenes relevans i arbeidslivet, og at disse utgjer hindringer for
seniorer utsatte yrkesdeltakelse. Deretter tar vi for oss relevant teori om motivasjon og
hvilke insentiver som kan motivere seniorer i arbeidslivet (3.3). En gjennomgang av
forskningsartikler om seniorpolitiske tiltak legges frem for & kartlegge hvilke tiltak
som eksisterer og hvorvidt slike tiltak har hatt gnsket effekt. Videre presenteres det
relevant teori om personalledelse og personalpolitikk (3.4). Gjennomgangen av denne
sistnevnte teori har som formal & belyse hvor ansvaret for & beholde seniorer i

arbeidslivet ligger.

3.2 Holdninger

| dette delkapittelet gjar vi rede for holdningsbegrepet og forklarer ved hjelp av
trekomponentmodellen hvordan holdninger har innvirkning pa menneskers atferd til
seniorarbeidstakere. | siste avsnitt forklares stereotypier og myter knyttet til
seniorarbeidstakere og hvordan handlinger ogsa kan forklares ut fra dette.

3.2.1 Hva er holdninger
| trad med perspektivmeldingen gnsker den norske stat at seniorer star lengre i arbeid,

men har arbeidslivets ledere ogsa fatt starre interesse for seniorene? Huvis ikke vil det

11



veere et misforhold som kan begrense seniorers muligheter for a fortsette lengre i
arbeid (Solem 2012).

Holdninger er et grunnleggende begrep i sosial og organisasjonspsykologien som tar
sikte pa a beskrive jobbholdninger som trivsel og engasjement. Det spesielle med
holdninger er at de omfatter mekanismene som gjer mennesker stabile i forhold til
objekter. Det vil si at det er en tendens til & forholde seg pa samme maten i forhold til
bestemte stimuli over tid og pa tvers av situasjoner( Brochs — Haukedal 2012, 232).
Holdninger kan videre forklares som et beredskap til & handle pa en bestemt mate
overfor et objekt, en kategori eller et fenomen. Med andre ord, det som er gjenstand
for holdningen. Hvis ledere i arbeidslivet har negative holdninger til seniorer vil med
andre ord deres beredskap til 4 ansatte en senior veere lav, og beredskapen for a si opp
seniorene vare hgy. | dette holdningsbegrepet viser Rosenberg og Hovland fra 1960
(sitert i Solem 2012) til at holdninger kan deles inn i tre elementer, ogsa kalt
trekomponentmodellen. Beredskapen til & handle bygger pa samtlige komponenter i
tre komponentmodellen, og viser dermed holdninger ut fra tre dimensjoner; den

kognitive, den affektive og atferds komponenten (Kaufmann og Kaufman, 2010, 210).

| det fglgende vil de nevnte komponenter gjares rede for.

3.2.2 Kognitive-komponenten

Den kognitive dimensjonen omfatter kunnskaper, antakelser, meninger og tro om
fenomenet. Den gir altsa uttrykk for den tankemessige delen av holdningen og gjelder
serlig den faktabaserte delen der man sgker bekreftelse om noe er sant eller usant.
Den kognitive komponenten kan ogsa omfatte hvilken holdning som er den med mest
hensiktsmessige i forhold til objektet. Den kognitive komponenten kan komme til
uttrykk for eksempel gjennom hva lederen tror er sammenhengen mellom alder og

arbeidsevne.

Videre bygger handlingsberedskapen pa den affektive komponenten
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3.2.3 Affektive-komponenten

Ajzen (2002) definerer holdninger som en evaluering av fenomener, grupper eller
objekter i positiv eller negativ retning, som god eller darlig. Den affektive
dimensjonen omfatter en faglelsesmessig retning av a like eller ikke like objektet for
holdningen. Falelsene vi har for et gitt objekt kan med andre ord variere fra det
ekstremt positive til det ekstremt negative. Dette er videre en nyttig mate a forklare
holdninger pa ettersom de forklarer hvordan mennesker kan vere enig om fakta, men
likevel inneha ulike holdninger til det samme objektet (Brochs Haukedal 2010, 234).
Det affektive komponenten refererer til hva man synes om seniorer. Om man liker
dem, eller fgler motvilje, om man er negativ eller positiv til seniorer. Det affektive
kan vare vanskeligere a forsta enn det kognitive. Falelser er vanskeligere a gripe enn
hva man mener eller tror. Levy (2009) viser ogsa til at falelser kan veere mer
ubevisste, og dermed pavirke atferden pa indirekte og mer automatiserte mater. |
Levy og Banaji 2002 (sitert i Solem 2012) vises det at dette er spesielt tydelig hvis det
er negative falelser som ligger til grunn. Hvis det er tilfellet kan man gnske a beskytte
seg mot objektet slik at man minsker opplevelsen av de negative falelsene, for

eksempel ved at lederen holder avstand til seniorene.

Handlingsberedskapen bygger ogsa pa atferds komponenten.

3.2.4 Atferds-komponenten eller handlingsberedskap

Atferds- komponenten referer til hensikten for en handling som er forbundet med en
holdning (Kaufmann og Kaufmann 2011,211). Dette er handlinger som
vedkommende har til hensikt & utfgre i forbindelse med objektet som er gjenstand for
holdningen. Dette kan veere at lederen bevisst velger a si opp seniorer ved
nedbemanning (Solem 2012, 62).

Til tross for at vi bevisst skiller mellom de ulike komponentene, er de ofte vevd
sammen og fungerer slik at de pavirker hverandre. Tenkning, diskusjon,
argumentasjon og kunnskapsformidlingen kan ogsa vaere med pa a bergre
folelsesmessige sider ved emnet. Det er ikke alltid vi handler i forhold til det vi tror er
riktig, for eksempel at ledere ikke alltid handler ifglge sine rasjonelle overveielser om

seniorenes egenskaper og arbeidsevne. Dels kan falelser, for eksempel en innebygd
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motvilje, komme inn og forstyrre de rasjonelle overveielsene. Dels kan det ogsé vare
andre elementer som kommer inn og styrer atferden, for eksempel normer om
pensjonering eller normer om yngre sine muligheter for karriereutvikling. I
ansettelsessituasjoner kan vurderinger av pensjonskostnader ha sterkere innvirkning
pé eventuell ansettelse enn oppfatningene om seniorenes arbeidsevne. Atferden
overfor seniorene er med andre ord ikke bare styrt av holdningene til dem. Vi vil
derfor i det fglgende delkapittel se neermere pa hvilke myter som eksisterer til seniorer
I arbeidslivet

3.2.5 Myter om seniorer i arbeidslivet.

Internasjonale undersgkelser oppsummert av Posthuma og Campion (2009) tyder pa
at det finnes utbredte stereotype oppfatninger om seniorer i arbeidslivet. De viser til
myter om at seniormedarbeidere presterer darligere i jobben, er darligere pa
omstilling og ny leering. Videre at de er dyrere arbeidskraft og gir mindre avkastning
pa investering i for eksempel opplering, ettersom de har kortere tid igjen av karrieren.
Posthuma og Campion (2009) mener myten er direkte feil eller overdrevet. Nar det
gjelder darligere omstillingsevne viser Solem (2012) til at oppfatninger om at seniorer
er darligere i ny teknologi kan stemme.Yngre har mer erfaring med IKT enn de som i
dag er seniorer. Det er dermed grunn for & tro at yngre mestrer slik teknologi bedre
enn uerfarne seniorer. Informasjonsteknologien har blitt sveert viktig arbeidsberedskap
i de fleste virksomheter, og det er rimelig a legge stor vekt pa at de ansatte mestrer

disse redskapene best mulig (Solem 2012, 67).

Oppfatninger om seniorer i arbeidslivet er bade positive og negative (Solem
2012). I norske undersgkelser gjort av Lyng 1999, Mykletun m.flr 2000, Solem
2001 (sitert i Solem 2012) nevnes seniorenes darlige evne til omstilling pa den
negative siden, mens sarlig sosiale ferdigheter nevnes pa den positive siden.
Positive oppfatninger kan imidlertid ogsa veere stereotype, for eksempel en
oppfatning om at alle eldre er bedre ledere og gode til & lzse konflikter pa
arbeidsplassen (Solem 2012, 63).

Nar oppfatningen av seniorer i arbeidslivet er stereotypi og falelsene beerer preg
av fordommer vil atferden ga i retning av diskriminering. Holdninger av et slikt

preg refereres til som alderisme (Solem 2012).
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Axel Borsch- Supan tar i omfattende forskning ved Max Planck Instituttet
oppgjer med myten om at eldre tar jobbene til de yngre. Han gar sa langt som 4 si
at en slik pastand ikke har rot i virkeligheten, og videre at denne myten er en av
de starste hindringene for & gke sysselsettingen i aldersgruppe 55 og oppover
(Kvam 2012). Han henviser til at land som har den laveste arbeidslgsheten, ogsa
har den minste andelen av tidligpensjonerte. Gjennom forskningen viser funn at
aktivitet farer til mer aktivitet. Dette kan bety at ved a ta ut seniorarbeidstakere
for & gjere plass til de unge, vil resultatet ogsa kunne bli feerre unge i arbeid
(Kvam 2012). Kuvaas (2012) viser ogsa til at det pa generelt grunnlag, er liten
grunn til & prioritere de yngre fremfor de eldre medarbeiderne. Videre sier han at
organisasjoner burde se bak alderen til sine medarbeidere. Av Kunze, Boehm og
Bruch (2011) viser i trad med dette at aldersdiskriminering kan fare til darligere

organisatoriske resultater.

Ovenfor har vi gjort rede for holdninger og trekomponentmodellen, samt forklart
hvilke myter til seniorer som gjer seg gjeldene i arbeidslivet. I neste delkapittelet skal
vi se naermere pa hva som motiverer seniorer til  sta i arbeid. Det vil i det fglgende
delkapittelet ogsa legges frem en oversikt over eksisterende tiltak og hvorvidt disse
tiltakene faktisk farer til utsatt yrkesavgang for seniorer. Vi innleder kapittelet ved a
introdusere motivasjonsbegrepet og viser videre til ulike motivasjonsteorier.
Avslutningsvis belyses det hva ulik forskning sier om eksisterende seniorpolitiske
tiltak.

3.3 Motivasjon

Motivasjon defineres ofte som det som forarsaker aktivitet hos individet, det som
holder denne aktiviteten ved like og videre gir mal og mening med vare handlinger.
Motiverte mennesker er mennesker som viser engasjement, er malrettet i sitt arbeid,
er utholdende og har positive tanker knyttet til arbeid. Sentralt i alle organisasjoner
star problemstillinger knyttet til motivasjon. Det handler om 1) & tiltrekke og holde pa
medarbeiderne, 2) oppmuntre dem til & videreutvikle det de kan og 3) anstrenge seg
for & gjere et godt arbeid. Alle mennesker er forskjellige. Det betyr at mennesker ogsa
har ulike motiver og @nsker for sitt arbeid. Derfor vil ikke alle mennesker i en
organisasjon la seg motivere av de samme forholdene. (Jacobsen og Thorsvik 2013).

15



Denne gjennomgangen av teorien knyttet til motivasjon bergrer spgrsmal om den
menneskelige natur, om hvilke behov og gnsker en organisasjon ma ta utgangspunkt i
for & motivere seniorer til & gnske & sta i jobb. Derfor vil vi i det falgende avsnitt
fremlegge teori om indre og ytre motivasjon, Hertzbergs motivasjonsteori, samt teori

om belgnning

3.3.1Indre og ytre motivasjon.

En felles oppfatning blant ledere og styremedlemmer er at medarbeidere trenger
ekstra betaling for a gjegre en bedre jobb. Med andre ord er prestasjonsbaserte
insentiver og andre former for ytre belgnning for mange den enkleste og mest
effektive maten & motivere andre pa. Hovedmalene med slike
prestasjonsbaserte belgnningssystemer er a gke organisasjonens produktivitet
giennom hgyere og mer malrettet arbeidsinnsats, og videre tiltrekke og beholde
viktig arbeidskraft. | arbeidslivet vil rendyrket ytre motivasjon tilsi situasjoner
hvor vi gjer jobben var utelukkende for & oppna ytre belgnninger som lgnn,
frynsegoder eller forfremmelse. Kilden til motivasjon ligger med andre ord
utenfor det a gjere selve jobbaktiviteten, og er i stedet knyttet til resultatet som
felger av den. Indre motivasjon derimot referer til atferd med bakgrunn i indre
belgnninger som tilfredshet, interesse, glede eller velbehagknyttet til de
oppgaver vi utfgrer. Spgrsmalet om hva vi far av goder for a utfgre aktiviteten
vil spille en mindre rolle. I mindre rendyrkede situasjoner, og i de fleste
tilfeller vil imidlertid bade indre og ytre motivasjon vere til stede samtidig.
Motivasjonsteoriene viser at det gar et skille mellom ytre og indre belgnninger.
Tradisjonelt har ytre belgnninger og lgnn spesielt, vaert hovedfokus for & fa
medarbeidere til & yte mer. Ytre belgnninger er selvsagt viktig, men mulighet
for & utvikle tilhgrighet til en organisasjon ligger i a utvikle systemer og forhold
for indre belgnning (Jacobsen og Thorsvik 2013; Knudsen og Ryen 2005,33).

Omfattende kunnskap om motivasjon i arbeidslivet gjgr det mulig for virksomheten &
tenke konkret, nyansert og systematisk ved bruk av virkemidler for & fremme ansattes
motivasjon i arbeidet (Kaufmann og Kaufmann 2012). Vi vil i det falgende legge
frem Hertzbergs motivasjonsteori om hvilke forhold som kan fremme henholdsvis

trivsel og mistrivsel pa arbeidsplassen.
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3.3.2 Hertzbergs motivasjonsteori

Fredrick Hertzberg kartla hvilke forhold som fremmet trivsel og mistrivsel i

arbeidssituasjoner. Konklusjonen var at de forhold som farer til trivsel ikke er de
samme som de som farer til mistrivsel. Og tilsvarende at de forhold som farer til

mistrivsel er ikke de samme som farer til trivsel.

Motivasjonsfaktorene kan skape trivsel nar de er oppfylt, men ikke mistrivsel nar de

ikke er oppfylt. Hygienefaktorene kan skape mistrivsel om de ikke er oppfylt, men

ikke trivsel om de er oppfylt. Det er motivasjonsfaktorene som farer til gkt ytelse,

ikke hygienefaktorene.

Motivasjonsfaktorer:

1. Prestasjoner. | dette inngar tilfredstillelse ved a gjgre en god jobb, lgse

problemer og se resultater av arbeidet.
Anerkjennelse for vel utfart arbeid.
Arbeidsoppgavene i seg selv.

Ansvar og kontroll over sin egen arbeidssituasjon.
Forfremmelse.

Vekst.

o g~ w N

Hygienefaktorer:

Organisasjonens politikk og administrasjon.

Arbeidsledelse, lederens kompetanse og veiledning av underordnede.

Hvordan forholdene omkring arbeidet er utformet.
Lann.

Status

Sikkerhet i jobben

Forhold ved arbeidet som pavirker privatlivet

© N o g B~ w DN E

(Jacobsen og Thorsvik, 2013)

De mellommenneskelige forholdene mellom overordnede og underordnede
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Hertzbergs motivasjonsteori har ledet frem til teori om jobb-berikelse, og gjares rede

for i neste avsnitt.

3.3.3 Jobb-berikelse
Hertzberg teori ledet frem til et viktig arbeidsmiljgprogram som kalles jobb-
berikelse. Jobb — berikelse viser til hvordan organisasjonen kan legge opp arbeidet

for & fremme motivasjon pa arbeidsplassen.

1. A gi arbeidstakeren gkt personlig ansvar. Hvert individ fér starre kontroll og
ansvar for sine egne jobbhandlinger.

2. A organisere arbeidet i helhetlige oppgaver. Hver arbeidstaker far mulighet til
a fullfare et helt stykke arbeid far begynnelse til slutt.

3. A sprge for at arbeidstakeren far mulighet til & utvikle seg. Man sgrger for at
arbeidstakeren far nye og utfordrerne arbeidsoppgaver.

(Kaufmann og Kaufmann 2012)

Kunnskap om hvordan bruke belgnningssystemer er ngdvendig for forsta hvilken
innvirkning belgnning har pa seniorenes motivasjon. Dette vil i det falgende gjeres

rede for.

3.3.4 Teori om belgnning

Det eksisterer ikke et klart svar pa hvilke metoder som fungerer som straff og hvilke
som fungerer som belgnning, det handler om & prave seg frem til hva som fungerer
for den enkelte. | tilfeller der lederen vurderer den ansattes innsats som god mens den
ansatte ikke har vurdert sin innsats til det tilsvarende, kan dette sende signaler til den
ansatte om at lederen har lave forventninger til han eller henne. I slike tilfeller vil
belgnning virke mot sin hensikt og redusere den ansattes motivasjon i stedet for a gke
motivasjonen. En konklusjon som kan trekkes fra dette er at lederen i en organisasjon
ma kjenne sine ansattes individuelle behov ved bruk av belgnningssystemer i

arbeidssammenheng (Skaalvik 2005).

Et annet sentralt moment for a fremme motivasjon pa arbeidsplassen er mestring.
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3.3.5 Teori om mestring og sosial interaksjonisme

Tro pa egen mestring vil ha innflytelse pa de ansattes tanker, fglelser og motivasjon
for & handle. Mennesker har en tendens til @ unnga oppgaver som overskriver
persiperte evner, og sgker dermed situasjoner der han eller hun har kompetansen for a
lykkes. En ansatt med lavere forventninger om mestring vil senke den ansattes
motivasjon, ambisjoner og malsetting (Skaalvik 2005). Autentiske
mestringserfaringer regnes som den viktigste kilden til mestring. Begrepet belyser at
den ansatte har opplevd tidligere mestringserfaringer som minner om den oppgaven
han eller hun na star ovenfor. Erfaringene utgjor dermed grunnlaget for forventninger
om & mestre ndvarende situasjon. Har den ansatte erfaringer med & lykkes vil det oke
forventning om 4 mestre, men har den ansatte imidlertid erfaring med & mislykkes vil

deres motivasjon for a klare tilsvarende oppgave minke (Skaalvik 2005).

Hvilke oppfatninger et menneske har av seg selv er en viktig forutsetning for
personens tanker, fglelser, motiver og handlinger (Skaalvik 2005). Mennesker kan
ogsa oppleve mestringsfalelse gjennom andres oppfatninger av deres prestasjoner.
Dette vises til som sosial interaksjonisme. Betydningen av begrepet er at var
oppfatning av oss selv dannes indirekte gjennom persepsjon av andres oppfatning av
oss. Vi blir med andre ord bevisste oss selv gjennom den tilbakemeldingen vi far fra

omgivelsene vare (Skaalvik 2005).

Ovenfor har vi gjort rede for motivasjonsbegrepet og ulik teori om hva som kan
fremme motivasjon. Etter at avtalen 1A avtalen ble undertegnet, har forebyggings,
tilretteleggings og fastholdelsestiltak pa arbeidsplassen statt i sentrum for arbeidet for
a redusere tidlig pensjonering. Dette har gitt utslag i seniorpolitiske tiltak som har
som formal & beholde seniorer yrkesaktive. Det vil i det fglgende gjeres rede for ulike
seniorpolitiske tiltak, og hvorvidt disse tiltakene har innvirkning pa seniorenes

yrkesdeltakelse.

3.3.6 Eksisterende tiltak

Flere organisasjoner i Norge har innfgrt seniorpolitikk som innebarer ulike tiltak for
seniorer i arbeidslivet. Formalet med alle seniorpolitiske tiltak er i falge
hovedtariffavtalen HTA pnkt 7.5.9 at arbeidstakere skal sta lengre i arbeid
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(Statenspersonalhandbok 2012). Seniorpolitiske tiltak er viktig for a fa arbeidstakere
til & utsette sin fratreden. Derfor har den norske stat i lgpet av det siste tidret, satt i
gang tiltak for a legge forholdene til rette. Seniorpolitikken krever klare mal og
konkrete tiltak. 1 Norge i dag operere organisasjonene med fglgende tiltak;

e To av ti organisasjoner har tiltak for ansatte med helseproblemer/redusert
arbeidsevne.

e Fire av ti organisasjoner har helseforebyggende tiltak.

e Treav ti har tiltak for kompetanse- og karriereutvikling for eldre

medarbeidere.
Innen for disse tiltakene ligger det ordninger som innebeerer:

o Ekstra feire og fridager.
o Redusert arbeidstid med full lannskompensasjon.
« Bonuser og hgyere lgnn.

Tiltak som hovedsakelig oppfattes som seniortiltak er de tiltak som gis til de eldste
seniorene. Hovedmalet er a beholde ansatte over 62 ar. 30 prosent av norske
organisasjoner har etablert slike tiltak og ordninger. Seniorpolitiske tiltak tar ikke
hensyn til individuelle behov, men er rettet mot alle som er 62 ar eller eldre, enten de

har behov for det eller ikke.

| det kommende avsnitt vil vi se neermere pa ulike studier og hvorvidt seniortiltak

fungerer slik de er tenkt.

Det eksisterer per i dag lite kunnskap om, og i hvilken grad seniortiltak i
arbeidsplassregi pavirker arbeidstilbudet til seniorarbeidstakere. Publiserte studier pa
temaet er i stor grad forsgksprosjekter der det har blitt kartlagt og analysert
enkelttiltaks innvirkning pa blant annet arbeidsevne, arbeidsglede, jobbmotivasjon og
jobbmestring (Midsundstad, Nielsen og Hermansen 2013, 3). Midsundstad (2007) gir
1 FAFO rapporten Fra utstetning til inkludering”, en kartlegging av norske
organisasjoners arbeidskraftstrategier ovenfor seniorarbeidstakere. Rapporten
fremlegger en oversikt over studier samt evalueringer av tiltak som har til hensikt a

redusere tidligpensjonering i Norge. Rapporten viser at flertallet av 1A virksomheter
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har tiltak pa a redusere sykefraveer, mens under halvparten har iverksatt tiltak for a
redusere tidligpensjonering. Avslutningsvis viser rapporten til at det per i dag finnes
fa studier som har klart & dokumentere effekten av seniortiltak i arbeidsplassregi. Av
de fa tiltak som har blitt evaluert, og som synes a pavirke den enkeltes
arbeidstilfredsstillelse og mestring, ser det ut til at tiltak som reduksjon av
arbeidsbelastning, redusert arbeidstid og en generell bedring av arbeidsmiljget har
positiv innvirkning. God ledelse, muligheter for rehabilitering og
kompetanseutvikling, samt oppgradering gjennom hele yrkeslgpet viser ogsa til 4 ha
positiv effekt. Opprettholdelse av den enkeltes fysiske arbeidsevne og mentale helse
er best dokumentert, og viser til positiv innvirkning pa forlenget yrkesdeltakelse
(Midsundstad 2007). Midtsundstad og Bogen (2011) tar for seg seniorpolitikk i seks
organisasjoner i fire ulike bransjer. Rapporten har som formal a kartlegge hvilke
faktorer pa organisasjonsniva som fremmer utviklingen av gode og malrettede
seniortiltak, samt hva som virker inn pa ledere og de ansattes bruk av tilgjengelige
tiltak og virkemidler. Forskningsrapporten viser at de gjeldene organisasjonene har
valgt en felles seniorpolitikk for alle ansatte, en ”one size fits all” losning, og at dette
gjer at seniorpolitikken blir lite treffsikker. Tiltakene faller mer i en kategori
seniorgoder ettersom effektive tiltak handler om a redusere tidligpensjonering, ikke
sgrge for ekstra goder til de som uansett ville valgt a fortsette. Tidligere studier og
evalueringer gjennomfgrt av vare fremste forskere pa omradet indikerer at seniorene
setter pris pa tiltakene, men at tiltakenes effekt pa arbeidstilbudet og
pensjoneringsatferden er uklar (Midsundstad, Nielsen og Hermansen 2013, 7).
Midsundstad og Hippe (2013) viser imidlertid at tiltakene ikke ma fjernes. Dette vil
kunne fare til en uheldig signaleffekt ved at seniorene fgler seg mindre verdsatt.

Et annet studie viser til at arbeidsmiljget, gode kollegaer og nyttige arbeidsoppgaver
er sentralt for & sta i arbeid. Videre legges det vekt pa lederens betydning for et
velfungerende arbeidsmiljg. Studiene fremlegger ogsa at det eksisterer
kunnskapsmangel hos gverste leder hva gjelder seniorpolitikk og tiltak. | et annet
studie av Reichborn -Kjennerud (2010) er det gjennomfart spagrreundersgkelser i
statlige organisasjoner med en relativt stort andel ansatte pa over 61 ar. Hensikten
med studiet var a kartlegge hvilken grad mulighet for a ta ut ekstra fridager bidro til
utsatt fratreden fra arbeidslivet. Resultatet viste at seniorene gnsket seniorfridagene

ettersom de bidro til gkt fleksibilitet og muligheten for a hente seg inn. Fridagene
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fremmet ogsa trivsel pa arbeidsplassen. | fglge seniorene som ble spurt var hgyere
lgnn, redusert arbeidstid og signaler om at de er gnsket viktige insentiver for a sta
lengre i jobb. Vickerstaff, Loretto og Smith (2009); Taylor (2006) (sitert i
Midsundstad, Nilsen og Hermansen 2013,8), viser til at de tiltak som er serlig egnet
til & fa seniorer til & sta i arbeid lengre, er muligheten for fleksibel arbeidstid, delvis
pensjonering og redusert arbeidstid med eller uten lgnnskompensasjon. Annen
forskning viser imidlertid at mulighet for redusert arbeidstid og fleksibel pensjonering
farer til at flere som ellers ville ha fortsatt i fulltidsstilling reduserer sin arbeidstid,
enn at en stor andel av de som har bestemt seg for a ga av tidlig fortsetter i jobben
(Midtsundstad og Bogen 2011).

Vi har i na gatt gjennom hva ulik forskning sier om virkning av seniorpolitiske tiltak.
Vi vil i neste delkapittel ga neermere inn pa ledelse av menneskelige resurser. Vi gar
kort gjennom hva som er god ledelse av seniorer arbeidstakere, og legger frem hva

som inngar i personalledelse og personalpolitikk.

3.4 Ledelse av menneskelige ressurser

Ingen teorier kan paberope seg & vare “teorien om ledelse”. Etter en omfattende
gjennomgang av lederskap i litteraturen konkluderer Stogdill fra 1974 (sitert i Yukl
2010,20) med at det er nesten like mange definisjoner, som det er mennesker som

praver a definere konseptet.

”Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt & pavirke andre

mennesker tenkning, holdning og atferd” (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Hensikten med ledelse innenfor en organisasjon, er vanligvis a fa ansatte til & arbeide
for 4 realisere bestemte mal, samt motivere dem til & yte mer. En god ledelse vil ogsa
veere viktig for a fa de ansatte til & trives. Jacobsen og Thorsvik (2013), viser til at
ledelse farst og fremst er en prosess mellom mennesker. | denne prosessen er det
leders ansvar a kunne inspirere de ansatte. | forskning av Reichbor - Kjennerud
(2009) fremhever informantene viktigheten av godt arbeidsmiljg for a star i jobb. Alle
tiltak som bidrar til et godt arbeidsmiljg vil derfor vaere gode seniortiltak i tillegg til &
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virke positiv inn pa andre arbeidstakere. Neermeste leders rolle er i denne forbindelsen

viktig, som den enkeltpersonen med starst innflytelse og myndighet i en organisasjon.

3.4.1 Personalpolitikk

Alle organisasjoner trenger prinsipper og retningslinjer nar det gjelder ledelse av sine
menneskelige ressurser. Slike prinsipper og retningslinjer kan samles under begrepet
personalpolitikk. Nordhaug (2002) definerer personalpolitikk som: ”De overordnede
prinsipper og operative retningslinjer organisasjonen gnsker og legge til grunn for
styringen av sine menneskelige ressurser”. Personalpolitikken inneholder ofte
formuleringer om hva som forventes av de ansatte, og hva de ansatte kan forvente av
organisasjonen. Programmene innen personalpolitikk gir ofte en rekke arbeidskrav til
de ansatte. Disse inneberer ansvar for egen kompetanse utvikling, arbeidsmiljg og
lojalitet overfor arbeidsgiver. Det stilles som regel enda sterke krav til ledere
(Nordhaug 2002,51). Personalpolitikken skal fungere som retningslinjer for hvordan

arbeidet med de menneskelige ressursene i organisasjonen tilrettelegges.

Det er viktig at organisasjoner fortsetter a utvikle sin personalpolitikk, hvis den skal
vaere grunnlag for personalarbeid i praksis. Hver enkelt leder ma ha omfattende
kompetanse innen personalledelse, og det kreves en grunnleggende forstaelse og
aksept for individuelle forskjeller i hele organisasjonen. Dette er et kriterium for god
ledelse av seniorarbeidstakere(Aakerge 1997, 16; limarinen 2006).

3.4.2 Personalledelse

Det har blitt gjort noe forskning bade nasjonalt og internasjonalt innen temaet alder og
arbeid. Dette har bidratt til gkt kompetanse om utfordringene pa arbeidsmarkedet for
seniorarbeidstakerne. De ansvarlige ledere vil ma bry seg om alder og arbeid ettersom
det har direkte relevans til organisasjonens drift og utvikling. Ledere kan pavirke
seniorpolitikk i organisasjoner pa flere ulike mater. | forskning gjort av Furunes og
Mykletun (2010) vises det til hvordan direkte innflytelse i det personlige mate
mellom leder og medarbeider er en sentral faktor. Videre viser de fleste teorier om
ledelse og lederskap hvordan direkte pavirkning av medarbeidere skjer gjennom
leders atferd. Leders holdninger til seniorarbeidstakere kan ha en stor effekt pa deres

gnsker om a bli i arbeidslivet.
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En viktig faktor for & fortsette i arbeidslivet er a bli verdsatt av nsermeste leder, og fa
klare signaler fra organisasjonen om at man fremdeles er gnsket. | forskningen av
Furnes og Mykletun (2010) gar det frem hvordan samarbeid og tillit mellom ansatte
og leder er viktige faktorer for god personalledelse av seniorarbeidstakere. For et slik

samarbeid kreves det gode struktur og rutiner, som ma fastsettes i personalpolitikken.
3.4.3 Kunnskap om seniorer og viktigheten av tilbakemeldinger

For & kunne utave en god personalpolitikk for seniorarbeidstakere kreves det
lederoppleering. | dette inngar det at lederen ma forsta hva det innebarer a bli eldre
for a gi seniorarbeidstakeres muligheter til produktiv arbeidsdeltakelse.
Lederopplaring innebarer videre at ledere utvikler ferdigheter for a kunne a legge
vekt pd innsats i stedet for alder, samt ferdigheter i & bygge relasjoner til arbeidstakere
i alle aldre. Trolig er disse lederferdighetene i stor grad de samme som kreves overfor
alle arbeidstakere (Furunes og Mykletun 2010). I lederopplering inngar ogsa at

lederen ma trenes i & gi tiloakemeldinger pa riktig mate.

Mange ledere synes det kan vare vanskelig & gi negativ feedback pa ansattes atferd.
De tror gjerne at det gdelegger relasjoner og tar motivasjonen fra den ansatte. Mange
synes 0gsa det kan veere vanskelig med de positive tilbakemeldingene. De er redd at
rosen kan ga til hodet pa dem (Spurkeland 2009,174). Psykologiske studier legger
vekt pa viktigheten av at ansatte far disse tilbakemeldingene. Dette er viktig for at den
ansatte skal kunne na oppsatte mal og forbedre sin innsats (London 2003). Positiv
feedback bidrar til at den som roses faler seg akseptert, og det reduserer faren for at
den ansatte fgler seg avvist. Ingen tilbakemelding kan oppfattes som neglisjering.
Dette er en form for mobbing og kan betraktes som psykisk trakassering. Ros og ris er
viktige virkemidler for en leder nar det blir brukt med gode intensjoner ettersom det

kan pavirke de ansattes motivasjon og resultatoppnaelse (Giestand 2004).

3.4.4 Medarbeidersamtaler

Tilbakemelding gis gjennom jevnlige samtaler. Slike samtaler er ogsa en viktig
forutsetning for a drive god personalledelse for seniorarbeidstakerne. Det er viktig at
lederen avholder slike samtaler ettersom de fungerer som en grunnleggende motivator
for arbeidstakerne. Medarbeidersamtaler er et verktgy som gir bade arbeidstakere og

ledere mulighet til a sette utvikling og arbeidsglede pa dagorden. For at en slik
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samtale skal kunne ha gnsket effekt innebzrer det at leder er tydelig i sin forventing
og har en vaeremate som er motiverende for arbeidstakeren. Hovedhensikten med
medarbeidersamtalen er & avklare hverandres forventinger til arbeidsforhold og
gnskede resultater (Nordhaug 2002). En slik samtale kan ogsa inneholde momenter
som kan oppleves som ubehagelig bade for arbeidstaker og leder. Mestring av
vanskelige samtaler ma lederen trenes i, ettersom det er en sentral del av de
ansvarsoppgaver som inngar i arbeidet (Qrjasaeter 2013, 101). Etter en
medarbeidersamtale er det viktig & dokumentere hva som har blitt tatt opp, og hva
som har blitt sagt. Dette er viktig dersom det skulle oppsta situasjon der det blir
endringer i ansettelsesforholdet. Ved slike situasjoner kreves det god dokumentasjon
for at man har prgvd a fa vedkommende til & forbedre seg. Dette gjelder uansett alder.
Skulle det veaere ngdvendig a si opp arbeidstakeren er gode rutiner i henhold til

medarbeidersamtaler sentralt (Jrjasaeter 2013, 164).

4.Metode

| dette kapittelet presenterer vi den metodiske fremgangsmaten som benyttes i
oppgaven. Vi har benyttet oss av et kvalitativt forskningsdesign for & utforske
problemstillingen var. Dette er fordi vi gnsker a utforske temaet vart i dybden. |
tillegg er dataene vi er interessert i ,holdninger, motivasjon og oppfatninger av ledelse
og disse kan best avdekkes ved et slikt design. Styrken ved denne fremgangsmaten er
at vi kan belyse spesifikke og detaljerte menneskelige erfaringer i kontekst (Askheim
og Grennes 2014, 13).

Tilnzrmingen var er en kombinasjon av deduktiv og induktiv. Deduktiv i den forstand
at litteraturgjennomgang utgjer utgangspunkt for oppgaven og veileder deler av
analysen. Induktiv i den forstand at feltet vi undersgker, hvordan organisasjoner kan
tilrettelegge for a beholde seniorer i arbeid, er et felt innenfor personalpolitikk-
litteraturen, der det ikke foreligger nyanserte teoretiske modeller (Jacobsen 2005, 36).

4.1 Datainnsamling
Vi har samlet inn bade primar og sekundardata til oppgaven. Som sekundzrdata har
vi benyttet forskningsrapporter. Deretter har primardata i form av dybdeintervjuer

dannet utgangspunkt for analysen.
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4.1.1 Forskningsrapporter

Fokuset har hovedsakelig vaert pa norske publiseringer da vi anser disse som mest
relevant for oppgavens problemstilling. De starste bidragsyterne med ulike rapporter
som favner oppgavens tema er FAFO og NOVA.

4.1.2 Dybdeintervju

Vi har gjennomfgrt til sammen seks individuelle dybdeintervjuer i Oslo.
Dybdeintervjuene ble gjennomfart i Oslo varen 2014. Vi tok opp alle intervjuene pa
band, og transkriberte dem i etterkant. Da vi kun hadde mulighet for a utfare et
begrenset antall intervju, og vi @nsket a sikre at vi fikk tilgang pa best mulig
intervjuobjekter, benyttet vi oss av sakalt ”snowballing”, der tilgang pé én god

respondent, gav oss tilgang pa flere (Johannessen, Tufte og Kristoffersen 2011, 113).

Vi stod relativt fritt til & velge ut respondenter. De kriteriene vi stilte var at
respondentene matte ha god kunnskap om seniorer og seniorpolitikk i
organisasjonssammenheng. Vi hadde fokus pa at de representerte noe ulike elementer

i arbeidslivet.

4.1.3 Intervjuobjektene

Flertallet av informantene vare har eller har hatt lederansvar gjennom yrkeskarrieren
og innehar mye kunnskap og erfaring om seniorer i norsk arbeidsliv. Alle
intervjuobjektene er menn pa mellom 50-70 ar. De kunne gi oss innsikt om
seniorpolitikk pa organisasjonsniva, men ogsa bidra med noen personlige tanker om
det & bli eldre i arbeidslivet. Ettersom vi ikke har spesielt mange intervjuer har det
veert viktig for oss at samtlige intervjuobjekter hadde inngdende kunnskap om temaet
vart. Vi har jobbet malrettet for a fa tak i informanter som vi mener har svart gode
forutsetninger for a gi oss informasjon om hva som kreves for & holde seniorer

yrkesaktive. Intervjuobjektene vil i det falgende gjeres rede for.

Det farste intervjuobjektet jobber i et stort selskap i privatsektor. Selskapet er ledende
akter i det nordiske markedet for langsiktig sparing og forsikring. Intervjuobjektet
jobber som personaldirekter i dette selskapet, og har tidligere erfaring innenfor HMS,
HR, inkluderende arbeidsliv og arbeidsrett. Selskapet har tidligere fatt positiv omtale

om sin seniorpolitikk og hvordan dette har blitt gjennomfart.
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Det andre intervjuobjektet er seniorradgiver i et kompetansesenter. Han har jobbet hos
denne organisasjonen i sju ar, noe som har gitt han god kunnskap og kompetanse om
seniorpolitikk. Kunnskapssentret holder jevnlige foredrag om seniorer i arbeidslivet

for bade for organisasjoner og hgyskoler.

Det tredje intervjuobjektet har i mer enn 23 ar arbeidet for a sette seniorpolitikk pa
agendaen i samfunnsdebatten. Han har med andre ord inngaende erfaring om temaet.
Per i dag jobber han som seniorradgiver i et kompetansesenter, og var tidligere
direktgr for dette sentret. Med hans gode kunnskaper om seniorer i norsk arbeidsliv

ble han av de andre intervjuobjektene omtalt som “mister seniorpolitikk”.

Det fjerde intervjuobjektet er tidligere personaldirektar i et starre selskap. Han blir
beskrevet som & vere en sakalt ildsjel” for seniorpolitikken av flere av de andre
intervjuobjektene. Per i dag jobber han som advokat, og har flere saker om
aldersdiskriminering i arbeidslivet bak seg. Han er en aktiv samfunnsdebatter og hans

artikler om seniorer og deres utfordringer i arbeidslivet blir stadig publisert.

Det femte intervjuobjektet jobber i en interesserorganisasjon for naringslivet. Han har
jobbet i selskapet i naermere 20 ar, og stillingen hans har variert i lgpet av disse arene.
Na jobber han som spesialradgiver i avdelingen for arbeidsliv, hvor han har fokus pa

politiske spgrsmal som organisasjonen er opptatt av.

Det sjette intervjuobjektet sitter i ledelsen i en lgnnstakerorganisasjon. Han veert i
ledelsen siden 2005, og et av hans hovedomrader omhandler pensjonspolitikk i

offentlig og privat sektor.

4.1.4 Forberedelse og gjennomfgring av dybdeintervjuene

Vi forberedte oss til intervjuene ved a lese sveert mange forskningsartikler,
avisartikler, og debatter pa tv, samt studere fenomenet seniorpolitikk inngaende.
Ettersom vi ikke visste hvordan intervjuguiden kom til a fungere eller hvilken kjemi
vi kom til & fa med intervjuobjektene var det viktig for oss a kunne temaet godt slik at

vi hadde bedre kontroll under selve intervjuet. Et annet viktig moment som vi har
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erfart er at mennesker kan vere sveert overbevisende nar de snakker om et tema, selv
om det de sier ikke ngdvendigvis stemmer. Ved at vi leste oss ha grundig opp pa
forhand var vi mer rustet til & handtere usannheter, og til a stille kritiske
oppfelgingssparsmal hvis det skulle veere ngdvendig. | tillegg gir det et godt inntrykk
a forberedt. Flere av intervjuobjektene papekte dette, og vi har i etterkant hatt jevnlig
kontakt med flere intervjuobjektene der de deler artikler, nyheter og hjelper til der de
kan. Var erfaring er at forberedelse er ekstremt viktig nar det kommer til kvalitativt
forskningsdesign.

Under intervjuene var vi fokusert pa & skape en uformell og hyggelig atmosfere. Vi
startet med a fortelle om oss selv og bakgrunnen for intervjuet. Deretter apnet vi for
eventuelle spgrsmal fra intervjuobjekts side far vi startet selve intervjuet.
Intervjuobjektet startet da a fortelle om seg selv, sin bakgrunn og sin erfaring om
seniorer i arbeidslivet og seniorpolitikk. Pa denne maten skapte vi en fin introduksjon

til selve dybdeintervjuet.

Under intervjuene hadde vi fokus pa a la intervjuobjektene fa snakke mest mulig fritt
med selvvalgte formuleringer og refleksjoner uten fgringer fra oss. Dette var noe vi
ble enig om etter at farste intervju var overstatt. Vi hgrte gjennom lydopptaket i
etterkant av intervjuet for & se hvor vi kunne bli bedre. Forbedringspotensialet 13 i &
la veer & avbryte intervjuobjektene. Ved 4 la intervjuobjektene snakke mer fritt uten
faringer eller avbrytelser, tok samtlige intervjuobjekter raskt ordet og snakket raust
om sine erfaringer og opplevelser. Ettersom vi hadde kommet frem til den avgjgrelsen
om a legge minst mulig faringer underveis, og la intervjuobjektene selv fa vektlegge
de aspektene som oppleves som relevante for dem, innsa vi at var intervjuguide i
beste fall kun var veiledende. Vi fulgte dermed for det meste opp med
oppfalgingssparsmal pa direkten, med bakgrunn i deres vinklinger. Med mindre
intervjuobjektene kom inn pa aspekter vi gnsket a ga i dybden pa, avbrgt vi dem ikke
underveis i deres beretninger. Pa tross av at dataene fra de forskjellige intervjuene
ikke er likt strukturert, og dermed ikke kan “matches” opp mot var intervjuguide, fikk
vi en sveert god innsikt. For i starst mulig grad fa ulike beretninger om seniorer i
arbeidslivet, og de momenter som er sentrale i forskningsspgrsmalene, var

intervjuobjektene sine uforstyrrede refleksjoner sentrale for oss.
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Intervjuene hadde varierende varighet, med en gjennomsnittstid pa 45 minutter. Dette

forte til 63 sider med ramateriale til var analyse i form av transkriberte sider.

4.2 Analyse av data

Across - case analyse av data er analyse som avhenger av koding og sortering av tekst
basert pa kategorier med likt innhold. Benyttes isolert kan mye av det kontekstuelle
mangfoldet og unike med hver respondent forsvinne (Ayres og knafl 2003,871). For a
forhindre dette gnsket vi & kombinere across- case med within-case koding og

sortering av data.

4.2.1 Within- case analyse

For vi satt i gang med selve analysen skrev vi korte sammendrag av hvert intervju.
Deretter tok vi for oss hvert intervju og kategoriserte ord, uttrykk, setninger og avsnitt
innenfor generelle temaer. Henholdsvis holdninger, motivasjon og ledelse. Vi kodet
ord og deler av teksten i forhold til andre ord, utrykk eller setninger av synonym
betydning. Temaene var teoribaserte hvilket betyr at vi tok utgangspunkt i relevante
teoretiske elementer. Temaene var ogsa til en viss grad databaserte da vi tok
utgangspunkt i elementer som ble synliggjort under intervjuene, men som ikke

belyses av teori (Ayres og Knafl 2003).

4.2.2 Across-case analyse

Etter at vi hadde analysert hvert intervju slik som beskrevet over, utferte vi en across-
case analyse, der vi i den grad det gjorde seg mulig, sammenlignet funnene pa tvers
av intervjuobjektene. Formalet med dette var a finne sammenhenger mellom
oppfatninger og tankemater intervjuobjektene hadde om holdninger, motivasjon og

hvor ansvaret ligger for & beholde seniorer i arbeid.

4.2.3 Presentasjon av funn

Vi har valgt a presentere funnene vare ved a bruke sitater. Vi har benyttet oss av "Tell
and show"- og "show and tell"- metodene som beskrevet i Golden-Biddle og Locke
(1997). En slik metode innebarer at vi bruker sitater fra intervjuobjektene nar vi
presenterer funn som belyser problemstillingene vare. Bruk av sitater gjer i tillegg

teksten var mer levende og det blir lettere & fglge den etterfglgende dreftingen.
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4.2.4 Validitet og reliabilitet

Den eksterne validiteten til utredningen var vil vare begrenset, da en forutsetning for
dette er at funnene kan generaliseres og dermed ma vere basert pa et representativt
utvalg (Jacobsen 2005, 20). Vi har basert oss pa et strategisk utvalg med dybdefokus.
Videre baseres analysen var pa et begrenset mengde data, hovedsakelig seks
dybdeintervjuer, noe som naturligvis ogsa bidrar til & legge faringer for i hvilken grad
funnene kan generaliseres og gjelde for andre situasjoner og organisasjoner.
Imidlertid er hovedutfordring ved en bacheloroppgave at man har begrensede
ressurser. Kvalitativ metode er svart tidkrevende bade med tanke pa innsamling og
analyse av data (Jacobsen 2005, 130). Vi var ngdt til & begrense datainnsamlingen for
a kunne gjgre en mest mulig grundig analyse. Malsettingen var & oppna
dybdeinformasjon fra det utvalget vi fikk tilgang pa i Oslo.

Vedrgrende begrepsvaliditeten vil vi hevde denne er god ved at vi konsekvent har tatt
utgangspunkt i en litteraturgjennomgang for a identifisere relevante begrep. Videre
har vi gjort vart beste for at malingen av begrepene har blitt utfart slik at vi har hatt
fokus pa a unnga fortolkningsfeil gjennom prosessen, altsa ved a vektlegge intern

validitet (Johannessen, Tufte og Kristoffersen 2010).

En utfordring ved den kvalitative tilneermingen er at man som forsker star i posisjon
til & pavirke bade hvordan de innsamlede dataene ser ut og hvordan dataene
fremstilles. Denne utfordringen har konsekvenser for bade den interne validiteten og
reliabiliteten til utredningen, dersom den ikke handteres godt (Jacobsen 2005,130).
Det er ngdvendig & utelukke andre forklaringer pa vare funn for at den interne
validiteten skal veere intakt (Jacobsen 2005, 20). Utfordringen underveis i
datainnsamlingen 1a derfor i & unnga fortolkningsfeil av respondentenes tolkning av
vare spgrsmal, samt var tolkning av deres svar. Vi handterte dette ved & apne for
muligheten for begge parter til a forklare og avklare. Sparsmalene vare var apne, men
samtidig klare. Vi testet forstaelsen var underveis og kom med oppfalgingssparsmal

dersom noe var uklart.

Vedrgrende selve fremstillingen av dataene, sa har vi forsgkt a utforme en grundig
beskrivelse av datainnsamlingen og analysen i hoveddelen. | hvilken grad studiet kan

etterpraves, sier noe om paliteligheten. Vi kan ikke hevde at funnene fra studiet vart
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vil vedvare stabilt over tid og pa tvers av kontekst. For a styrke reliabiliteten har vi
imidlertid hatt fokus pa at det skal veere transparens mellom data og funn(Etikkom,
2010). Dette har vi oppnadd ved a forsikre god forstaelse i kommunikasjon med vare

intervjuobjekter, samt forsgke & kommunisere vare funn pa en klar mate.

4.3 Etiske implikasjoner

Ingen av intervjuobjektene vare uttrykte gnske om a bli anonymisert. Vi fortalte dem
allikevel at vi gnsket a gjare dette, slik at de skulle fagle seg fortrolig med a dele
personlig og verdiladet informasjon med oss. Nar det gjelder hvordan vi har handtert
data i etterkant har vi valgt & lagre lydfilene fra dybdeintervjuene, og ingen andre vil
fa tilgang pa disse. Bade transkriberingen og lydfilene vil slettes nar sensur av

oppgaven foreligger. | neste delkapittel skal vi presenteres og dragdte funn.

5.Presentasjon og drgfting av funn

| dette kapittelet presenterer, oppsummerer og drgfter vi vare funn fra
dybdeintervjuene om hva som skal til for & beholde seniorer i arbeid. Kapittelet er
strukturert kronologisk i trad med vare tre delproblemstillinger. | delkapittel 5.1
belyser vi holdninger og myter om seniorer i arbeidslivet. I delkapittel 5.2 ser vi pa
hva som motiverer seniorer og hvilke insentiver som kan fungere. | delkapittel 5.3

belyser vi hvor ansvaret for & beholde mennesker i arbeid ligger.

Den overordnede problemstillingen for oppgaven, hva skal til for & beholde seniorer i
arbeid, draftes i Kapittel 6, ved a trekke pa sammenhengen mellom de tre

forskningsspgrsmalene.

5.1 Analyse - Myter og holdninger til seniorer i arbeidslivet

| trad med sosial og organisasjonspsykologien og forstaelsen om at holdninger oppstar
til ulike objekter i arbeidslivet, er samtlige av intervjuobjektene vare tydelige pa at

holdninger til senior arbeidstakere kan vare negative.

Informant 5: Nei, nei, nei bedriftene vil stort sett bli kvitt gamlingene de.
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Informant 4: Den ene dagen var du kjempeflink, mens dagen etter nar du var

fylt 65 var du for gammel.

Informant 3: At eldre ikke kan bidra pa samme mate som yngre
arbeidstakere...Det er mangel pa kunnskap. Det er pa tide at eldre ses pa som
den verdifulle ressursen de er, og ikke en gjeng med gamlinger som har gatt ut

pa dato.

Informant 6: Det er jo allerede problematisk for eldre i arbeidslivet. Ledere vil
ikke ansette dem fordi de de har oppfatninger om at de har svekket ytelsesevne

og alt det der

Informant 2: 41% av den yrkesaktive befolkning oppfatter eldre arbeidstakere
som lite attraktive pa arbeidsplassen , det er ganske hgye tall og det baserer
seg pa noen forestiller om at eldre arbeidstakere er mindre produktive,
vanskelig for & leere seg noe nytt, svekket omstillingsevne osv. Det finnes

forskning som beviser det motsatte

Det ikke alltid slik at vi handler ut fra hva vi tror er riktig, men ogsa hvilke normer
eller myter som eksisterer rundt et fenomen. Atferden til eldre arbeidstakere er ikke
alene styrt av en diskriminerende holdning, men en kombinasjon av for lite kunnskap

og myter. Samtlige intervjuobjekters refleksjoner forsterker denne pastanden.

Informant 3: Vi er mer produktive, har hgyere utdanning, starter senere i
jobb, bedre helse og sprekere bade intellektuelt og fysisk til langt opp i arene.
Men samfunnet har ikke flyttet seg dit, vi henger igjen og tenker fremdeles i

dag pa eldre sénn som det var for 20 ar siden.

Informant 1: Jeg vil kalle det kultur jeg. Der vi (samfunnet) handler pa et
grunnlag som ikke er basert pa verken fakta eller forskning, eller hvilken
kunnskap man har om temaet. Man handler ut fra hva man har blitt fortalt er

sannhet uten at det ngdvendigvis er sant.
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Ut fra intervjuobjektenes refleksjoner viser han til myter om at seniorer er lite
tilpasningsdyktige ved at han trekker frem at seniorer anses for a vare darlige pa

teknologi.

Informant 2: Det mange mener er at de (seniorer) ma ha kortere arbeidstid,

lettere arbeid, de kan ikke ha skift, kan ikke lgfte og de kan i veert fall ikke I1KT.

Informant 6: Jeg vil ikke legge skjul pa at nar det gjelder ny teknologi, og det
sier alle, nesten alle, eldre sliter mer med ny teknologi, men sa klart dette er jo

igjen individuelt.

Henholdsvis informant 5 og informant 3 (de eldste intervjuobjektene) viser av egen
erfaring at de synes ny teknologi er vanskelig, men at det imidlertid kan antas har
sammenheng med interesse og ikke ngdvendigvis alder. Det skaper allikevel et bildet
av at seniorer har stgrre utfordring med den teknologiske utvikling enn yngre

yrkesaktive.

Informant 5: Noen sider holder du p&, men det er noe som gar litt mer tratt.
Dette vet jeg blant annet av egen erfaring. Det blir litt tgffere & henge med pa
teknologiske greier og alt som gar veldig rask. Det blir ikke noe greiere med

arene. Men til gjengjeld far du sterre erfaring.

Informant 3: Jeg fikk min fgrste datamaskin i 1984, da var jeg altsa 37 ar og
da var det helt nytt & da. Dette var jo en helt ukjent mate & bade laere pa &
handle pa, sa jeg innrgmmer jo at jeg sliter med alt som er nytt, det gir meg
ikke noe motivasjon heller, jeg har aldri veert interessert i datamaskiner.

Intervjuobjekt 6 poengterer at seniorer kanskje ikke far den tilrettelegging som kreves
nar det kommer til IKT. At det er interesse blant seniorene, og at det er ngdvendig at
de behersker dette, men at de blir oversett. Som informant 3 papekte; ”alle” hevder jo
at de ikke kan det, og med dette kan det tolkes dit hen at "alle” tror at dette er

synonymt med at de heller ikke kan leere det.
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Informant 6 :Vi har jo noen undersgkelser fra noen ar tilbake der mange som
gikk av med AFP svarte det at de kunne tenkt seg a jobbe lenger hvis de hadde
hatt de ngdvendige IKT kunnskapene. Det har jo vart et sann
paradigmeskifter ikke sant, der man far jo faktisk ikke gjort noe uten pc, Ipad

og telefon.

En annen myte som belyses er at seniorer er vanskeligere a si opp enn gvrige ansatte.
Intervjuobjekt 5 sier ikke dette konkret, men hans siste setning viser til at det er

nettopp det han mener.

Informant 5: Problemet med mange bedrifter er at de er sa jevlig
“risikoaverse . De er redd for & bli sittende med noen. Hele det norske
arbeidslivet har ekstrem hgy jobbsikkerhet ikke sant, og dermed far man den
effekten. Du vil ikke ha noen av de som det i teorien kan hefte noe ved. De vil
du holde deg unna, fordi du vet at far du dem ferst innenfor porten sa blir du

ikke kvitt dem igjen.

Informant 4: Argumenter som taler i mot det d ha eldre lengre i arbeid....slike
argumenter er sdkalte myter. Det er ikke sann at folk plutselig blir sykere
sekundet de fyller 65, eller at det er sa vanskelig a bli kvitt de nar de ikke
fungerer lengre, og da husker jeg at nar jeg leste det sa tenkte jeg jgss, hva er
forskjellen pa & ansette en 60 aring, 50 aring eller 40 aring. Hvis de ikke

fungerer sa skal de jo ut, uavhengig av nar de er fadt.

Enkelte av intervjuobjektene mener at det ikke ngdvendigvis er mangel pa kunnskap
som lar holdningene leve. Til tross for at flere ledere har nok kunnskap og vet at
mytene ikke ngdvendigvis er sanne, kan fglelser og en innebygd motvilje komme inn
og forstyrre de rasjonelle overveielsene. Negative holdninger til seniorer i arbeidslivet

er sterke, og lar seg vanskelig endre.

Informant 3: Nar du skal snu en hel tenkemate til et helt samfunn sa tar det
mer enn en generasjon . Synet pa eldre snur du ikke bare ved & levere noen

rapporter pa hvordan fakta er.
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Informant 1 :Man skal ikke stigmatisere seniorene, seniorene er en ressurs.

Det har vi skjgnt med det, er mer dette hvordan vi skal fa det til.

Informant 2 : Sa er det dette med myter og stereotypier det er & bekjempe. Det
er vanskelig. Man ma ta tak i disse forestillingene. Vi ser at disse

forestillingene far lov til & leve.

Det samme er ogsa fremtredende i myten om at seniorer er dyrere enn gvrige
arbeidstakere.Til tross for den nye pensjonsreformen som har fart til at det er omtrent
samme kostnader a ha seniorer i arbeid som yngre, viser informant 3 til at det er en
myte som henger igjen. Det er grunn for & tro at samtlige organisasjoner er informert
om virkningen av den nye pensjonsreformen, men igjen viser det hvordan den
kunnskapen en har om et fenomen ikke ngdvendigvis henger sammen med den

holdningen man utviser.

Informant 3: Det er en av disse her mytene som pa en mate holder seg og som
er med pa styre personalpolitikken, at seniorer er dyrere & ha i arbeid. | dag
er det sann at det eldre er i veldig liten grad dyrere pensjons-messig en de

yngre, far sa var det enorme forskjeller.

Informant 6: Det som var et poeng men som snart ikke er noe poeng lenger det
er jo i disse ytelseshedriftene sa er det jo fryktelig dyrt. sa det er minimalt
problem men det var jo en reell utfordring tidligere. Det er gjerne vanskelig a

endre.

Det som kan tolkes som en annen holdning eller myte om seniorene er at de tar

jobbene til de yngre. Dette avvises av intervjuobjektene som direkte feil.
Informant 2: Vi ser i dag at det stigmatisering av de eldre i arbeidslivet. Det

har liksom har blitt en grei praksis at disse skal ut. Men det er jo ikke slik at

tar man noen ut av den eldste gruppen sa gis det plass til de unge.
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Informant 4: Det er bare tull og teys at yngre tar jobbene til de eldre. Ja, det
er vel dette med at det hgres logisk ut, men det er bare synsing. Det er sann

som med alle myter.

Ved informant 5 sin uttalelse viser han til det samme som intervjuobjekt 2 og 4. Hans

oppfatning er imidlertid at det er sant.

Informant 5: Et poeng til, og det er at hver gang det skjer nedskaleringer, og
det skjer veldig ofte i vare bedrifter. Det er alltid eldre. Og hvorfor det? Jo,
fordi naturligvis bedriftene tenker at det er det som skaper minst fuzz, og
fagforeningene tenker at det er de unge som sliter. De gamle har jo sin gode
pensjon og ikke sant, mens unge som sitter med gjeld og unger ma for all del

ikke miste jobben.

| enkelte av intervjuobjektenes refleksjoner kommer det ogsa frem at organisasjoner
generelt er positive til seniorarbeidstakere. Til tross for dette viser intervjuobjektenes

refleksjoner at myter knyttet til seniorer overskygger /veier tyngre.

Informant 5: Som jeg var inne pa tidligere sa er det sann at bedrifter er
forngyd med sine eldre ofte, men de vil ikke ha flere av dem. De er forbundet
med risiko. Det er mye bedre & ikke sitte med en som du ikke burde hatt, enn &

ikke sitte igjen med den absolutt beste.

Informant 3: seerlig det vi ser er ofte, ikke alltid, er at eldre som man har pa
sin arbeidsplass de vil vi ha, men skal det ansettes nye da kommer alder inn,

nei de er for gamle til & ansettes, fordi man er usikker pa hva de representerer.

5.1.2 Oppsummering av funn

| tabellen viser vi til funn om at det eksisterer holdninger og ulike myter til seniorer i
arbeidslivet. Det ma papekes at det funnene tar utgangspunkt i intervjuobjektenes
refleksjoner om holdninger og myter om seniorer i arbeidslivet. Det er med andre ord

ikke deres egne oppfatninger om seniorer.
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Samtlige informanter, med unntak av informant 1 som ikke har svart mener det er
negative holdninger til seniorer i arbeidslivet. Funn tilsier at det er myter knyttet til at
seniorer er mindre tilpasningsdyktige (IKT ferdigheter). Det fremkommer ogsa at en
myte er at seniorene tar jobbene til de unge. Fire av informantene mener myter og
mangel pa kunnskap har innvirkning pa holdninger til seniorer. Det er ogsa funn som
tyder pa en oppfatning om at seniorer er dyre a ha ansatt fortsatt gjgr seg gjeldene.
Nar det gjelder oppfatning om at seniorer er vanskeligere a si opp viser vare funn at
dette er en myte som fortsatt gjer seg gjeldene.

Tabell 5. 1 Funn holdninger og myter

Informant1l Informant2 Informant3 Informant4 Informant5 Informant6

Det finns negative holdninger til seniorer X X X X X
Seniorer har svakere kunnskaper i IKT - X X - X xX
Det er kelig 4 si opp seniorarbeidstakere - - - x X

Holdni er vanskelige 4 endre X X X -

Seniorer er dyrere for organisasj. - - X - - X

Seniorenearbeidstakere tar jobbene fra de unge - X X X

Organisasjoner er stort sett forngyd med egne seniorer - - X - X
X = har svart - = ikke svart regdt = Uenig

5.1.3 Dragfting av funn myter og holdninger

| det falgende drafter vi hvilke holdninger til seniorer som gjer seg gjeldene i
arbeidslivet. Vi gnsker a se hvilke holdninger som gjar seg gjeldene ved a drgfte
intervjuobjektenes oppfatninger av myter knyttet til seniorer i norsk arbeidsliv, og
underbygge med teori om holdninger der det lar seg gjere.

Holdninger kan i falge Kaufmann og Kaufmann (2010) forklares som et beredskap til
a handle pa en bestemt mate overfor et objekt, en kategori eller fenomen. Flertallet av
vare intervjuobjekter gir i sine refleksjoner et tydelig bilde av et arbeidsliv preget av
holdninger knyttet til seniorarbeidstakere, og viser videre til at holdninger setter
begrensninger for seniorenes muligheter i arbeidsmarkedet. Solem (2012) poengterer i
trdd med dette at negative holdninger til seniorer gjar beredskapen til & si opp hay,

mens beredskapen til 4 ansatte seniorer vil veere lav.

| falge intervjuobjekt 5 forklarer han at organisasjoner tar en stor risiko ved & ha
seniorer i arbeid. Hvilken risiko han referer til er mindre klart. Det tyder allikevel pa
at han mener usikkerheten knyttet til antagelser om at seniorer har vanskeligheter med

a tilpasse seg.
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Myte 1: Seniorer er mindre tilpasningsdyktige

Nar det gjelder risiko knyttet til seniorers tilpasningsdyktighet er det naturlig a trekke
inn de endringer teknologi medfgrer. Vi finner i dag en stadig utvikling av
informasjonsteknologi, og som Solem (2012) papeker er mestring av teknologi en
ngdvendig forutsetning i arbeidslivet.

Den eldre generasjonen har ikke vokst opp med teknologi pa samme mate som den
yngre generasjonen. Av dette er det grunn til a tro at seniorer har mindre erfaring enn
den yngre generasjonen nar det kommer til IKT, og dermed ser pa det som en starre
utfordring. Dette underbygges ogsa i de eldre intervjuobjekters refleksjoner om sine
egne IKT ferdigheter, der de viser til at de synes det er vanskelig med ny teknologi og
trives bedre med ”gamle” metoder. Forskning gjort av Solem (2012) bygger opp om
denne pastanden. Samtidig finner vi ogsa forskning som tyder pa det motsatte. Det gar
frem av Posthuma og Campion (2009) at oppfatninger av at seniormedarbeidere
presterer darligere i jobben, er darligere pa omstilling og ny leering er overdrevet,

eller i verste fall direkte feil.

En annen holdning som gar ut over seniorenes yrkesdeltakelse er myter som sier det

er vanskeligere a si opp seniorer enn yngre

Myte 2: Seniorer er vanskeligere a bli kvitt

Intervjuobjekt 5 viser til den hgye jobbsikkerheten i norsk arbeidsliv, og at det
dermed er stor risiko for organisasjoner a ansette seniorer. Det han formidler kan
tolkes dit hen at organisasjoner har en holdning som tilsier at det er vanskeligere a si
opp seniorer enn gvrige ansatte. Det er en krevende prosess a si opp ansatte i Norge.
(Brochs Haukedal 2010, 234). Det kreves tilstrekkelig dokumentasjon pa at
organisasjoner har forsgkt a fa den ansatte til a forbedre seg, og videre kan en
oppsigelse farst gjennomfares dersom forbedring til stadighet uteblir (Jrjasaeter
2013). Det ma imidlertid spesifiseres at dette gjelder alle ansatte, og at prosessen ikke
blir vanskeligere dersom oppsigelsesforholdet gjelder en senior. Uttalelsen til
informant 5 kan tyde pa at enkelte organisasjoner bruker et slikt argument som en
unnskyldning for darlige rutiner i deres personalpolitikk. Det skal ikke veere
vanskeligere a si opp en senior enn en annen ansatt, men hvis rutinene er svake vil det

kunne skape en problematisk prosess. Dette belyses videre av intervjuobjekt 4 som
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papeker pa lik linje med (Brjaseater 2013) at grunn for oppsigelse krever gode rutiner

uavhengig av den ansattes alder.

Er seniorer dyrere a ha i arbeid? | neste avsnitt vil vi drgfte om det er hold i en slik

pastand.

Myte 3: Seniorer er dyrere a ha i arbeid enn gvrige ansatte.

Intervjuobjekt 3 sier at det i enkelte organisasjoner fremdeles er en oppfatning om at
seniorer er dyrere a ha i arbeid enn gvrige ansatte. Forskjellen pa kostnader mellom
yngre og eldre arbeidstakere viser Posthuma og Campion (2009) gjennom sin
forskning er overdrevet. Det som imidlertid ma papekes er at det tidligere var dyrere a
ha seniorer i arbeid enn gvrige ansatte. Grunnen til dette var at seniorene fikk en viss
prosentdel av lannen som pensjonsytelser som kostet organisasjonene dyrt. Den nye
pensjonsordning har derimot gjort det tryggere for organisasjonene a ha seniorer i
arbeid, ettersom det har blitt enklere a kalkulere kostnader knyttet til denne gruppen.
Som intervjuobjekt 3 fremhever har dette medfert mindre, neermest ikke eksisterende,
forskjeller pa kostnader knyttet til seniormedarbeidere og gvrige ansatte. Det
underbygges av forskning gjort av Midsundstad og Hippe (2013) som viser at det i
arbeidslivet i dag er like kostnader knyttet til seniorer og yngre arbeidstakere. Nevnt
innledningsvis gjar oppfatningen av at seniorer er dyrere & ha i arbeid fremdeles
gjeldene. Dette kan forklares ved at holdninger ofte forholder seg stabile pa tvers av
situasjoner, og lar seg vanskelig endre (Brochs — Haukedal 2012, 232). De fleste som
jobber med personalledelse i organisasjoner vet nok at dette ikke stemmer overens
med fakta, men i henhold til den affektive komponenten forklares det hvordan
mennesker kan veere enige om fakta, men likevel inne ha ulike holdninger til det

samme objektet.
Et argument som 1 felge vare funn blir brukt som en “unnskyldning” for & nedskjaere
blant seniorer i nedbemanningsprosesser er pastanden om at seniorer star i veien for

yngre generasjonens yrkesdeltakelse.

Myte 4: Seniorer tar jobbene til de yngre

Enkelte av intervjuobjektene papeker at norske organisasjoner tilfreds med seniorers
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arbeidsinnsats, men allikevel viser de til at nedskjeeringer i de fleste tilfeller gar
utover denne gruppen. Holdningsteorien sier at en handling er en direkte konsekvens
av en holdning (Kaufmann og Kaufmann 2012). Derfor kan slike nedskjeringer tyde
pa at der noe annet enn en negativ holdning til seniorer som ligger til grunn. Et mulig
motiv for & nedbemanne seniorer fremfor gvrige ansatte kan i falge vare funn veere en
oppfatning om at seniorer har starre gkonomisk trygghet enn den yngre generasjonen.
Atferd er ikke alltid styrt av holdninger og i fglge Kaufmann og Kaufmann (2010)
kan andre elementer i form av myter eller normer ha stor utslagskraft og overskygge
lederens rasjonelle overveielser. Dette kan eksempelvis komme til uttrykk ved at
lederen verdsetter kompetansen til seniorene, men lar oppfatningen om at yngre har

mer behov arbeid overskygge behovet for seniorens kompetansen.

Hvorvidt oppfatningen av at yngre har mer behov for arbeid enn eldre kan vi ikke si
med sikkerhet. Det er selvsagt ngdvendig at de unge far mulighet til & delta i
arbeidslivet, og som enkelte av intervjuobjektene beskriver har de fleste unge gjerne
opparbeidet seg hay gjeld etter endt studietid og kan ha vanskeligheter med a fa
innpass pa boligmarkedet og er dermed avhengig av a fa jobb. Hvis hindringene til
yngre sin yrkesdeltakelse er et direkte resultat av at seniorer star i arbeid, kan
nedskjeeringer av eldre til en viss grad forsvares av dette. Pa den andre siden hevder
imidlertid Kuvaas (2012) at det er liten grunn for a prioritere yngre fremfor seniorer,
og som beskrevet av intervjuobjektene vare vil ikke dette ngdvendigvis fare til mer
rom for yngre sin yrkesdeltakelse. Grunnen til dette er i fglge Intervjuobjekt 2 at
arbeid farer til mer arbeid. Hva som menes med dette er at de organisasjoner med
starst alderssammensetning gjerne har flere yngre og eldre i arbeid. Kvam (2012)
underbygger vare funn og viser til land som har den laveste arbeidslgsheten, ogsa
har den minste andelen av tidligpensjonerte. Axel Borsch- Supann (sitert i Kvam
2012) avliver i sin forskning myten om at seniorer tar jobbene til de yngre og viser til
utelukkende gar ut over seniorenes yrkesdeltakelse. Et resultat av stadig
nedskjeeringer av seniorer i nedbemanningsprosesser kan i verste fall resultere i

nedgang av bade seniorer og yngres yrkesdeltakelse.

5.4 Analyse - Motivasjon og insentiver
Hva som pavirker seniorenes tidspunkt for yrkesavgang har veert gjenstand for mye
diskusjon og forskning de senere ar. | dagens situasjon med politisk enighet om &
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stimulere seniorer til senere yrkesavgang, er det av stor betydning a vite noe om hva
som motiverer seniorarbeidstakere til a fortsette i arbeid. Vi vil belyse dette i

felgende analyse.

Flertallet av intervjuobjektenes refleksjoner rundt seniorpolitiske tiltak gir et tydelig
budskap pa at tiltakene ikke virker slik de er tiltenkt; & beholde seniorer lengre i

arbeid.

Informant 5 : Den der 6. Ferieuken, den er deilig men den bidrar ikke til at

folk star lengre, den bidrar bare til at man jobber litt mindre.

Informant 5: Vi sier det at personalpolitikk og seniorpolitikk er to av samme
stykke. Ogsa sier vi at vi ikke tror pa seniorgoder. Det er ogsa en fafo-rapport

som sier det at det ser ikke ut til & veere en positiv effekt av det.

Informant 3: Disse tiltakene da, som jeg tror for noen er veldig bra, som skal
gjere at de far en lengre yrkeskarriere, men sa viser forskning nd hvis du tar
totalen at du ser pa alle eldre sa er det ikke sikkert dette lgnner seg likevel,

for mange av disse som far disse godene ville jobba lengere uansett.

Informant 4: Det som er et paradoks er jo at mange av de eldste ikke trenger
slike insentiver. De er egentlig forngyd med & jobbe i seg selv. Og noen
skjgnner jo ikke dette at nar de fyller 60 ar sa skal de plutselig ha en ekstra

ferieuke. Hvorfor skal de det?

| kontrast skiller stiller en av intervjuobjektene seg ut;

Informant 6: Vi har seniorpolitikk her med disse tradisjonelle virkemidlene
med muligheter til & ha kortere arbeidstid, og det tror jeg fungerer noenlunde.

Jeg ser hvert fall det at folk blir her stort sett til de er 67 ar.

Pa maten han uttrykker seg kan det tolkes dit hen at han ikke har lagt spesielt mye
tanker rundt om det er tiltakene som fungerer eller andre faktorer som gjer at

seniorene blir til de er 67. Det at vedkommende jobber i et selskap med svert god
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organisasjonskultur og arbeidsmiljg ser ut til & veere av stgrre betydning enn de

faktiske seniortiltakene i hans videre refleksjoner.

Informant 6: Det a veare en del av felleskapet. Det folk som slutter i jobben
savner mest er det sosiale felleskapet. Her (pa hans arbeidsplass) er det veldig
bra. Det sosiale felleskapet er jo i mange tilfeller bygget opp rundt jobben.

Tilhgrighet. Veere en del av dette, da vil du trives og da vil du fortsette.

Informant 6: Kunnskap, laering, mestring, inkludering. Ja, du ma veere en del
av felleskapet. Da ligger de elementene der. De tror jeg er mye viktigere enn

mulighetene for & ha fri en ekstra dag i uken

Det ser ut til & veere enighet blant intervjuobjektene at tiltakene ikke alltid vil fungere

ettersom mennesker motiveres ulikt.

Informant 3: (..) s& motivasjon tror jeg er mer knytta til hvem du er og hvilken
jobb du har enn 3 si at dette blir de eldre motivert av og dette blir de unge

motivert av, jeg tror det er mer sammensatt enn det.

Informant 2: Det er mange sider ved det da, dette kan ha mer med
personlighet, den du er, det du liker og hva du blir motivert av, mer enn hva

det har med aldersforskjeller og gjere.

Det trekkes gjennomgaende frem at motivasjon for a fortsette i stor grad handler om
indre motivasjon. Interesse, glede, mestring og velbehag knyttet til arbeidsoppgaver

og arbeidsmiljg.
Informant 2:Dette med kompetanse tror vi er helt avgjgrende,
utviklingsmuligheter i arbeidet, bade ny kompetanse, men ogsa utvikle den

kompetansen man allerede har.

Informant 6: Det jeg vektlegger mest nar jeg snakker om hvordan folk skal sta

lenger i jobb, det er forholdet til utvikling og kompetanseheving.
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Videre trekkes det frem viktigheten av mestringsfalelse som en ngdvendig faktor for a

skape motivasjon blant de ansatte/seniorer

Informant 6: A ha spennende arbeidsoppgaver og mestre er det lite som
triumfer. Det er jo det vi som mennesker liker best av alt, & mestre. | alle
tilfeller, enten om du er ung eller gammel. Nar du faller fra er det mangel pa

mestring.

Informant 3: Ja, de ansatte ma ha motiverende oppgaver, og videre ma de
settes i stand til & mestre de oppgavene. Da tror jeg nok at folk har lyst & ga
pa jobben ikke sant. Hvis vi trives, og hvis vi synes det er noe dritt & vaere

borte fra jobb det er da man har oppnadd noe.

Informant 2:Det er uhyret viktig at alle har kompetanse til mestre sin jobb og

sin arbeidsdag.

At indre motivasjon trekkes frem som en avgjgrende faktor overskygger ikke
viktigheten av ytre motivasjon i arbeidslivet. @konomiske insentiver blir ansett som
en ngdvendig faktor for jobbtilfredshet, men det ma ses i sammenheng med hvor godt

seniorene trives pa arbeidsplassen.

Informant 5: Vi ser jo at de som har de interessante og godt betalte jobbene de
star til 67 ar. De som ikke har utdannelse og startet nar de var 20, det er

veldig vanskelig & fa dem til & fortsette.

Informant 3: @konomiske insentiver skal ikke fayse med, men vi skal ikke ga
like langt som gkonomene som meiner det er bare gkonomiske insentiver som
fungerer. Synet pa arbeid er at det bare er noe herk hele greia, jeg gjer det
bare for & overleve, men heldigvis sa er det ikke sann blant flertallet av oss da

tror jeg da.

Enkelte av intervjuobjektene trekker frem det nye pensjonssystemet som

velfungerende for a fa seniorarbeidstakere til a sta lengre i arbeid.
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Informant 6: (...) nar vi snakker gkonomiske incentiver, har det vist seg at de

nye pensjonssystemene er ganske effektive.

Informant 4 : 1 Norge er folk flinke til & holde seg fast pa grunn av

pensjonssystemet.

Seniorpolitiske tiltak i form av for eksempel redusert arbeidstid kan for enkelte
oppleves som et signal om at ledelsen har mindre forventninger til deres
arbeidsinnsats. Det vil antageligvis veere seniorer som har behov for en slik
tilrettelegging, men slike behov bar iverksette individuelle tiltak i stedet for & sende ut

kollektive tiltak som i beste fall treffer noen, men i verste fall demotiverer resten.

Informant 3: Du skal ikke pakke eldre inn i bomull, at na trenger ikke de &
jobbe s& mye eller na behgver ikke de & laere noe nytt, det er jo helt feil. Den
dagen folk slutter og ha forventninger og krav til deg, hvem er det som greier
a opparbeide seg motivasjon til a jobbe da. Jeg mener i prinsippet at det skal

veere like krav til utferelse av jobb og eldre som til unge.

Informant 5: Du far ikke folk til & jobbe mer, ved & si at de skal jobbe mindre.
Det er noe helt geernt med det altsa.

Informant 6: Du blir koblet av i forhold til kompetanseutviklingen hvis du
liksom blir satt pa vent i forhold til nytt datautstyr og sanne ting. Da er du fort
pa vei ut sann at det er om a gjgre & holde alle integrert i det samme systemet

for at du skal kunne bli med videre.

5.4.1 Oppsummering av funn

| tabell 5.2 oppsummerer vi oppfatninger av hva som skal til for & motivere seniorer,
og hvilke insentiver som kan fungere. Nar det gjelder tradisjonelle seniorpolitiske
tiltak mener flertallet av intervjuobjektene at tiltakene ikke ngdvendigvis bidrar til at
seniorer star lengre i arbeid. Intervjuobjekt 5 er imidlertid klar pa at slike tiltak ikke
fungerer, mens de resterende tre intervjuobjekter viser til at tiltakene kan treffe

enkeltes behov, og dermed fungere i de tilfeller. Funnene er klare pa at motivasjon er
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individuelt, og avhenger ikke av alder. Nar det gjelder motivasjon til & fortsette i
arbeid viser informant 2, informant 4 og informant 6 at utviklingsmuligheter i arbeidet
er viktig. Informant 2 mener ogsa mestring i arbeidet er sentralt, sammen med
informant 3 og informant 6. Flertallet av intervjuobjektene mener gkonomiske
incentiver er sentralt for forlenget yrkesdeltakelse. Tre av intervjuobjektene viser til at
en konsekvens av seniorpolitiske tiltak kan veere mindre motivasjon blant seniorer i

arbeidslivet.

Tabell 5. 2 Funn motivasjon og insentiver

rmant3 Informant4 Informant5 Informant6

Informantl Informant2 info
Tradisjonelle eniorpolitiske tiltak fungerer ikke - -
Tradisjonelle seniorpolitiske tiltak fungerer for enkelte
Hva som motiverer henger ikke sammen med alder, det vil alltid vaere individuelt - X
Utwikli: i i arbeidet er motivasjonsfremmende - X
A mestre arbeidsoppgaver virker motivasjonsfremmende - x
Pkonomiske incentiver fungerer
Mindre krav og forventninger giennom seniorpolitike tiltak virker demotiverende

X = har svart - = ikke svart rgdt = Uenig

S
E]
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>
>
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5.4.2 Drgfting motivasjon

Overordnet gar det frem at seniorpolitiske tiltak skal fa seniormedarbeidere til & sta i
arbeid (Statens personalhandbok, 2012). Det er store forskjeller pa mennesker, pa
samme mate som det er store forskjeller pa seniormedarbeidere i en organisasjon.
Paradoksalt er seniorpolitiske tiltak iverksatt for & motivere samtlige seniorer i
organisasjoner til & sta i arbeid, uavhengig om de har behov for det eller ikke. Det
enkeltes menneskets fgdselsdato er satt som eneste kriterium for utdeling av tiltakene.
Midsundstad (2007) viser til at effekten av tiltakene vanskelig lar seg dokumentere,
og dermed er det uvisst om tiltakene faktisk fungerer. Det er grunn for & tro at det i
enkelte tilfeller kan fare til utsatt yrkesavgang, mens i andre tilfeller kan effekten
utebli. Dette reflekteres ogsa i intervjuobjektenes tanker om seniorpolitiske tiltak.
Enkelte av intervjuobjektene ser pa de tradisjonelle tiltakene som lite hensiktsmessige
for utsatt yrkesavgang for den enkelte senior, henholdsvis informant 5, informant 3 og
informant 4. Informant 6 pa den andre siden mener de tradisjonelle virkemidlene i
form av redusert arbeidstid kan fungere til en viss grad. Dette bekreftes av
Vickerstaff, Loretto og Smith 2009; Taylor 2006 sitert i Midsundstad, Nilsen og
Hermansen (2013), der redusert arbeidstid trekkes frem som serlig egnet for a fa

seniorer til & sta lengre i arbeid. | Reichborn - Kjennerud (2010) ble ogsa her redusert
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arbeidstid trukket frem av seniorene i undersgkelsen som viktige insentiver for &
fortsette i arbeid. Pa den andre siden mener flertallet av intervjuobjektene at seniorer
ikke ma fa spesialbehandling. Det ma vare like krav til eldre som til yngre, og
intervjuobjekt 3 mener mindre krav og forventninger gjer det vanskeligere &
opprettholde motivasjon til & fortsette i arbeid. I teori om belgnning (Skaalvik 2005)
legges det frem at goder som tildeles seniorer, for eksempel redusert arbeidstid, uten
at seniorene selv fgler behovet, kan sende signaler til senioren om at lederen har
lavere forventninger til dem. | slike tilfeller vil tiltakene virke mot sin hensikt og
redusere den ansattes motivasjon, i stedet for & gke den. Informant 4 og informant 3
hevder i trad med Midsundstad og Bogen (2011) at mange av dem som mottar slike
tiltak ville fortsatt i arbeid uansett. Tiltakene faller da mer i en kategori seniorgoder,
ettersom effektive tiltak handler om a redusere tidlig pensjonering, ikke sgrge for
ekstra goder til de som uansett ville valgt a fortsette. Intervjuobjektene er videre
opptatt av at motivasjon er individuelt og bar ses i sammenheng med hvem du er som
person, og ikke hvor gammel eller ung du er. Dette bekreftes av Jacobsen og Thorsvik
(2013) som papeker at ikke alle mennesker i en organisasjon kan la seg motivere av

de samme forholdene.

| trad med motivasjonsteorien om ytre motivasjon viser flertallet av intervjuobjektene
til ngdvendigheten av gkonomiske insentiver for a fortsette i arbeid. Informant 5
trekker frem at godt betalte jobber kan ha positiv innvirkning pa forlenget
yrkesaktivitet, mens informant 6 og informant 4 viser til det nye pensjonssystemet
som effektivt. Dette bekreftes av motivasjonsteorien, der gkonomiske insentiver blir
sett pa som velfungerende virkemidler for a gke arbeidsinnsats, samt tiltrekke og
videre beholde ansatte (Jacobsen og Thorsvik 2013). Dette reflekteres ogsa i
undersgkelsen av Reichborn - Kjennerud (2010). Her vises det til at seniorene i den
aktuelle undersgkelsen trakk frem hgyere lgnn som et viktig incentiv for a fortsette i
jobb.

Midsundstad og Hippe (2013) fremhever at pensjonssystemet gjar det lannsomt a
fortsette i arbeid, samtidig som det vil bli dyrt for den enkelte & ga av tidlig. Pa den
ene siden kan dette fare til at flere gnsker a sta lengre i arbeid, mens de som i
utgangspunktet ikke makter a jobbe lengre enn til 62 arsalderen ma fortsette

utelukkende av gkonomiske arsaker. Dermed kan den nye pensjonsordningen medfare
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store skiller mellom de som har gkonomisk mulighet til & fratre og de som tvinges til
a fortsette. Midsundstad og Bogen (2013) trekker her frem at gkt tilrettelegging pa
arbeidsplassen ma tilpasses de som er tvunget til 4 fortsette. I trad med vare funn og
motivasjonsteori (Jacobsen og Thorsvik 2013), mener de tiltakene ma tilpasses den
enkeltes behov (Midsundstand og Bogen 2013). De papeker at seniortiltak ikke ma
fjernes da dette kan gi negative konsekvenser i form av at de ansatte foler seg lite
verdsatt. Ved 4 ta bort et attraktivt gode kan gi en sterkere negativ motivasjonseffekt

enn a tilfare et.

Ytre motivasjon i form av gkonomiske incentiver viser gjennom vare funn a ha
innvirkning pa seniorenes yrkesavgang Jacobsen og Thorsvik (2013) mener ytre
motivasjon far medarbeidere til & yte mer. | de fleste tilfeller vil imidlertid bade ytre
og indre motivasjon (tilfredshet ved selve oppgaven) vere tilstede samtidig (Knudsen
og Ryen 2005). Dette belyses gjennom vare funn. Intervjuobjektene trekker frem
utviklingsmuligheter i arbeidet, kompetanseutvikling, inkludering og tilhgrighet som
avgjarende motivasjonsfaktorer for a fortsette i arbeidet. Midsundtad (2007)
bekrefter dette og sier at arbeidsmiljg, muligheter for kompetanseutvikling og
oppgradering gjennom yrkeslgpet ser ut til & ha positiv effekt pa seniorenes
yrkesavgang. Det trekkes spesielt frem tiltak rettet mot opprettholdelse av den
enkeltes mentale helse som sentralt i fa seniorer til & fortsette i arbeid. Dette bekreftes
i Hertzbergs motivasjonsteori der det ogsa legges vekt pa motivasjonsfaktorer i form
av de ansattes personlige utvikling som sentralt for & fremme trivsel og fare til gkt

ytelse pa arbeidsplassen (Jacobsen og Thorsvik 2013).

De oppfatninger et menneske har av seg selv er en sentral forutsetning for personens
tanker, fglelser, motiver og handlinger. Vi fant at informant 2, informant 3 og
informant 6 vektlegger mestring av arbeidsoppgaver som sentral motivasjonsfaktor i
arbeidslivet. Dette stemmer overens med Hertzbergs motivasjonsteori om at
tilfredsstillelse ved & gjere en god jobb, samt se resultater av arbeidet ma veere tilstede
for a gi trivsel og gkt ytelse i en arbeidssituasjon (Jacobsen og Thorsvik 2013).
Enkelte av intervjuobjektene mener seniormedarbeidere ma settes til oppgaver de kan
mestre. Den oppfatningen vi har av 0ss selv kan dannes gjennom persepsjon av andres
oppfatninger av oss. Tolkningen seniorene gjer av lederes reaksjon pa deres

arbeidsutfarelse vil i trad med symbolsk interaksjonisme legger faringer for
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selvoppfattelse, som igjen influerer deres motivasjon til arbeidet (Skaalvik 2005).
Dette bekreftes i vare funn, der det kommer frem av at manglende tilbakemelding og
respons gjorde seniorene i en bestemt organisasjon usikker pa om de presterte godt
nok. Dette virket videre negativt inn pa jobbtilfredsheten, noe som kan medfgre

tidligere avgang fra arbeidslivet.

5.5 Analyse - Hva slags virkemidler kan anvendes, og hvem skal ta ansvar?

Ledelse handler om & fa andre til & arbeide for a realisere bestemte mal, motivere dem
til & yte mer og fa dem til & trives i arbeidet. Ved vare intervjuobjekters refleksjoner
rundt hva som skal til for & holde mennesker yrkesaktive lengre trekkes betydningen

av lederens rolle frem.

Informant 3: For & beholde folk i arbeid veit vi at ledelse betyr mye

Informant 2: Det som er gjennomgaende er dette med ledelse, ledelse og

kvaliteten pa relasjonen med leder og medarbeider er sa viktig.

Informant 6: Det a se individet egentlig, noe som til de grader er en
lederoppgave. Det er avgjgrende. Det er mye gruppetenking i forhold til eldre.

Ovenfor trekker intervjuobjekter frem lederens rolle som sentral for & beholde
seniorer yrkesaktive lengre. Av dette poengteres det videre viktigheten av a forsta hva
det innebzrer a bli eldre. Lederen ma se den ansattes utvikling, forsta de behov som

melder seg og Kklarer tilpasse arbeidssituasjonen til den enkeltes behov.

Informant 6: Jeg tror nok det at sdnn nar ansatte naermer seg de senere 50
arene ar sa ma arbeidsgiveren holde gye med og sgrge for at folk trives men
samtidig ogsa heve beredskapen. Fglge med pa hva som skjer, om det er noen
tegn til & melde seg ut osv. Det er viktig & veere observant. men jeg mener at
det er faktisk sann at det er arbeidsgiveren som ma ha den aktiveringsbiten

hvis man kan kalle det det, og falge med pa dette og falge opp vedkommende.
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Informant 3: Det gjelder & bruke eldre pa de sidene de er sterke og ikke bruke
dem pa de dem er svake ,men hvis du har ledere som er kloke , ja jeg ser jo at
han ikke springer sa fort lenger, men kan han gjgre andre ting, i stede for &

fokusere pa de svake sidene.

Informant 2: Ledelse og lederopplaering er nok noe av de viktigste

tiltakene(...) man md ha kunnskap om seniorer i arbeidslivet.

Mennesker er forskjellige gjennom hele livet. Vi har ulike behov og krever ulik
tilpasning i arbeidslivet gjennom alle livsfaser. Det interessante med seniorpolitikk er
at det skaper skille mellom a vare “vanlig ansatt ” og senior. Nar et menneske
kategoriseres som senior i yrkeslivet endres fokuset pa hvordan disse menneskene
skal behandles. Nye tiltak iverksettes, og disse skal favne alle. Men er vi ikke
fremdeles like ulike? Det er ikke ngdvendigvis slik at vi far like behov og krever lik
tilpasning aret vi kan kategoriseres som senior, selv om tiltakenes tanke kan tilsi det.

Refleksjoner til vare intervjuobjekter underbygger dette.

Informant 6: Hele livet har vi mulighet til & falle av, og da er det viktig at vi
har ledere/leerere/mennesker i livet vart som ser oss og drar 0ss inn pa rett
spor. Det som er god ledelse i forhold til god seniorpolitikk er egentlig god

ledelse i forhold til god personalpolitikk gjennom hele arbeidslivet.

Informant 1: Den generelle politikken treffer egentlig ingen. Det handler om &
se hver enkelt, og finne en lgsning for det individet uansett hvilken alder
vedkommende har. Det er en helhet som skal vurderes. A ta seg tid til det & se

hver enkelt. Vi ma ta en og en, dette tar tid, men det er ngdvendig.

Informant 3: Man blir mer og mer forskjellige a ikke omvendt, man far litt
inntrykket av at det er omvendt at det skal veere ett tiltak for bedriftene som
skal gjelde alle seniorene, og dette er haplast fordi det finnes jo ikke ett tiltak

som kan favne alle.

Informant 2: Hver enkelt organisasjon, kommune eller bedrift, de er

forskjellige. De har forskjellige folk hos seg, og de har forskjellige behov. De
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har forskjellige forutsetninger, og forskjellige utfordringer ikke sant. Men
mange kommer til oss og sier; men kan ikke dere si hva som er god
seniorpolitikk og hvilke tiltak skal vi iverksette. Det er ikke sa enkelt. Det

handler ikke om at "one size fits all”.

Tidligere forskning pa tiltak som skal fa seniorer til a std lengere i arbeidslivet har
papekt at det & bli sett av neermeste leder har stor betydning for & fortsette i jobb.

Dette innebzrer at seniorene ikke blir satt pa vent frem til yrkeskarrieren avsluttes. De
ma fa tilbakemelding pa at den jobben de gjar er god nok/ikke god nok, samt kjenne

pa at de er gnsket i organisasjonen.

Informant 4: Det som slo meg litt, jeg snakket med mange eldre hyggelige folk
da som hadde veert 30 40 ar i bedriften og det var en kjempefin arbeidsplass,
men mange sa at de tre siste arene pa jobben var ikke hyggelige. Da var de i
tvil om de fungerte godt nok, det var ingen som sendte de pa kurs, de fikk ikke
lzere noe nytt og de ble rett og slett oversett i alle spennende prosjekter. Veldig
mange folk gidder ikke arbeide mer hvis ikke arbeidsgiver vil at de skal vaere

der.

Informant 2: Hvorfor er det ingen som kan fortelle de da; du duger eller du
duger ikke (..)og da tror jeg egentlig at hvis dette kommuniseres pa en god
mate sa tror jeg at de fleste forstar at; okay, hvorfor er det ingen som har sagt

dette til meg far?

Informant 3: Sa ma vi tilrettelegge da. Hvordan skal vi fa det til da? ogsa er
det jo klart at noen eldre ikke vil strekke til, & da meiner jeg at det er viktig a
si til dem at dette far du ikke til , dette gjar du ikke godt nok , jeg respekterer

deg og derfor er jeg ngdt til 4 si sannheten til deg.

| intervjuobjektenes videre refleksjoner legger de vekt pa at lederen ma kunne

beherske vanskelige, sa vel som hyggelige medarbeidersamtaler.

Informant 4: Mange ledere er jo darlige ledere, de vil ikke ta den ubehagelige

eller vanskelige samtalen. Det blir tatt opp at disse samtalene kan oppfattes
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ubehagelige og vanskelige for ledere, & at dette er et punkt hvor de fleste har

godt av a forbedre sin kompetanse.

Informant 1: samtalen med de ansatte bgr lederen trenes opp i, for noen ma jo

ga nar de er 40 og noen nar de er 70.

Informant 5: Ja, det tror jeg er fornuftig. Det er fornuftig personalpolitikk i

det hele tatt. Det er & snakke med folk.

Intervjuobjektene trekker ogsa frem seniorenes eget ansvar. Det er viktig at den
enkelte senior viser at han eller hun gnsker a sta i jobb og kommunisere dette
gjennom a beherske omstilling, serge for personlig utvikling og vise engasjement

ovenfor oppgaver og arbeidsmiljg.

Informant 2: Seniors egent ansvar er ogsa viktig, finnes de som ikke tar del i

oppgaver og ikke i miljg.

Informant 5: Du ma liksom ha viljen til & std i jobb, ma veere villig til &

omstille deg og til & leere.

Informant 1: Som senior skal du ha ansvar for din egen personlige utvikling,
du kan ikke bare komme i et mgte med lederen og lene deg tilbake. Da er du
ikke interessant for oss. Seniorene ma vokte seg for a glede seg for mye over at

na er jeg 60, na er det liksom min tur til & kose meg litt.

Informant 3: Eldre i dag har jo en bedre gkonomi altsa vi tjener bedre,
nedbetalte hus, mye stgrre gkonomisk frihet. Men jeg meiner vi ma ogsa
beskytte dem som gnsker og ga av ved 62, vi ma jo det. De har jo sine egne liv
0g det er de som best kan avgjare ting med sine egnene liv, familien,

barnebarn.

5.5.1 Oppsummering av funn

| tabell 5.3 oppsummerer vi funn fra hvem som skal ta ansvar seniorenes

yrkesdeltakelse, og hvilke virkemidler som kan fungere i denne sammenheng. Det gar
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frem at flertallet av intervjuobjektene mener det er leders ansvar & beholde seniorer
yrkesaktive. Informant 5 har ikke gitt et tydelig svar pa dette. Det informant 2 gir klart
svar pa at det er bade leder og seniorene sitt ansvar, far vi tydeligere funn fra ogsa
informant 1 og 5. Informant 2 og 6 sier konkret at det kompetanseutvikling hos ledere
er et virkemiddel for & holde de ansatte i arbeid, noe som ogsa fremkommer hos
henholdsvis informant 1, 3 og 5. Nar det gjelder utgvelse av ledelse mener flertallet
av intervjuobjektene at dette ma tilpasse det individuelle behov, ikke hvilken alder de
ansatte er. Det trekkes frem av informant 4 og 6 at seniorene ma bli sett og verdsatt av
lederen, og at dette kan ha positiv innvirkning pa deres yrkesdeltakelse. Som et
moment innenfor kompetanseutvikling, og et godt virkemiddel for a fa seniorene til &
gnske a fortsette i arbeidslivet, trekker informant 1, 3 og 4 inn at ledere ma fa
opplaring i medarbeidersamtaler. Dette inngar derfor ogsa inn under

kompetanseutvikling av ledere.
Tabell 5. 3 Hvor ligger ansvaret og virkemidler

Informant1l Informant2 Informant3 Informant4 Informant5 Informant6

Lederens ansvar & beholde seniorer yrkesaktive lengre X X X - X
A fortsette i arbeid er seniorenes ansvar X X X X X

ing av ledere om seniorer i arbeidslivet X - - - X
Ledelse md tilpasses hver enkelt, uavhenig av alder xX X X - - X

Seniorene mé bli sett og verdsatt av ledelsen - - - X
Oppleering av ledere | medarbeidersamtaler X - X X
X = har svart - = ikke svart rgdt = Uenig

e

5.5.2 Drgfting av hvor ansvaret ligger og virkemidler

| det fglgende vil vi drgfte hvor ansvaret for & beholde seniorer yrkesaktive ligger, og
hvilke virkemidler som kan benyttes for & oppna dette. For a klargjgre hvem som har
ansvaret for utsatt yrkesavgang skal vi se pa intervjuobjektenes oppfatninger av

lederens, organisasjonen og seniorenes ansvar i denne sammenheng.

| fglge Jacobsen og Torsvik (2013) handler ledelse om en mellommenneskelig prosess
som har til hensikt & motivere, inspirere og sgrge for gkt trivsel. | trad med Jacobsen
og Torsvik(2013) trekker informant 3, informant 2 og informant 6 frem viktigheten av
god ledelse for & beholde seniorer yrkesaktive lengre. Hva som kan kategoriseres som
god ledelse er imidlertid vanskelig a fastsette. Definisjonsproblemet fremkommer
ogsa i generell ledelsesteori der det enda ikke er fastsatt en endelig definisjon av god
ledelse (Jacobsen og Thorsvik 2013). En form for utgvelse av ledelse kan vanskelig

favne alle menneskers ulike behov og forventninger. Allikevel er det samtlige
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momenter i overnevnte definisjon som er et ngdvendig og fint utgangspunkt for god
ledelse, men det ma selvfalgelig tilpasses den enkeltes behov og situasjon. Dette
papeker ogsa informant 6, informant 3 og informant 2 som mener god ledelse handler
om a forsta behov som melder seg og tilpasse arbeidssituasjon deretter. De ansvarlige
ledere ma bry seg om alder og arbeid da dette har direkte relevans for organisasjonens
drift og utvikling, men det er generelt liten forstaelse hos ledere om hva det innebarer
a bli eldre (Furunes og Mykletun 2010). Hvorvidt det & lede seniorer skiller seg
utpreget fra det a lede gvrige ansatte kan vi ikke si med sikkerhet, men i falge
Reichbor - Kjennerud (2009) er det grunn for a tro at ledelse av seniormedarbeidere
vil kreve ferdigheter som ikke alle ledere har tilegnet seg like godt. | dette inngar
lederutvikling som informant 2 og informant 6 mener har en innvirkning pa seniorers
forutsetning a fortsette i arbeidslivet. Lederutvikling innebarer at ledere bevisstgjgres
hva det innebaerer & bli eldre, slik at de kan se nar behov melder seg og tilpasse
arbeidssituasjon ut fra det. Vi finner altsa at ledere ma se de ansatte, noe som
innebaerer & kunne forsta behov og tilrettelegge, men at det ogsa er av betydning at
lederen trenes i & se innsats i stedet for alder. | dette inngar det som informant 3
uttrykker at “’kloke” ledere er de som fokuserer pa de positive sidene ved 4 bli eldre, i
stedet for & fokusere pa de negative, og evner a bruke den verdifulle kompetansen
seniorene sitter med, i stedet for & kutte dem tvert av. I trad med vare funn poengterer
IImarinen (2006) at grunnleggende forstaelse og aksept for individuelle forskijeller i

hele organisasjonen er et kriterium for god ledelse.

Furnes og Mykletun (2007) legger vekt at seniormedarbeidere ma fa klare signaler
fra organisasjonen om at de fortsatt er gnsket. Som tidligere funn viser har ledere
negative holdninger til seniorarbeidstakere. Denne negative holdningen kan komme
til utrykk gjennom hvordan lederen behandler seniorene. Det innebarer ikke at
lederen apenbart uttrykker misngye, men i falge Levy og Banaji (2002) kan dette
medfare at lederen ubevisst distanserer seg fra dem. Gjennom vare funn ser vi ar dette
eksempelvis kan komme til uttrykk ved at ledelsen overser seniorer nar det kommer
til spennende prosjekter og muligheter for kompetanseutvikling. Som tidligere
beskrevet er de ansattes motivasjon i stor grad avhengig av at de har mulighet for
utvikling innenfor arbeidet (Kaufmann og Kaufmann 2010). Blir seniorene oversett i
spennende prosjekter og muligheter for utvikling slik informant 4 poengterer kan

dette i trdd med symbolsk interaksjonisme fare til opplevelse av a ikke prestere godt
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nok (Skaalvik 2005). En slik falelse kan vaere medvirkende arsak til fratreden fra
arbeidslivet tidligere enn planlagt. Furunes og Mykletun (2010) underbygger dette og
sier at leders holdninger og atferd til seniorarbeidstakere kan ha stor effekt pa
seniorenes gnske om a fortsette i arbeid. Hvis lederen mener enkelte seniorer ikke
presteres godt nok, og dermed ikke gnsker at de deltar i prosjekter bgr de snakke med
de ansatte og forklare hvorfor i stedet for a overse dem. London (2003) papeker at
ansatte ma fa tilbakemeldinger pa hvordan de presterer. Gjennom positiv feedback
bidrar man til at den som roses faler seg akseptert, og man reduserer faren for at han
eller henne faler seg avvist. Negativ tilbakemelding kan ha samme effekt sa lenge det
gjeres med bakgrunn i gode intensjoner. Vare funn tyder pa det samme. Ingen
tilbakemelding pa den andre siden er imidlertid svert negativ for den ansatte, og som
informant 4 papeker kan dette oppleves som ubehagelig for de ansatte. Ved a ikke bli
fortalt hva som kan forbedres ved egen arbeidsinnsats vil dette kunne medfare en
vanskelig arbeidssituasjon som kan komme til uttrykk gjennom mistrivsel og videre
gnske om & ga av med pensjon tidligere enn planlagt. @iestad (2004) hevder i trad
med dette at ingen tilbakemelding er det samme som neglisjering, og kan sidestilles
med psykisk trakassering. Det fremkommer i vare funn at det er grunn for a tro at
ledere i enkelte tilfeller velger ingen tilbakemelding fremfor negative
tilbakemeldinger, og det poengteres videre av informant 4 at ledere derfor ma
bevisstgjares virkning av tilbakemelding i alle varianter. Dette underbygges av
@rjaseeter (2013, 101) som sier at leder ma trenes i slike situasjoner for a evne &

gjore det pa en verdig mate.

Det gar frem i bade vare og funn og relevant teori at lederen har stort ansvar nar det
kommer til & engasjere, motivere og bidra til at seniorer forblir yrkesaktive. Samtlige
informanter mener imidlertid at personlig engasjement fra den enkelte senior spiller
en sentral rolle i videre yrkesdeltakelse. I siste del av yrkeslivet papeker informant 3
at krevende arbeid kan fare til at enkelte gleder seg til & ga av med pensjon, mens
andre gjerne gnsker a bruke mer tid pa familie og barnebarn. Til tross for at enkelte
kanskje gnsker a ga av tidlig, er det imidlertid grunn for a tro at flertallet fortsetter.
Dette kan ses i sasmmenheng med den nye pensjonsreformen som tar sikte pa a
engasjere flere til & std i arbeid lengre. Til forskjell fra tidligere gis det na mulighet til
a fortsette i arbeid ved siden av pensjonen uten at dette gar pa bekostning av

utbetalingene, og videre vises det til at det er dyrt for seniorene a ga av tidligere
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(Midsundstad og Hippe, 2013). Bakken og Braten (2012) legger i sin forskning frem
tall som tyder pa at Midsundstad og Hippe's (2013) funn stemmer. Etter at
pensjonsreformen tradte i kraft har det veert en signifikant gkning i sysselsettingen i
aldersgruppen 6270 ar. For at de som fremdeles gnsker a sta i jobb skal veere av
interesse for organisasjonen, kreves det at seniorene tar del i arbeidsmiljg og viser
interesse for sine arbeidsoppgaver. Dette inngar som en del av personalpolitikken
hvor det stilles krav til de ansattes ansvar for egen kompetanseutvikling, engasjement
til arbeidsoppgaver og arbeidsmiljg. Hovedansvaret for a implementere disse

retningslinjer ligger imidlertid hos lederen (Nordhaug 2002, 51).
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6. Konklusjon

Med denne oppgaven gnsket vi a finne ut hva som skal til for a fa seniorer til 4 sta i
arbeid. Vi vurderte myters pavirkningskraft pa leders holdninger til
seniorarbeidstakere, hva som virker motivasjonsfremmende pa a fortsette i jobb og
hvor ansvaret ligger i denne sammenheng. Etter & ha analysert dybdeintervjuene fant
vi ut at det eksisterer ulike holdninger og myter til seniorer i arbeidslivet, at
motivasjon for & fortsette i arbeid er individuelt, men at gkonomiske insentiver kan
papekes a vaere velfungerende, og at hovedansvaret for a beholde seniorer i arbeid

ligger hos ledelsen.

| det falgende trekker vi pa sammenhengen mellom funn i de foregaende kapittel for a

belyse hva som skal til for & holde seniorer yrkesaktive.

Informantene viser til at det finnes holdninger og myter til seniorer i arbeidslivet. Det
legges vekt pa holdninger som at seniorer er mindre tilpasningsdyktige, vanskeligere
a si opp, dyre for organisasjonen og at de hindrer yngres yrkesaktivitet. Informantene
sier at mytene generelt ikke tegner et riktig bilde av seniorer, men det fremkommer
allikevel at myten om seniorers tilpasningsdyktighet delvis stemmer. Videre ser vi
gjennom vare funn at det er et klart samspill mellom myter og seniorers begrensinger
i arbeidslivet. Det er ting som tyder pa at nedbemanningsprosesser i stor grad gar
utover seniorgruppen, og i denne sammenheng kan myter om at seniorer tar jobbene

til de yngre spille en rolle i beslutninger om hvem som blir sagt opp.

Nar det gjelder seniorpolitiske tiltak ser vi mange likhetstrekk med tidligere forskning
i vare funn. Vi ser tydelige tendenser pa at slike tiltak har liten effekt nar det gjelder &
fa seniorer til 4 jobbe lengre. Informantene viser til at effekten av tiltakene uteblir
ettersom de ikke tar sikte pa a treffe ulike behov, og at flere av seniorene som far
tiltakene ville fortsatt i arbeid uansett. Vare funn gir klare tilbakemeldinger pa at hva
som motiverer hver enkelt ikke har noe sammenheng med alder, men at hvem du er
som person og hvilke behov du har, er av starre betydning. Det far vi tydelig bekreftet
av teori som sier at motivasjon er individorientert, ikke aldersorientert. Enkelte av
informantene belyser behovet for a fa like krav og forventninger til tross for at man

blir eldre. Vi ser tendenser pa at mindre krav i form av for eksempel redusert
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arbeidstid (seniorpolitiske tiltak) kan virke demotiverende nar seniorene ikke har
behov for en slik tilrettelegging. Vare funn viser ogsa et klart samspill mellom
utviklingsmuligheter i arbeidet og forlenget yrkeskarriere. Av vare informanter
trekkes det ogsa frem gkonomiske insentiver som velfungerende for forlenget
yrkeskarriere. | tidligere forskning bekreftes det at pensjonsreformen virker inn pa
den enkeltes avgjgrelse om a sta lengre i jobb. I vare funn er det ting som tyder pa det

samme.

Informantene sier at mye av ansvaret for a beholde seniorarbeidstakere ligger hos
ledere i organisasjonene. Vi har fatt klare tilbakemeldinger pa at det ikke finnes en
form for ledelse som fungerer for alle. Vare funn viser at ledelse ma tilpasses den
enkelte uavhengig av alder, og at lederen ma se sine ansatte. Informantene viser til at
ledere som overser sine ansatte kan ses i sammenheng med at senioren gnsker a fratre
tidligere enn planlagt. Et virkemiddel som belyses gjennom vare funn i denne
sammenheng er at det ma utfares jevnlige samtaler med de ansatte gjennom hele
yrkeslivet. Informantene viser til at det kan veere samspill mellom lederutvikling om
hva det innebaerer & bli eldre og forlenget yrkesdeltakelse blant seniorer. | vare funn
tydeliggjeres det ogsa at seniorene selv ma ta ansvar. De ma vise interesse og
engasjement bade for arbeidsoppgaver og arbeidsmiljg. Vare informanter er tydelige
pa at uengasjerte seniorer er uinteressante i arbeidslivet. Her far vi tydelig bekreftet av
teori at det er imidlertid leder som har hovedansvaret for & implementere

retningslinjer blant de ansatte, slik at det har et bilde av hva som kreves av dem.

Oppsummert viste vare funn at det er myter og holdninger til seniorer i arbeidslivet,
og at slike myter til en viss grad kan antas & skape begrensninger for seniorers
yrkesdeltakelse. Seniorer méa behandles pa lik linje med andre ansatte, og at
motivasjon er avhengig av hvem man er som person, ikke av alder. Vi fant at
motivasjon kan fremmes ved at ledere setter like krav og forventninger til seniorer og
gvrige ansatte pa det generelle, og heller tilpasse tiltak nar det er ngdvendig.
Tilrettelegging bar videre veere tilgjengelig gjennom hele yrkeslivet og veere et
resultat av behov som melder seg, ikke alder. Vi fant klare sammenhenger mellom

lederansvar og seniorers gnske om a fortsette i jobb.

Generaliserbarheten til studiet vart er begrenset. Vi har begrenset mengde data, i form
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av 6 dybdeintervju. Studiet vart er dessuten kvalitativt og ikke basert pa et
representativt utvalg av mennesker fra alle organisasjoner i Norge. Det resultatet vi
har kommet frem til er basert pa et utvalg av menn i alderen 50 — 70 ar . Dette vil
kunne legge faringer til hvorvidt resultatene kan generaliseres til alle aldersgrupper i
organisasjoner i Norge. Man ma videre vere forsiktig med a trekke konklusjoner om
at det er deres oppfatninger er forenelige med andres synspunkter basert pa disse
representantene. Pa tross av manglende mulighet for a generalisere, mener vi var
analyse kan vere et godt utgangspunkt for videre forskning pa hvordan seniorer kan

holdes yrkesaktive lengre.
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Vedlegg 1
INTERVJU-GUIDE

Navn:
Stilling:

INNLEDNING
Uformell prat

Informasjon
Si litt om tema rundt oppgaven

Forklar hva intervjuet skal brukes til og forklar taushetsplikt og anonymitet

Sper om noe er uklart og om respondenten har noen spgrsmal

Innledende sparsmal om seniorpolitikk

Hva er seniorpolitikk for deg?

Hvilke erfaringer har du rundt seniorpolitikk?

Har dere en klar seniorpolitikk i deres organisasjon?

Hvem er seniorene i arbeidslivet? Hva definerer en senior?

Kan du forklare hva du legger i en velfungerende seniorpolitikk

Hva ser du pa som de starste utfordringene rundt seniorpolitikk?

Holdninger til seniorer i arbeidslivet
Blir seniorer diskriminert i arbeidslivet i dag? hva tenker du er grunnen til det?

Holdninger, eller mangel pa kunnskap?

Har du inntrykket av at senior fremdeles er et negativt ladet ord i arbeidslivet? Hva
tror du er arsaken til dette?

Det sies at de eldre tar jobbene fra de yngre ved a bli staende lengre i arbeidslivet, hva

tenker du om dette?



Motivasjon

Tror du motivasjonsfaktorene for arbeid forandrer seg gjennom yrkeskarrieren?
Hva tror du er de stgrste motivasjonsfaktorene for at seniorer vil fortsette i arbeid?
Hva kan motivere arbeidstakerne til & sta lenger i arbeid?

Hva er dine tanker rundt aldersgrensen pa 70 ar? Hvorfor tror du mange i privat sektor

velger a bruke grensen pa 67?

Pa hvilke mate vil en gkning av aldergrensen virke inn pa seniorpolitikk?

Virkemidler- ledelse- hvem har ansvaret

Hva skal til for at virksomheter vil beholde de eldre som gnsker og jobbe lengere?
Hvilke kunnskap rundt seniorpolitikk er det viktig at en leder besitter

Fortell om hva du tror far ansatte til & bli lengre i arbeid

Hvilke tiltak/incentiver skal man gjare for a beholde seniorene lengre i arbeid?

En Fafo rapport sier det at disse tiltakene ikke ngdvendigvis er sa gode/ virker slik de

er ment, andre faktorer som spiller en viktigere rolle. Hva tenker du om det?

Oppsummering

» Oppsummere funn
« Har jeg forstatt deg riktig?
 Er det noe du vil legge til?



