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Sammendrag og konklusjoner

Resymé

Denne rapporten presenterer funn fra en kartlegging av livslang laering og
seniorers ansattbarhet/employability pa arbeidsmarkedet i Norge. Studien er
finansiert av Senter for seniorpolitikk og bestatt av en kvantitativ analyse og en
casestudie. Den kvantitative analysen dokumenterer at leeringen reduseres med
gkt alder: Seniorene er sjeldnere pa formell utdanning, kurs og opplaering enn
yngre arbeidstakere og de har ikke like laeringsintensivt arbeid. Samtidig indikerer
den kvantitative analysen og casestudien at dette til en viss grad kan veere
forankret i seniorenes egne ambisjoner rundt kompetanseutvikling. Betingelsene
for livslang leering synes a veere gode, men studien viser ogsa at ansvaret for
kompetanseoppbygging for lengre yrkeskarrierer i flere tilfeller er overlatt til den
enkelte ansatte. Vi ser et potensial for at livslang leering kan bidra til & mobilisere
seniorene pa en bedre mate enn i dag, selv om vi ogsa har identifisert mye godt
arbeid innenfor feltet. Pa virksomhetsniva kan man blant annet utnytte seniorenes
kompetanse og erfaring bedre ved & forankre livslang leering i interne
strategier/planer, ha systematiske kartlegginger av ansattes kompetanse-
lerfaring, mer systematisk bruk av medarbeidersamtaler og utdannings-
/oppleeringsaktiviteter, samt stimulere til en kultur som stgtter opp om livslang
lzering. Pa individniva kan det viktigste tiltaket veere & i enda starre grad tilpasse
arbeidsoppgaver og leeringspotensialet til den enkelte seniors gnsker og behov.

Bakgrunn

Livslang leering brukes bade nasjonalt og internasjonalt som et samlebegrep for
all leering, pa alle nivaer og i alle deler av livet. Selv om begrepet omfatter all
lzering og sammenhengen mellom lzering pa ulike arenaer i et livslgp, blir det
oftest brukt for & understreke betydningen av lzering i voksen alder og utenfor det
formelle utdanningssystemet. Livslang leering i arbeidslivet kan deles inn i
folgende former:

o Formell utdanning: Utdanning av lengre varighet og som inngar i det
offentlig godkjente utdanningssystemet.

o Oppleering: Alle former for kurs, seminarer og organisert oppleering av
kortere varighet. Deltaker kan fa kursbevis/poeng, men opplaeringen inngar
ikke i det offentlig godkjente utdanningssystemet.

« Uformell lzering: Alle former for erfaringsbasert leering og taus kunnskap
som man tilegner seg gjennom det daglige arbeidet. Laeringen har ingen
definerte lzeringsmal, og den kunnskap og kompetanse som oppnas er ikke
bevisst leering for den det gjelder.

| en analytisk sammenheng er det av stor interesse om man anser livslang laering
som mal eller virkemiddel. Det at alle skal ha mulighet til & tilegne seg ny
kunnskap og utvikle sine evner gjennom hele livet er ngdvendig for & sikre
stabilitet og trygghet i et arbeids- og samfunnsliv i stadig utvikling. Vi betrakter
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livslang leering som et virkemiddel for gkt attraktivitet (employability) for arbeids-
takere bade internt i egen virksomhet og eksternt.

Problemstilling

Prosjektet har hatt som mal & framskaffe kunnskap om hvor effektivt livslang
leering er som virkemiddel i seniorpolitikken, og ikke minst hvordan virkemidler
for livslang leering ber brukes. Vi har sett pa hvilke tiltak virksomhetene og
eventuelt organisasjoner og myndigheter kan bidra med for & optimalisere
livslang lzering. Prosjektet belyser i hovedsak fglgende sparsmal:

1. Hva er omfanget av seniorenes deltakelse i livslang leering, og hvilken
betydning har dette eventuelt for seniorers yrkesdeltakelse?

2. Hva bidrar til & fremme livslang lzering pa arbeidsplassene og pa hvilken
mate kan virksomhetene legge til rette for livslang laering?

3. Hvilke begrensninger og hindringer opplever seniorene for
kompetanseutvikling pa& arbeidsplassen og for deltagelse i etter- og
videreutdanning?

4. Hvordan kan livslang leering bidra til & mobilisere seniorene pa en bedre
mate?

Datagrunnlaget er todelt. For det farste har vi giennomfgrt en kvantitativ analyse
basert pa data fra Statistisk sentralbyra (SSB), Leerevilkarsmonitoren (LVM),
PIAAC-data og NHOs kompetansebarometer. For det andre har vi gjort en
casestudie i virksomheter innenfor falgende seks naeringsgrupper: Helse- og
omsorgsektoren i kommuner, industri, kraft-/energisektoren, konsulentbransjen,
statlige virksomheter og videregaende skoler (fylkeskommune).

Innen hver naering valgte vi ut fem virksomheter. | hver virksomhet intervjuet vi
en representant fra HR-funksjonen og minst to seniorer. | tillegg har vi intervjuet
representanter fra arbeidsgiver-/arbeidstaker-/interesseforeninger.

Ved a analysere datamaterialet innenfor hvert enkelt case har vi belyst hvordan
ulike virksomhetsspesifikke rammebetingelser og individuelle egenskaper kan ha
betydning for seniorer og livslang leering. Ved & analysere datamaterialet pa tvers
av casene far vi vist bredden og mangfoldet i det norske arbeidslivet, samt
betydningen av de naeringsspesifikke rammebetingelsene og kjennetegnene.

Hovedfunn fra den kvantitative analysen

Analysen av LaerevilkArsmonitoren viser at 6 prosent av arbeidstakerne deltok i
formell videreutdanning i 1. kvartal 2014, mens andelen i aldersgruppen 55-61
ar var 3 prosent. PIAAC-undersgkelsen viser likevel at Norge ligger hagyest blant
de nordiske landene. | Storbritannia og Irland er deltakelsen hgyest, mens den
er lavest i Italia og Tyskland.

49 prosent av alle sysselsatte personer deltok pa kurs og i annen uformell
oppleering i 1. kvartal 2014. Andelen er 51 prosent for de under 45 ar, mens den
gradvis synker til 36 prosent for de over 65 ar. Seniorer deltok mest innen
neeringene offentlig administrasjon og forsvar og trygdeordninger underlagt
offentlig forvaltning (64%) og undervisning (62%). Feerrest deltok innen
neeringene jordbruk, skogbruk og fiske (22%) og industri (24%). Nar det gjelder
yrker er andelen seniorer hgyest innen akademiske yrker (64%), blant ledere
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(54%) og innen hgyskoleyrker (49%), mens den var lavest blant renholdere,
hjelpearbeidere mv. (15%).

Regresjonsanalysen viser at det ikke er noen signifikant forskjell i sann-
synligheten for a delta pa kurs og annen uformell opplaering mellom menn og
kvinner. Den er heller ikke signifikant forskjellig nar vi sammenligner alders-
gruppen 55-61 ar (referansekategori) med hver av de andre aldersgruppene
(med unntak av aldersgruppen 65-66 ar som har en lavere sannsynlighet for a
delta pa kurs). De med hgyere utdanning har en hgyere sannsynlighet for a delta
pa kurs og i annen uformell oppleering enn de med videregdende opplaering
(referansekategori), mens sannsynligheten er lavere for de med grunnskole i
forhold til de med videregaende oppleering. PIAAC-undersgkelsen viser at Norge
ligger lavest blant de nordiske landene nar det gjelder deltakelse i annen
organisert oppleering, men likevel hgyt sammenlignet med de fleste andre
landene.

Leerevilkarsmonitoren viser videre at andelen seniorer som mottok lgnn eller
delvis lann for & delta i oppleering er om lag den samme som blant sysselsatte
som helhet. Det ser derfor ikke ut til at seniorer som velger a delta i oppleering i
mindre grad far finansiell stgtte fra sin arbeidsgiver sammenlignet med yngre
arbeidstakere. Seniorer har imidlertid i mindre grad enn yngre arbeidstakere
deltatt i opplaering betalt av arbeidsgiver for & forbedre sine ferdigheter.

| den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen oppgir de norske seniorer i
mindre grad enn yngre arbeidstakere at de trenger videre opplaering for a
handtere arbeidsoppgavene sine. De oppgir i starre grad enn yngre at de har
arbeidsoppgaver som passer godt i forhold til deres evner. Dessuten oppgir
seniorer i mindre grad enn de som er under 40 ar at de har ferdigheter til &
handtere mer krevende arbeidsoppgaver, mens det nesten ikke er forskjell i
ferdighetsnivaet nar vi sammenligner seniorer med de i aldersgruppen 40-54 ar.

Det er sma forskjeller mellom seniorer og yngre arbeidstakere nar det gjelder om
oppleeringen har hjulpet dem & forbedre maten de jobber pa. Seniorer faler
imidlertid i mindre grad enn yngre arbeidstakere at jobben er tryggere som et
resultat av oppleeringen og at fremtidige jobbutsikter er blitt bedre. Det er ogsa
en mindre andel av seniorene enn av yngre arbeidstakere som ba om & fa
oppleering.

Leerevilkarsmonitoren viser at 66 prosent av de sysselsatte under 55 ar hadde et
leeringsintensivt arbeid, mens andelen var 53 prosent i aldersgruppen 65-66
ar. Andelen er hgyest innen naeringene faglig, vitenskapelig og teknisk tjeneste-
yting (79%) og informasjon og kommunikasjon (77%). Andelen er lavest innen
naeringen transport og lagring (40%). Blant renholdere, hjelpearbeidere mv.
(24%) finner vi ogsa den laveste andelen sysselsatte seniorer som hadde et
leeringsintensivt arbeid. Hagyest var denne andelen blant ledere (79%) og innen
akademiske yrker (74%).

Regresjonsanalysen viser at sannsynligheten for & ha et leeringsintensivt arbeid
er lavere for kvinner enn for menn. Den er hgyere for de i aldersgruppen 40-54
ar enn de i aldersgruppen 55-61 ar (referansekategori), men lavere for de i
aldersgruppen 67 ar eller eldre i forhold til de i aldersgruppen 55-61 ar. De med
hayere utdanning har en hgyere sannsynlighet for & ha et laeringsintensivt arbeid
enn de med videregaende oppleering (referansekategori), mens den er lavere for
de med grunnskole i forhold til de med videregaende oppleering.
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Konklusjoner og tilradinger fra casestudien

Universelle seniortiltak pa vikende front? Erstattes av livsfasepolitikk

Flere av virksomhetene i studien har de siste arene fjernet universelle seniortiltak
og/eller vurderer a fierne dem. Vi tenker her pa ulike bonusordninger/lannsgkning
for & ikke ga av med AFP, mulighet for & ga ned i arbeidstid med lgnnskompensa-
sjon, ulike stipendordninger til studieturer, mv. Arsaken er evalueringer som har
vist at slike tiltak ikke gir gnsket effekt, samtidig som de kan bli sveert kostbare.

Inntrykket er ogsa at begreper som «seniorpolitikk» og «seniortiltak» er pa
vikende front. Vi ser en dreining mot livsfasepolitikk ut fra en erkjennelse av at
ogsa smabarnsforeldre, arbeidstakere i krevende livssituasjoner eller med
nedsatt arbeidsevne, kan ha vel sa store behov for tilrettelegging/tilpassing som
ansatte som nar en gitt alder. Det er den enkeltes behov som skal tillegges vekt.

Hvordan kan virksomhetene legge til rette for livslang leering for seniorer?

Mange seniorer tar beslutningen om pensjonering uavhengig av hva som skjer
pa arbeidsplassen. Det kan veere forhold knyttet til privatlivet, som for eksempel
helse, gkonomi, ektefelles pensjonering, mv. AFP-ordningen oppfattes ogsa i
offentlig sektor som sveert gunstig. En satsing pa livslang leering kan likevel ha
avgjarende betydning for nar en senior velger a ga av med pensjon.

Bade arbeidsgiver og den enkelte senior har et ansvar for a stgtte opp om en
satsing pa livslang leering. | tillegg kan myndigheter og arbeidslivets partner
gjennom rammebetingelser og lovverk/forskrifter, tariffavtaler og/eller ulike stgtte-
/stimuleringsordninger legge premisser for hvordan og hvor omfattende laeringen
kan veere. Vi drgfter fglgende dimensjoner som kan ha betydning for hvordan
livslang leering kan bidra til & mobilisere seniorene til & st& lenger i arbeid:

« Forankre livslang leering i interne strategier/planer

« Kartlegge de ansattes kompetanse/erfaring

o Sagarge for leering tilpasset den enkeltes behov og gnsker

« Bruke medarbeidersamtaler til & falge opp kompetanseutvikling
« Benytte utdannings- og oppleeringsaktiviteter

« Stimulere til livslang leering

« Utnytte seniorenes kompetanse og erfaring

Forankre livslang leering i interne strategier/planer

En rekke virksomheter bruker interne strategier/planer som virkemiddel for a
fremme livslang leering. Mye tyder pa at en bevisst satsing pa videreutdanning,
oppleering og uformell leering forutsetter en forankring i styringsdokumenter. Selv
om en del virksomheter kan oppleve at slike dokumenter havner i en skuff,
kanskje fordi de er for vage eller ambisigse, trengs ofte et formelt grunnlag for a
legitimere en satsing. Nedfelte planer kan ogsa veere ngdvendig for a sikre at det
avsettes nok tid og penger til kompetanseutvikling. En skriftliggjering synliggjar
ogsa at kompetanse er viktig og verdsettes i organisasjonen.
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Kartlegging av de ansattes kompetanse/erfaring

Det er ikke nok & lage strategier og planer for livslang leering. Det er viktig & ha
en Kkollektiv bevissthet i organisasjonen om de ansattes kompetanse/erfaring og
hvilke behov/gnsker virksomheten og de ansatte har for fremtiden. | virksomheter
av en viss stgrrelse bgr dette systematiseres gjennom kartleggings-/
registreringssystemer. Pa den maten far virksomheten en samlet oversikt over
egen kompetanse/erfaring, som igjen kan legge et godt grunnlag for & anvende
ressursene best mulig og eventuelt identifisere hvor de trenger ytterligere
kompetanse. Nytten av slike systemer forutsetter at virksomheten bruker tid og
ressurser pa a vedlikeholde og oppdatere informasjonen som er lagt inn.

Tilpasset leering til den enkeltes behov og gnsker

Skal man benytte livslang leering som tilnzerming for & gke seniorenes avgangs-
alder ma man se den enkelte seniors behov og gnsker i sammenheng med
virksomhetens behov. Ifalge vare informanter er det fa seniorer som gnsker a ta
en lengre formell utdanning. Istedenfor bgr man satse pa opplaering i form av
kortvarige kurs, seminarer og annen organisert opplaering. | tillegg ma man rette
sekelys pa den uformelle lzeringen som omfatter alle former for erfaringsbasert
lzering og taus kunnskap som man tilegner seg gjennom det daglige arbeidet.
Ledelsen ma i dialog med den enkelte ansatte tilpasse laeringen til hans eller
hennes behov og gnsker, men innenfor de rammebetingelser som gjelder for
organisasjonen.

Bruke medarbeidersamtaler til & falge opp kompetanseutvikling

Nesten alle virksomhetene i studien hadde rutiner for medarbeidersamtaler. Det
vanlige er a ha en slik samtale en gang i aret. For de som var seniorer inngikk
ogsa ofte en «seniorsamtale», som spesielt omhandlet det a veere senior. Hoved-
inntrykket er at disse samtalene kan vaere en viktige arena for & diskutere
arbeidssituasjonen, trivsel, lgnn, samt eventuell tilpassing/tilrettelegging av
arbeidet og kompetansebehov. Mye tyder imidlertid pa at livslang laering bar ha
en mer fremtredende plass i medarbeidersamtalene enn det har i dag, selv om
det er betydelige variasjoner blant vare virksomheter.

Utdannings- og oppleeringsaktiviteter

Innen de ulike casene er det store forskjeller i hvilke gkonomiske rammer som er
satt av til kompetanseutvikling. | alle virksomhetene er det eksempler pa bruk av
interne og eksterne kurs. Omfang og hyppighet varierer imidlertid betydelig, bade
mellom enkeltvirksomheter og mellom casene. Fordelen med interne kurs er at
det oftere sikrer relevans til arbeidet. Eksterne kurs ble ogsa sett pa som viktige,
siden de legger bedre til rette for a fa impulser og erfaringer fra andre.

De fleste virksomhetene har budsjetter for oppleering, eventuelt fordelt pa
avdelinger, men der den enkelte ma avklare deltakelse i dialog med leder. Dette
er naturligvis fornuftig hvis man gnsker & se organisasjonens kompetansebehov
i sammenheng. Det er imidlertid grunn til & anta at tydeligere og mer avklarte
rammer for den enkelte vil gi et sterkere insentiv til kompetanseheving.

Deltakelse pa kurs/opplaering kan gi ekstra arbeidsbelastning. Det forklares med
at den ansattes arbeidsoppgaver ikke overtas av andre de dagene de er borte,
blant annet fordi virksomhetene en del steder ikke setter inn vikarer. Siden dette
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gir gkt belastning og stress nar man er tilbake pa jobb, velger en del & droppe
oppleering/kurs. Dette ma arbeidsgiver vaere bevisst pa.

Stimulere til livslang leering

Erfaringene til vare informanter illustrerer at virksomhetens rammebetingelser
legger premisser for hvordan den enkelte senior tilneermer seg livslang laering.
Hovedinntrykket er at ansvaret for kompetanseoppbygging i mange tilfeller er
overlatt til den enkelte ansatte, med mindre de ikke skal delta pa lovpalagte kurs
eller oppleeringsopplegg som er helt nagdvendig for & kunne fungere i stillingen.
Ansvaret for leering blir pa en mate individualisert. | en slik situasjonen er det
viktig at ledelsen stimulerer den enkelte til kompetanseoppbygging. Aktuelle tiltak
kan veere:

« Sarge for at seniorene fortsatt far utviklende arbeidsoppgaver som legger
til rette for uformell leering

e Mentorordning

« Jobbrotasjon

o Skulder-ved-skulder-laering

« Fora der ansattes kompetanse/erfaring blir delt

Ansettbarhet/employability for seniorer

| oppdraget har vi primeert rettet sgkelys pa seniorenes attraktivitet internt i egen
virksomhet. Med gkningen i allmennaldersgrensen i arbeidsmiljgloven og
muligheten til & kombinere arbeid og pensjon blir ogsa seniorens eksterne
attraktivitet av stgrre betydning.

Seniorene har erfaringsmessig lav mobilitet nar det gjelder skifte av arbeidsgiver.
Vi har imidlertid ogsa inntrykk av at mobiliteten kan veere forholdsvis lav internt i
den enkelte virksomhet. Det sistnevnte har naturligvis ogsa sammenheng med
virksomhetens stgrrelse.

| undersgkelsen intervjuet vi flere seniorer som hadde byttet arbeidsoppgaver/
stilling. Noen hadde gnsket en endring, mens andre hadde blitt «presset» - for
eksempel pa grunn av organisasjonsendringer eller nedbemanning. Et
interessant fenomen er at flere av de som i utgangspunktet hadde veert skeptiske,
hadde fatt en ny giv etter skiftet. Vi ser ikke bort fra at det her er et uutnyttet
potensial — ikke minst i starre virksomheter. Det & tenke «ut av boksen» og finne
nye oppgaver/roller kan gi seniorer «en ny var» i organisasjonen. Vi har flere
eksempler pa dette blant vare informanter.

Det a legge bedre til rette for to-karrierelgp, dvs. & ha én karriere frem til man er
omtrent midtveis i livet og sa en ny karriere frem til pensjonsalder, kan bli mer
aktuelt i tiden fremover. | store virksomheter kan dette gjgres innenfor egen
organisasjon, mens man i mindre virksomheter oftere ma bytte arbeidsgiver.

Trolig kan en del virksomheter og arbeidstakere ha mye & hente i a tenke i slike
baner. Det er naturligvis den enkelte arbeidstaker som ma styre en slik prosess,
men arbeidsgiver kan ogsa ha en rolle i a legge til rette for slike karriereskift. Det
a koble en slik tilneerming mer direkte til livslang leering kan veere en apenbar
mulighet.
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T Innledning

Denne rapporten presenterer funn fra en kartlegging av spgrsmal knyttet til
livslang leering og seniorers ansettbarhet/employability pa arbeidsmarkedet i
Norge. Det er Senter for seniorpolitikk som har finansiert studien. Malet har veert
& bidra med ny kunnskap for senterets nasjonale arbeid for a stimulere til utvikling
av god seniorpolitikk i private og offentlige virksomheter.

1.1 Formal med studien

OECD har i en rapport om aldring og sysselsettingspolitikk fremhevet
betydningen av livslang leering som seniorpolitisk virkemiddel (OECD 2013).
Rapportens omtale av disse forholdene understgttes i liten grad av henvisninger
til forskning. Snarere fremstar rapportens analyser og anbefalinger som basert
pa teori og rimelighetsbetraktninger.

Dette prosjektet har derfor hatt som mal & bidra til & dekke et kunnskapsbehov,
dels om hvor effektivt livslang leering er som virkemiddel i seniorpolitikken, men
ikke minst hvordan virkemidler for livslang leering bar brukes. VI har ogsa sett pa
hvilke tiltak virksomhetene og eventuelt organisasjoner og myndigheter kan bidra
med for & optimalisere livslang leering.

Malet med prosjektet har i tillegg veert & gi SSP innsikt i nye problemstillinger for
fremtidige prosjekter innenfor deres strategiplan for 2012-2015. Her star det:

SSP skal bidra til & gi norsk arbeids- og samfunnsliv gkt kunnskap om hva
som motvirker utstgting og hva som fremmer gkt yrkesdeltakelse blant
arbeidslivets seniorer.

Blant de forholdene man vet lite om er hvordan ulike former for opplaering kan
bidra til & fa seniorer til & sta lenger i arbeid. Hovedsakelig belyser prosjektet
falgende spgrsmal:

1. Hva er omfanget av seniorenes deltakelse i livslang leering, og hvilken
betydning har dette eventuelt for seniorers yrkesdeltakelse?

2. Hva bidrar til & fremme livslang leering pa arbeidsplassene og pa hvilken
mate kan virksomhetene legge til rette for livslang laering?

3. Hvilke begrensninger og hindringer opplever seniorene for
kompetanseutvikling pa arbeidsplassen og for deltagelse i etter- og
videreutdanning?

4. Hvordan kan livslang leering bidra til & mobilisere seniorene pa en bedre
mate?

e Hvordan kan man innrette oppleeringstiltak slik at de understatter
tilpasning av seniorers arbeid?

e Hvordan kan seniorer brukes som ressurs i oppleering av yngre?

e Hvordan kan yngre brukes som ressurs i opplaering av seniorer?

Denne rapporten gir kunnskap om dagens situasjon nar det gjelder forholdet
mellom virksomhetenes kompetansebehov, bruk av livslang leering som virke-
middel og seniorenes kompetanse/ferdigheter og deltakelse i oppleerings-
virksomhet.
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1.2 Kunnskap om seniorpolitikk og virkninger av

opplaeringstiltak

Aldringen av befolkningen gker behovet for fa sysselsatte til & sta lenger i arbeid,
samtidig som man har sett en bedring i helsetilstanden blant seniorer (OECD
2013). | tillegg forventes en mangel pa arbeidskraft i arene som kommer. Denne
kombinasjonen av individ-, virksomhets- og samfunnsfokus ligger til grunn for var
forstaelse av livslang lzering som virkemiddel i seniorpolitikken.

Nar det gjelder avgrensning av begrepet «seniorer», settes ofte grensen ved 50,
55 eller 60 ar. Vi har i denne rapporten satt grensen ved 55 ar. P& nasjonalt niva
er det innfart enkelte seniorpolitiske virkemidler: tilpasning av pensjonssystemet,
ekstra ferieuke og rett til redusert stilling (Econ 2009). | tillegg har tariffavtalene
ytterligere insentiver/ordninger rettet mot seniorer. Med unntak av at det er godt
dokumentert at insentivene i pensjonsordninger har effekt, er kunnskapen om
effektene av de andre tiltakene begrenset og usikker.

Det finnes et stort spekter av virkemidler som de enkelte virksomhetene bruker
for & fa seniorer til & bli stdende i arbeid. Vanlige tiltak er redusert og/eller mer
fleksibel arbeidstid, «seniorbonus», andre personalgoder (for eksempel opplegg
for trening), tilpassede arbeidsoppgaver og forebyggende helsetiltak. Vi har hittil
sett uklare effekter av ulike typer seniorgoder og tilpasninger i arbeidslivet (Econ
2010, Midtsundstad og Bogen 2011).

Seniorer er lite tilbgyelige til & skifte jobb.! Hvis de slutter i den jobben de har,
avslutter de derfor ofte ogsa sin yrkeskarriere. For samfunnet vil dette veere et
tap, gitt at senioren har kapasitet og motivasjon for a ta annet arbeid. Manglende
tilbud om oppleering for seniorer kan ses som en form for diskriminering, noe som
svekker motivasjon og lojalitet.

Hvis oppleering kan bidra til at seniorer som ikke kan eller gnsker a fortsette i
eksisterende stilling fortsetter karrieren i en ny stilling istedenfor & pensjonere
seg, vil dette kunne gi en samfunnsgkonomisk gevinst. Opplaering kan ogsa veere
et viktig element nar virksomheten skal tilpasse arbeidssituasjonen til den enkelte
seniors behov og gnsker. | tillegg kan kompetanseutvikling veere en faktor som
gjer virksomheten mer attraktiv ved rekruttering. Oppleeringstiltak kan altsa spille
en rolle bade som tiltrekningsfaktor og for & hindre utstgting.

1.3 Sentrale begreper og definisjoner

1.3.1  Livslang leering

Livslang lzering (Life Long Learning) brukes bade nasjonalt og internasjonalt som
et samlebegrep for all leering, pa alle nivaer og i alle deler av livet. Selv om

1 SSB har beregnet at i 2012 skiftet 14 prosent av sysselsatte i alderen jobb. Tilsvarende tall for de over 60
ar var 6 prosent, jf. http://nyjobb50pluss.no/#4
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begrepet omfatter all leering og sammenhengen mellom leering pa ulike arenaer i
et livslap, blir det oftest brukt for & understreke betydningen av leering i voksen
alder og utenfor det formelle utdanningssystemet.

| en analytisk sammenheng er det av stor interesse om man anser livslang leering
som mal eller virkemiddel. Vi betrakter livslang laering som et virkemiddel for gkt
ansettbarhet/employability. Det at alle skal ha mulighet til & tilegne seg ny

kunnskap og utvikle sine evner gjennom hele livet er ngdvendig for a sikre
stabilitet og trygghet i et arbeids- og samfunnsliv i stadig utvikling.

Dette star noe i kontrast til uttrykket slik det farste gang ble tatt i bruk av UNESCO
pa slutten av 1960-tallet. Gjennom 1970-tallet ble livslang leering i farste rekke
sett som et virkemiddel for & fremme likhet og demokratisering gjennom individets
personlige utvikling i en tid med samfunnsoptimisme.

Fra 1980-tallet var imidlertid debatten om livslang leering drevet av idealer knyttet
til humankapitalpregede holdninger og neoliberale perspektiver. Etter kritikk mot
denne tankegangen pa 1980-tallet kan man se en politisk endring i retning av to
sidestilte mal for livslang leering som politisk virkemiddel: Aktivt medborgerskap
og okt sysselsetting (Hagen og Skule 2008).

Var studie bygger pa en forstaelse av livslang leering i dette siste perspektivet.
Da blir bade den enkeltes ansvar tydelig som analysekategori, samtidig som det
ligger inne et samfunnsansvar som bar undersgkes pa HR-leder og ledelsesniva
generelt. Dette dobbelte perspektivet gjenfinnes i vare valg av informanter og i
analysene av datamaterialet.

1.3.2  Ulike former for livslang laering

| oppdraget har det veert naturlig & drgfte hva som ligger i begrepene etter- og
videreutdanning og kompetanseutvikling. Det skyldes flere forhold. | deler av
arbeidslivet inngar kompetanseutvikling som en integrert del av arbeidet (for
eksempel for forskere). | slike yrker er det ikke vanlig & benytte formell etter- og
videreutdanning.

| store organisasjoner kan det arrangeres interne samlinger for grupper av
ansatte, mens kompetanseutvikling i sma virksomheter i stgrre grad baseres pa
selvstudium eller eksterne kurs. Det er derfor grunn til & forvente at seniorene
selv kan oppfatte begrepene kompetanseutvikling og etter- og videreutdanning
ulikt avhengig av hvilke rammebetingelser de arbeider innenfor. Dette har vi veere
bevisste pa i vart arbeid.

Nedenfor gir vi en kort oversikt over noen viktige begreper og avgrensninger av
ulike typer kompetanseutvikling. Disse er lagt til grunn for vart arbeid.

e Formell utdanning omfatter all offentlig godkjent utdanning som leder til
formell kompetanse eller studiepoeng innenfor det ordingere
utdanningssystemet. Dette inkluderer grunnskole, moduler, arskurs,
fagbrev eller studiekompetanse pa videregaende skoles niva (inkludert
leerlingepraksis og praksiskandidatkurs), offentlig godkjent fagskole-
utdanning, utdanning som gir studiepoeng ved hgyskole eller universitet
og godkjent videreutdanning som gir spesialisering for profesjoner (for
eksempel spesialisering innen medisin).
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e Fgrstegangsutdanning omfatter all formell utdanning som er tatt som del
av et sammenhengende Igp fra grunnskole og oppover. Med sammen-
hengende lgp menes at man ikke har hatt lengre opphold i utdanningen,
jf. nedenfor. Et «langt opphold» regnes ofte som mer enn ett ar.

e Videreutdanning er all formell utdanning, i trdd med definisjonen ovenfor,
som tas som en senere pabygning av farstegangsutdanningen. Det kan
ofte vaere vanskelig & skile mellom en videreutdanning og en
«oppstykket» fgrstegangsutdanning. NIFUs analyser av Leerevilkars-
monitoren? opererer med at utdanningen gar over til & bli videreutdanning
nar studenter i alderen 22-35 ar har hatt minst to ars opphold i utdanningen
som arbeidstaker eller registrert arbeidssgker (Wiborg, Sandven og Skule
2011, Bering, Wiborg og Skule 2013). Etter fylte 35 ar regnes all formell
utdanning som videreutdanning. Det er viktig & minne om at
videreutdanning ikke bare omfatter hgyere utdanning. Fullfgring av
fagbrev eller videregdende skole i voksen alder regnes ogsa som
videreutdanning.

e Etterutdanning omfatter kurs, seminarer og annen organisert opplaering
som ikke gir formell utdanningskompetanse eller studiepoeng, og som
primeert sikter mot a fornye eller oppdatere arbeidstakerens kompetanse.
| Leerevilkarsmonitoren opereres det med begrepet «kurs og annen
oppleering». Dette begrepet vil i stor grad tilsvare det som faller under
begrepet «etterutdanning».

o lkke-formell oppleering (non formal learning) er et relativt apent begrep
som brukes internasjonalt som en mellomting mellom formell og uformell
lzering (Carlsten mfl 2006). Ikke-formell opplaering samsvarer langt pa vei
med den norske definisjonen av etterutdanning. Kategorien omfatter kurs,
seminarer, privattimer, konferanser, veiledning o.l. der lseringen er
organisert og intendert, men hvor aktiviteten ikke resulterer i studiepoeng
eller eksamensbevis innenfor det formelle utdanningssystemet.

e Uformell leering (informal learning) brukes om den kunnskapen man
tilegner seg utenom organiserte utdannings- og oppleeringsopplegg. Ifalge
OECD er uformell lzering aldri intendert eller organisert. Den kan likevel
veere en sentral del av lseringsprosessen ettersom den blant annet
omfatter alle former for erfaringsbasert leering og "taus kunnskap" som
man tilegner seg gjennom det daglige arbeidet. Taus kunnskap er den
erfaringsbaserte kunnskap og viten man far i utgvelse av en aktivitet, et
fag/yrke og som ofte ikke lar seg forklare med ord. | noen tilfeller skilles
det ogsa mellom intendert uformell laering og «tilfeldig leering». | denne
rapporten vil vi samle begge under begrepet «uformell laering» eller
«leeringsintensivt arbeid».

Tabell 1.1 illustrerer skjematisk hvordan begrepene ovenfor forholder seg til
hverandre.

2 | eerevilkarsmonitoren er en arlig tilleggsundersgkelse til SSB sin arbeidskraftundersgkelse
(AKU) i 1. kvartal.
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Tabell 1.1 Oversikt over begreper og ulike kategorier laeringsaktiviteter

LIVSLANG LARING

Internasjonale Formal learning Non-formal Informal learning

kategorier learning

Vanlige norske | Fgrstegangs | Videreutdanning | Etterutdanning Intendert | Tilfeldig

begreper -utdanning uformell leering
leering

Leerevilkars- Fogrstegangs | Videreutdanning Kurs og annen Leeringsintensivt

monitoren -utdanning oppleering arbeid

Begreper i

denne Formell utdanning Oppleering Uformell laering

rapporten

Kilde: NIFU, basert pd OECD, CEDEFOP, SSB, VOX og Kunnskapsdepartementet.

Den nederste raden i tabellen viser hvordan vart begrepsapparat forholder seg til
avrig begrepsbruk pa feltet. Vi har stort sett fulgt definisjonene som bli brukt i
Laerevilkdrsmonitoren, og fokusert pa kategoriene formell videreutdanning, kurs
og annen uformell opplaering, og leeringsintensivt arbeid. For enkelthets skyld vil
vi bruke begrepet «oppleering» som betegnelse p& kategorien kurs og annen
oppleering. Som vi ser av oversikten samsvarer dette begrepet i stor grad med
etterutdanningsbegrepet, men etterutdanning er uklart definert, og begrepet kan
lett gi for sterke assosiasjoner til utdanningssystemet. Det meste av etterutdanni-
ngen skjer nemlig utenfor det ordingere utdanningssystemet. Derfor mener vi det
er riktigere & bruke begrepet «opplaering» om slik kompetanseutvikling.

Det betyr at vi i rapporten i hovedsak benytter fglgende tre begreper:

« Formell utdanning: Utdanning av lengre varighet og som inngar i det
offentlig godkjente utdanningssystemet.

e Oppleering: Alle former for kurs, seminarer og organisert oppleering av
kortere varighet. Deltaker kan f& kursbevis/poeng, men inngar ikke i det
offentlig godkjente utdanningssystemet. Opplaeringen kan imidlertid innga i
en realkompetansevurdering.?

« Uformell lzering: Alle former for erfaringsbasert leering og taus kunnskap
som man tilegner seg gjennom det daglige arbeidet. Laeringen har ingen
definerte laeringsmal og den kunnskap og kompetanse som oppnas er ikke
bevisst leering for den det gjelder.

3 Realkompetanse er all kompetanse som er tilegnet gjennom formell, ikke-formell eller uformell leering. Det
vil si alle kunnskaper og ferdigheter en person har tilegnet seg gjennom utdanning, lgnnet eller ulgnnet
arbeid, organisasjonserfaring, fritidsaktiviteter eller pa annen mate. Realkompetansevurdering gjgres av
fylkeskommunen eller utdanningsinstitusjon der de vurdere den enkeltes kompetanse opp mot fastsatte
kriterier. Vurderingen kan fgre til avkortet opplaering, opptak til studier, fritak fra deler av et studie, ny jobb
eller hgyere lgnn.
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1.3.3  Ansettbarhet/employability

Employability kan oversettes med ansettbarhet eller «attraktivitet som
arbeidskraft». Det vil si en persons muligheter til & beholde en jobb, fa nye og
attraktive stillinger/ oppgaver internt i virksomheten, eller ny jobb i det eksterne
arbeidsmarkedet.

| dette oppdraget ser vi pa attraktivitet bade internt i egen virksomhet og eksternt.
Siden tilneermingen var er en casestudie, der informantene er rekruttert blant
seniorer med mange ars erfaring i virksomheten, far vi primaert belyst det farste,
altsa attraktivitet internt.

Et sgkelys pa ansettbarhet/employability eksternt ville ha krevd et annet tilfang
av informanter, rekruttert pa andre mater enn i denne studien. F.eks. rekruttert
blant NAV sine brukere og/eller seniorer som nettopp har skiftet jobb.

14  Metoder, datakilder og problemstillinger

| oppdraget har vi benyttet en kombinasjon av kvalitative og kvantitative metoder.

1.4.1  Statistisk analyse

For & belyse seniorenes deltakelse i livslang leering, og hvilken betydning dette
kan ha for seniorers yrkesdeltakelse, har vi benyttet fglgende datakilder.

Registerdata

Vi har benyttet registerdata fra Statistisk sentralbyra (SSB), som kan kobles mot
Leerevilkarsmonitoren (LVM). Registerdataene er hentet fra flere administrative
registre. Dataene dekker alle personer i yrkesaktiv alder i Norge, og alle bedrifter
og foretak i Norge.

Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM)

Leerevilkarsmonitoren (LVM) er en landsomfattende spgrreundersgkelse som
kartlegger vilkarene for leering gjennom livslgpet blant personer i yrkesaktiv alder
bosatt i Norge. Spgrreundersgkelsen blir gjennomfart som en tilleggsmodul til
SSBs arlige Arbeidskraftsundersgkelse (AKU). Undersgkelsen har veert
giennomfgrt siden 2003 (med unntak av 2007).

Datagrunnlaget til LVM bestar av et utvalg personer i Norge i alderen 15-74 ar,
og utgjar arlig om lag 12.000 personer. LVM blir giennomfeart i 1. kvartal.

LVM-dataene inneholder informasjon om ulike former for livslang leering blant
sysselsatte. Noen av spgrsmalene rettes ogsa til personer som ikke er
sysselsatte. LVM inneholder dessuten informasjon hvorvidt den enkelte far
finansiell stgtte fra sin arbeidsgiver til & delta i oppleering.

Pa oppdrag fra Kunnskapsdepartementet har NIFU gjennomfart fem studier av
livslang leering i norsk arbeidsliv, hvor vi har benyttet LVM-data koblet mot
registerdata: Wiborg, Sandven og Skule (2011), Bgring og Skule (2013a-b),
Baring, Wiborg og Skule (2013), Wiborg, Baring og Skule (2013) og Solberg et
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al. (2013). LVM-data er ogsa tidligere benyttet i NIFU-rapporten Kaloudis et al.
(2008). Disse studiene har veert viktig grunnlagsmateriale i vare analyser.

PIAAC-data

PIAAC er en internasjonal undersgkelse om lese- og tallforstaelse som er
iverksatt av OECD. Undersgkelsen er gjennomfgrt i en rekke land, inkludert
Norge. | Norge har om lag 5 000 personer deltatt. Data ble samlet inn i perioden
hgsten 2011 til varen 2012.

Malet med PIAAC er a innhente data om den voksne befolkningens ferdighets-
niva pa tre sentrale omrader: leseferdigheter, tallforstaelse og problemlgsning i
IKT-miljg. Disse tre omtales av OECD som ngkkelferdigheter innen informasjons-
bearbeiding, og danner grunnlaget for videre ferdighetsutvikling.

PIAAC-dataene inneholder informasjon om personkjennetegn og en rekke
spgrsmal knyttet til livslang leering. PIAAC er naermere beskrevet i SSB-
rapportene Bjgrkeng (2013) og Gravem og Lagerstrgm (2013).

NHOs kompetansebarometer

NIFU har samlet inn data fra en spgrreundersgkelse om kompetansebehov blant
NHOs medlemsbedrifter i 2014 og 2015 (Solberg mfl. 2014; 2015). 2014-dataene
er benyttet i dette prosjektet. Undersgkelsen fra 2014 bygger pa svar fra om lag
5.300 bedrifter av ulik stgrrelse og fra ulike neeringer og bransjer. Tall fra
undersgkelsen gjar det mulig & kartlegge kompetansebehov slik bedriftene selv
oppfatter dem. Undersgkelsen kan si noe om alderssammensetningen i
bedriftene nar vi kobler pa opplysninger fra registerdataene fra SSB.

Analyse

Med utgangspunkt ovennevnte datakilder har sett pa hva som kjennetegner
seniorer som er i jobb og de som ikke er i jobb. Hva slags yrker har de, og i hvilke
neeringer jobber de? Hvordan er kijgnnssammensetningen og utdanningsnivaet
blant seniorer som er i jobb og de som ikke er i jobb?

Vi benytter ogsa registerdataene til & undersgke hvilke nzeringer og yrker som
har en hgy andel ansatte seniorer og hvilke neeringer som har en lav andel.
Deretter har vi brukt data fra Leerevilkarsmonitoren til & kartlegge omfanget av
seniorenes deltakelse i livslang laering. | hvilke naeringer og yrker finner vi en hgy
andel seniorer som deltar i livslang leering? Hvilke personkjennetegn (som for
eksempel kjgnn og utdanningsniva) har seniorer som deltar i livslang lzering og
seniorer som ikke deltar i livslang leering?

PIAAC-data er benyttet for & sammenlikne omfanget av seniorenes deltakelse i
livslang leering i Norge og andre land. PIAAC-dataene omfatter alle de nordiske
landene (unntatt Island), samt en rekke andre land.

Pa bakgrunn av resultatene fra registerdataene og dataene fra Leerevilkars-
monitoren har vi ogsa undersgkt om det er noen sammenheng mellom
seniorenes deltakelse i livslang lsering og deres yrkesdeltakelse. Vi har f.eks.
undersgkt om andelen seniorer har sammenheng med om naeringen har en hgy
andel seniorer som deltar i livslang lzering, eller ikke.
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1.4.2 Casestudie

Vi har gjennomfart en casestudie for & kunne svare pa falgende problemstillinger:

« Hva bidrar til & fremme livslang laering pa arbeidsplassene og pa hvilken
mate kan virksomhetene legge til rette for livslang laering?

o Hvilke begrensninger og hindringer opplever seniorene for
kompetanseutvikling pa arbeidsplassen og for deltagelse i etter- og
videreutdanning?

« Hvordan kan livslang lzering bidra til & mobilisere seniorene pa en bedre
mate?

Basert pa den kvantitative analysen og dialog med Senter for seniorpolitikk valgte
vi ut fglgende seks case:

« Helse og omsorg i kommuner
Industri

Kraft-/energisektoren

Konsulentbransjen

Statlige virksomheter

« Videregaende skoler (fylkeskommune)

Casene bestar av flere virksomheter innenfor en naeringsgruppe og ble valgt ut
for & representere ulike sektorer med ulike kompetanseprofiler. Ved & analysere
datamaterialet innenfor hvert enkelt case far vi belyst hvordan ulike
virksomhetsspesifikke rammebetingelser og individuelle egenskaper kan ha
betydning for seniorer og livslang leering. Ved & analysere datamaterialet pa tvers
av de seks casene far vi vist bredden og mangfoldet i det norske arbeidslivet,
samt betydningen av de naeringsspesifikke rammebetingelsene og kjenne-
tegnene.

Innen hvert case valgte vi ut fem virksomheter. De ble til dels rekruttert via
bransjeforeningene, dels via «bekjentskaper» og dels ved at vi tok direkte kontakt
basert pa internettsgk. Det er grunn til & forvente at casevirksomhetene kanskje
har gjort noe mer pa livslang leering og/eller overfor seniorer enn hva som er
vanlig innen sektoren/bransjen, siden de «darligste» sannsynligvis ikke ville sagt
ja til & delta i studien. Casevirksomhetene er imidlertid gode illustrasjoner pa
hvordan ulike rammebetingelser (bransjespesifikke, yrkesspesifikke, mv.) kan
legge faringer pa livslang leering.

| hver virksomhet intervjuet vi noen fra ledelsen/HR-funksjonen. | tillegg intervjuet
vi minst to seniorer; i hovedsak én som var under 62 ar og én over 62 ar. Det var
enkelte frafall som medfgrte at vi matte gjare noen justeringer underveis. De
fleste intervjuene ble gjennomfgart i virksomhetene, mens noen ble gjennomfart
via telefon. Intervjuene tok utgangspunkt i et semi-strukturert format, med
planlagte tema, men med rom for diskusjon og nye tema fra deltakere.

Vi startet casestudien med & ga igjennom lover/forskrifter, tariffavtaler og annet
materiale som kunne belyse vare seks case nar det gjaldt livslang leering og
seniorpolitikk. 1 intervjuene undersgkte vi blant annet rammebetingelser,
virksomhetenes strategier og systemer, leeringsmiljg og konkrete tiltak.
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Vi har i tillegg kartlagt hvilke erfaringer virksomhetene og seniorene har med
livslang leering. Vi har blant annet sett pa:

« Strategi for & utvikle kompetansen til de ansatte?

o System for kartlegging av den enkeltes kompetanse og vurdering av
kompetansebehov?

« Er det behov for at ansatte holder seg lgpende oppdatert pad noen omrader
I jobben?

« Ansattes muligheter for a fa opplaering i temaer som anses som relevant for
jobben deres?

« Hvordan sikre at de ansattes kompetanse utvikles i trad med virksomhetens
behov?

« Har ansatte selv anledning til & pavirke retningen pa egen
kompetanseutvikling?

 Prioriteringer av hvem som skal delta i formell utdanning og opplaering?

e Hvordan Dbesluttes det om ansatte skal delta pa mindre
kurs/seminar/opplaering?

« Bruk av system/rutiner for a leere av hverandre?
« Leeringsmiljget og tilrettelegging for uformell leering i virksomheten?

o Fordeling av formelle roller og oppgaver i organisasjonen (ut fra et
leeringsgyemed)?

o Fordeling av kunder/oppdrag/konkrete arbeidsoppgaver (ut fra et
leeringsgyemed)?

« Muligheter for & bytte stilling internt i vicksomheten?

« Hvordan leere opp nyansatte?

For & belyse hvilke begrensninger eller hindringer seniorene opplever for
kompetanseutvikling pa& arbeidsplassen og deltakelse i videreutdanning stilt vi
spgrsmal om hvordan samarbeid mellom yngre og eldre arbeidstakere utvikles,
og hvordan leeringsrelasjoner i arbeidslivet vedlikeholdes. | hvilken grad er slike
positive relasjoner knyttet til en strategisk plan i virksomheten?

Vi har ogsa sett pa om slike positive relasjoner kan dempe eller kompensere for
utfordringer knyttet til aldring. Sistnevnte utfordring kan handle om for eksempel
bruk av ny teknologi, vilkar for fysisk arbeid eller krav til hurtige omstillings-
prosesser i en dynamisk hverdag.

Med utgangspunkt i ovennevnte spgrsmal har vi i analysen belyst hvordan
livslang lzering kan bidra til & mobilisere seniorarbeidskraften pa en bedre mate.

1.5  Leseveiledning

| kapittel 2 drafter vi neermere livslang leering og seniorpolitikk med et sgkelys pa
hvordan laering kan bidra til & fa seniorer til & sta lenger i arbeid. | kapittel 3
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dokumenterer vi - ved en kvantitativ analyse - seniorenes deltakelse i livslang
lzering, og hvilken betydning dette eventuelt har for seniorers yrkesdeltakelse.

| kapitlene 4 til 9 presenteres og drgftes livslang laering og seniorpolitikk i de seks
casene; henholdsvis (4) Helse og omsorgstjeneste i kommuner, (5) Industri, (6)
Kraft-/energisektoren, (7) Konsulentbransjen, (8) Statlige virksomheter og (9)
Videregaende skole. | kapittel 10 oppsummeres hovedfunnene.
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2 Livslang laering og seniorpolitikk

Livslang leering (Life Long Learning) brukes bade nasjonalt og internasjonalt som
samlebegrep for all lzering, pa alle nivaer og i alle deler av livet. Selv om begrepet
omfatter all leering og sammenhengen mellom lzering pa ulike arenaer i et livslap,
blir det oftest brukt for & understreke betydningen av leering i voksen alder og
utenfor det formelle utdanningssystemet.

2.1 Ulike arenaer for livslang leering

Arbeidsmiljgloven regulerer arbeidstakeres rettigheter til & delta i oppleering.
Arbeidstakere som har veert yrkesaktive i minst tre ar, og som har veert ansatt
hos samme arbeidsgiver de siste to arene, har fatt rett til inntil tre ars utdannings-
permisjon.

Myndighetene har de siste arene innfart flere reformer og tiltak for & fremme
livslang leering. Kompetansereformen som ble gjennomfart tidlig pa 2000-tallet
tok sikte pa & styrke samfunnets gkonomiske vekst og konkurranseevne gjennom
gkt satsning pa utdanning. Reformen bidro blant annet til lovfestet rett for voksne
til & fullfare grunnskolen og rett for voksne fadt fgr 1978 til a fullfgre videregdende
oppleering (fagbrev eller generell studiekompetanse) som tilrettelagt oppleering
tilpasset den enkeltes behov.

For a gke arbeidstakernes forutsetninger for livslang laering ble det ogsa rettet en
innsats mot & agke arbeidstakeres basisferdigheter i lesing, skriving, regning og
IKT. Tiltakene som er utformet med dette formalet har veert rettet mot alle
aldersgrupper. Seniorer og eldre arbeidstakere oppmuntres spesielt til & delta,
noe de i gkende grad ogsa gjgr. Siden 2006 har 25 000 personer deltatt i
programmet Basiskompetanse i arbeidslivet*, 40% av disse er 50 ar eller eldre
(OECD, 2013).

| tillegg er det tatt grep for & gjere det lettere & kombinere jobb og utdanning.
Universiteter og hayskoler skal legge til rette for deltidsstudenter og har fatt flere
etter- og videreutdanningstilbud. Reglene til Statens lanekasse for utdanning er
endret for a gjare det lettere for voksne a fa stanad til studier ved siden av arbeid.

Universiteter og hggskoler spiller ogsa en viktig rolle som tilbydere av utdanning
for voksne. |1 2010 var mer enn 18 000 av norske studenter over 45 ar (OECD,
2013). Videre finnes det en rekke andre utdanningsinstitusjoner som tilbyr kurs
og oppleering til voksne arbeidstakere. En stor del av oppleeringstilbudet kommer
til som et resultat av samarbeid mellom arbeidsgivere og oppleerings-
institusjonene.

| tillegg til utdanningsinstitusjonene blir arbeidslivet sett pa som stadig viktigere
leeringsarena for arbeidstakere. Arbeidsgiveres tilrettelegging for laering anses

4 Gjennom programmet Basiskompetanse i arbeidslivet, jobber Vox for & gi ansatte med lite formell
utdanning gkt kompetanse i lesing, skriving, regning og IKT. Siden programmets oppstart i 2006 har mer
enn 25 000 personer deltatt, rundt 40% av disse har veert 50 ar eller eldre. Vox er nasjonalt fagorgan for
kompetansepolitikk, og er en etat underlagt Kunnskapsdepartementet. En sentral oppgave er & arbeide for
gkt deltakelse i samfunns- og arbeidsliv ved & heve kompetansenivaet for voksne.
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som et viktig bidrag for a sikre at arbeidstakernes kompetanse utvikler seg i takt
med endringer i jobbkravene.

Andelen arbeidstakere i jobbrelatert oppleering er hgyere i Norge enn i de fleste
andre OECD-land, men samtidig lavere enn i de andre nordiske landene. En
mulig forklaring pa dette kan veere at det har veert et bedre arbeidsmarked i Norge
enn i de andre nordiske landene.

Forholdene i arbeidsmarkedet kan ha pavirket arbeidstakernes motivasjon for a
delta i jobbrelatert oppleering. Personer kan imidlertid la seg motivere til & ta etter-
eller videreutdanning av forskjellige grunner. For noen vil hovedmotivasjonen
veere personlig vekst, for andre vil motivasjonen veere & gke sin attraktivitet pa
arbeidsmarkedet - enten ved a styrke sin posisjon hos den arbeidsgiveren en har,
eller som grunnlag for en ny karriere.

2.2 Arbeidsplassen som arena for laering

Arbeidslivet er sveert viktig bade nar det gjelder a definere behov for kompetanse
og som lzeringsarena. Ifglge analyser av Leerevilkarsmonitoren (Bgring, Wiborg
og Skule 2013) har syv av ti norske arbeidstakere en jobb som krever mye laering,
og samtidig opplever atte av ti at de har gode muligheter til & skaffe seg den
kompetansen de trenger gjennom det daglige arbeidet.

Nar det gjelder hva som fremmer gode leeringsforhold viser forskningen at det er
store forskjeller mellom ulike grupper og ulike bransjer. Mulighetene for ulike
laeringsformer varierer ogsa (Aspgy og Tender, 2012).

Undersgkelser blant ansatte og deltakere i lzeringsaktiviteter viser at det & vaere
ansatt i en bedrift med store krav til omstilling fremmer deltakelse i ikke-formell
laering, som interne og eksterne kurs. Krav til omstilling fremmer ogsa uformell
leering i det daglige arbeidet (ibid).

Vi vet fra tidligere forskning at en viktig faktor for & fremme leering i arbeidslivet
er a fa delta i et miljg som oppmuntrer til refleksjon (Argyris og Schén 1978; Eraut
2004). | var studie har vi derfor sett etter tegn pa dette i casene. Spesielt har vi
forsgkt a fa informantenes vurdering av om de befinner seg i en bedriftskultur
som verdsetter kunnskap og leering (Tsoukas 2000; Easterby-Smith 2011).

Et tegn pa dette kan vaere at HR-funksjonen deltar aktiv i utforming av miljger og
fora for formell og uformell lzering (Olsen 2015). Vi har ogsa hatt mulighet til &
undersgke om informantene opplever & arbeide innenfor en fleksibel
organisasjon, der det er apenbare muligheter til & fa opprettet midlertidige
arbeidsgrupper og til & ta raske avgjarelser (Lam 2000; Nonaka og Takeuchi
1995). | slike organisasjoner kan det ligge godt til rette for uformell lzering.

Den viktigste kunnskapen i en organisasjon er som regel den tause: den
erfaringsbaserte viten om hvordan arbeidsoppgaver skal Igses. Dette er ofte
personlig og kontekstspesifikk kunnskap, forankret i erfaringer, ideer, verdier og
falelser. Den tause og uformelle leeringen utvikles gjennom & lgse konkrete
arbeidsoppgaver, kommunisere med involverte interne og eksterne parter,
observere andres atferd og gjennom a gjare egne og felles erfaringer.
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Jacobsen (2008) skriver fglgende om betydningen av arbeidstakers motivasjon
og arbeidsgivers ansvar for den uformelle lzeringen:

Gjennom en rekke studier av nyansattes laeringsprosesser er min konklusjon
at det kreves selvtillit, motivasjon og pagangsmot for selv a ta initiativ til & fa
tilgang til de kollegaene man gnsker og som representerer den kunnskapen
man trenger. Sa selv om noe av ansvaret for leering ma ligge pa den enkelte,
vil tilretteleggelse for laering i organisasjoner gjgre det enklere for hver
medarbeider a ta ansvar for egen kunnskapsutvikling.

Det & rette sgkelys pa den uformell leeringen er ikke minst viktig siden den er mer
implisitt enn den formelle. A tilrettelegge for gode leeringsarenaer innebaerer &
gke tilgangen til hverandre. En viktig arena er naturligvis & jobbe sammen og
delta i hverandres arbeidsoppgaver. | tillegg kan man etablere formelle fora som
meater og ha tiltak for & overfgre/utveksle kompetanse og erfaring. Man skal heller
ikke undervurdere betydningen av & kunne sla av en prat i gangen, observere
kollegaer i mater o.l. Bruken av apent landskap kan ogsa stette opp om den
uformelle lzeringen.

Jacobsen (2008) oppsummerer fglgende nar det gjelder a legge til rette for den
uformelle lzeringen:

| forbindelse med dette vil jeg legge frem pastanden om at utnyttelse av den
kunnskapen som allerede er i organisasjonen, kanskje er den stgrste
utfordringen organisasjonene har. Det ma utvikles en kultur basert pa at
medarbeidere leerer av hverandre, og at det er naturlig a praktisere og gjgre
erfaringer sammen nar man lgser arbeidsoppgaver. Dermed vil leering og
kunnskapsdeling veere et felles ansvar og ikke bare lederens ansvar. For
laering og kunnskapsdeling skjer som sagt uansett pa denne maten, ofte
uformelt. Spgrsmalet blir derfor heller om ledere vil pata seg en rolle som
tilretteleggere og dermed ha mulighet til i noen grad & pavirke hvilken
kunnskap som leeres, og hvem som deler kunnskap med hvem.

2.3 Sammenheng mellom utdanningsniva og

livslang leering

Betydningen av kompetanse er seerlig tydelig blant eldre arbeidstakere. Fra
tidligere studier vet vi at deltakelsen i arbeidslivet er hgyere for grupper med hgy
utdanning enn for grupper med lav utdanning. Vi vet ogsa at utdanningsnivaets
betydning for yrkesdeltakelsen gker med alder (Hagen og Nadim, 2009).

Den sterke sammenhengen mellom sysselsettingsrate og utdanningsniva ses
som et bevis for behovet for opplaering. Arbeidstakere med manglende relevant
kompetanse blir ogsa ekstra sarbare i arbeidssituasjoner preget av omstillinger,
noe som kan bidra til at noen ansatte opplever at de bgr ga av med tidligpensjon
av hensyn til arbeidsplassen.

Midtsundstad (2002) fant at én av fire AFP-pensjonister kunne ha tenkt seg a bli
lenger i jobben. Tidligavgangen kunne i liten grad relateres til helseproblemer
eller nedsatt arbeidsevne. En stor andel av dem la imidlertid vekt pa at
arbeidsgiver ikke lenger hadde bruk for deres arbeidskraft eller kompetanse. Ofte
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skjedde dette i forbindelse med omstilling, nedbemanning eller innfgring av ny
teknologi. Med dette som bakteppe er det derfor grunn til & stille sparsmal ved
om mange blir presset ut av arbeidslivet pa grunn av manglende samsvar mellom
den kompetansen de har og de kravene som stilles til dem.

Ifalge SSB vil hgyere utdanning og yrkesfaglig videregaende opplaering bli mer
vanlig i arbeidslivet, mens det vil bli vanskeligere a finne arbeid for de som bare
har grunnskoleutdanning eller studieforberedende videregaende utdanning.®
Derfor har det a sikre et grunnleggende utdanningsniva blant den voksne delen
av befolkningen veert et viktig politisk tiltak for & motvirke at arbeidstakere med
liten formell utdannelse faller utenfor arbeidslivet.

24  Tiltak for a fa seniorer til a sta lenger |
arbeid

Aldringen av befolkningen gker behovet for at flere star i jobb lenger enn hva som
til na har veert vanlig. Dette behovet forsterkes ytterligere av at vi i flere sektorer
har underskudd pa arbeidskraft. Det er derfor etablert ulike tiltak som skal
stimulere til at arbeidstakere utsetter sitt pensjoneringstidspunkt.

| 2015 ble arbeidsmiljgloven endret. Allmennaldersgrensen ble hevet fra 70 til 72
ar fra 1. juli, og det skal ikke lenger veere tillatt med lavere bedriftsintern grense
enn 70 ar (far 67 ar). Signalene fra regjeringen er at de gnsker a gke alders-
grensen til 75 ar pa sikt.®

Erfaring med seniortiltak

Etter at IA-avtalen ble innfart i 2001 har myndighetene og fagforeningene
oppmuntret arbeidsgivere til & utvikle en mer seniorvennlig praksis og a
implementere tiltak for & beholde eldre arbeidstakere. Blant disse tiltakene finner
vi muligheter for delvis pensjonering, redusert arbeidstid med eller uten
lsnnskompensasjon, «seniorbonus», andre personalgoder (for eksempel
opplegg for trening), tilpassede arbeidsoppgaver og forebyggende helsetiltak.

Det er godt dokumentert at insentivene i pensjonsordningene har effekt. Vi har
imidlertid hittil sett uklare effekter av ulike typer seniorgoder og tilpasninger i
arbeidslivet (Econ 2010, Midtsundstad og Bogen 2011). Mye tyder pa at tiltakene
vil veere sveert kontekstavhengige og at effektene saledes vil variere mellom ulike
grupper arbeidstakere og mellom ulike typer arbeidsplasser.

Alderspensjon og AFP

Det anslas at om lag 80 prosent av dagens 62-arige arbeidstakere har rett til
AFP.” Retten til AFP er nedfelt i tariffavtale mellom arbeidsgiverne og

5 Gjefsen, Hege Marie, Gunnes, Trude og Stalen, Nils Martin. Framskrivinger av befolkning og arbeidsstyrke
etter utdanning med alternative forutsetninger for innvandring. SSB rapport, 2014:31.

6 http://www.vg.no/nyheter/innenriks/solberg-regjeringen/eriksson-vil-heve-aldersgrensa-i-arbeidslivet-til-
75-aar/a/23343087/

7 https://www.regjeringen.no/no/tema/pensjon-trygd-og-sosiale-tienester/pensjonsreform/afp/id506123/
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arbeidstakerne. Mulighet til & fa AFP forutsetter at arbeidstakeren jobber i en
bedrift som er bundet av en tariffavtale der AFP inngar. Alle i offentlig sektor
omfattes av AFP-ordningen. | tillegg inngar en rekke store private virksomheter,
samt en del mindre virksomheter innenfor utvalgte bransjer.

Alderspensjonen i folketrygden ble endret i 2011 for a gjgre det mer lgnnsomt &
star lengre i arbeid. | den forbindelse matte regelverket for AFP endres, siden
man fikk ta ut alderspensjonen fleksibelt fra fylte 62 ar.

| privat sektor ble ny AFP utformet som et livsvarig paslag (tillegg) til
alderspensjonen fra folketrygden. AFP-paslaget kan tidligst tas ut fra 62 ar. Den
arlige pensjonen blir hgyere desto senere pensjonen blir tatt ut, og AFP-
pensjonen kan kombineres med arbeidsinntekt uten at pensjonen avkortes.
Ansatte i privat sektor har dermed et gkonomisk insentiv til & std i jobb lengst
mulig, eventuelt i kombinasjon med a ta ut helt eller delvis AFP.

| offentlig sektor ble derimot regelverket knyttet til AFP i det alt vesentlige uendret
etter 2011. Offentlig ansatte har fortsatt avkorting av pensjon mot arbeidsinntekt,
og velger de a ta ut alderspensjon fra folketrygden far 67 ar, kan de ikke ta ut
AFP-pensjon i tillegg. Ogsa i offentlig sektor ble det mer lannsomt a jobbe etter
fylte 62 ar, men det er kun lgnnsomt opp til fylte 67 ar. «Etter dette er det lite &
vinne pensjonsgkonomisk pa a fortsette i arbeid.»®

Employability og attraktivitet for seniorer

Vi vet at seniorer er lite tilbgyelige til & skifte jobb.° | tillegg til individspesifikke
forklaringer kan dagens ulike pensjonsordninger gjare det lite lukrativt & bytte
arbeidsgiver sent i en yrkeskarriere. For eksempel ma arbeidstakere i statlig
sektor ha minst ti ar med opptjening i offentlig tienestepensjonsordning etter fylte
50 ar for & kunne ta ut AFP.

Ogsa jobbskifte mellom sektorer og/eller private arbeidsgivere kan ha mye & si
for hvilken pensjonsordning arbeidstakerne kommer inn under og hvilke
rettigheter de har til & g4 av med pensjon (AFP) og/eller kombinere pensjon og
inntektsgivende arbeid i siste del av yrkeskarrieren. Hvis de slutter i den jobben
de har, avslutter seniorene derfor ofte ogsa yrkeskarrieren.

For samfunnet vil dette veere et tap, gitt at senioren har kapasitet og motivasjon
for & ta annet arbeid. Hvis oppleering kan bidra til at seniorer som ikke kan eller
ansker a fortsette i eksisterende stilling, kan ga over i en ny stilling istedenfor a
pensjonere seg, vil dette kunne gi en samfunnsgkonomisk gevinst.

2.5 Livslang laering som seniorpolitisk tiltak

Ifalge OECD kan bedre oppleering, planlegging og organisering av arbeidet pa
sikt gke ansettbarheten for seniorer, redusere tidlig avgang fra arbeidslivet og
bidra til at folk star lenger i arbeid.

8 http://seniorpolitikk.no/var/uploaded/2013-SSP-dokumenter/2013-4-SpFo.pdf

9 SSB har beregnet at i 2012 skiftet 14 prosent av sysselsatte i alderen jobb. Tilsvarende tall for de over 60
ar var 6 prosent, jf. http://nyjobb50pluss.no/#4

Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar | Proba samfunnsanalyse | 21



Vi vet at mestring av kompetansekravene i jobben er en viktig faktor for dem som
ansker a utsette pensjoneringstidspunktet (Hagen og Nadim 2009, delrapport 3).
Endrede jobbkrav kan derfor i seg selv bidra til valg av tidligpensjonering dersom
den ansatte ikke opplever & mestre disse. En arbeidsplass som legger til rette for
at arbeidstakerne far den ngdvendige oppleeringen for & mestre jobbkravene kan
bade hindre utstating og tidligpensjonering, men ogsa spille en rolle som
tiltrekningsfaktor.

En arbeidsplass som bidrar til at arbeidstakerne stadig far utvikle seg kan vaere
arbeidstakernes forsikring mot fremtidig utstgtning. | motsatt tilfelle vil manglende
tilbud om oppleering ses som en form for diskriminering, noe som kan svekke den
ansattes motivasjon og lojalitet til arbeidsgiveren.

Forskningen pa omradet har blant annet identifisert fglgende problemer og
utfordringer knyttet til livslang laering som seniorpolitisk virkemiddel:

. Seniorer diskrimineres ved tilbud om opplaeringstiltak
. Mange seniorer sier fra seg muligheten for a delta i opplaeringstiltak
. Ansatte med relativt lav utdanning har starst utbytte av opplaerings-

tiltak, men er minst tilbgyelige til & delta

Diskriminering av seniorer?

Diskriminering av seniorer nar det gjelder muligheten til & delta i oppleeringstiltak
kan ha flere arsaker. Ut fra et humankapitalteoretisk perspektiv vil det kunne
begrunnes med at arbeidsgiver tror de far mer igjen for & investere i oppleering
av yngre enn av eldre arbeidstakere. Et relevant spgrsmal for oss er dermed
hvordan virksomhetene tenker om & investere i opplaeringstiltak for arbeidstakere
pa henholdsvis 30 og 50 ar.

Midtsundstad (2009) papeker at det ikke er antall ar arbeidstakeren har igjen i
arbeidslivet som er interessant for virksomheten, men hvor lenge de vil fortsette
pa samme arbeidsplass. En 50-aring i kommunal sektor kan forventes a fortsette
i samme jobb i langt flere &r enn en arbeidstaker under 30 ar. Det er imidlertid
ikke gitt at arbeidsgivere flest tenker slik nar de skal velge ut hvem som skal delta
i oppleeringstiltak. En annen grunn til & diskriminere kan veere at arbeidsgiver
mener at yngre og mer uerfarne arbeidstakere har stgrre behov for opplaering
enn det eldre arbeidstakere har.

Arbeidsgivers investeringer i arbeidstakeres kompetanse

NyAnalyse (2013) har sett pa virksomheters investeringer i arbeidstakeres
kompetanse. De skriver at

Selv om jobbdeltagelsen blant eldre har gkt relativt mye, er det holdninger
hos ledelsen og andre beslutningstakere som henger etter. Dermed ser en
fortsatt en kultur i arbeidslivet hvor seniormedarbeidere ikke satses pa ved
etter- og videreutdanning. Tilbudet om kurs og kompetanse benyttes ofte
for & holde pa yngre ansatte, men faren er at dette medfagrer en under-
investering blant seniorene i arbeidslivet.

NyAnalyse (2013) legger vekt pa at det er ulik grad av jobbtilknytning i ulike
aldersgrupper, og dermed ogsa variasjoner i avkastningen for den enkelte
virksomhet av & investere i etterutdanning og oppleering av arbeidstakere. Det at
yngre arbeidstakere i gjennomsnitt har betydelig hgyere turnover enn seniorene,
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betyr at kompetanseinvesteringer i senioransatte ofte vil veere det mest
lgnnsomme & gjare for virksomheten. Det betyr bade gskonomisk avkastning, og
faktorer som trivsel, motivasjon mv.

Seniorer sier fra seg muligheten for & delta i opplaeringstiltak

En annen forklaring pa at seniorene i mindre grad enn yngre deltar i kompetanse-
utvikling er at de sier fra seg muligheten til & delta i opplaeringstiltak. En mulig
arsak kan veere at mange voksne ikke er motivert for videre utdanning eller at de
ikke opplever a ha behov for mer utdanning (Hagen og Skule, 2008).

Cedefop (2012) viser at eldre arbeidstakere ikke alltid ser de jobbrelaterte og
personlige fordelene ved a investere i kunnskap, ferdigheter og kompetanse. Han
mener at det a gjare folk klar over fordelene knyttet til deres navaerende jobb, og
for & @ke egne karrieremuligheter og attraktivitet pa arbeidsmarkedet, er
avgjarende for & gke deltakelse i oppleeringstiltak.

Ifglge Midtsundstad (2002 og 2005) er endrede jobbkrav i form av kompetanse-
oppgradering og innfaring av ny teknologi viktige forklaringer pa beslutninger om
tidligpensjonering bade i statlig og privat sektor. Det er ogsa mulig a tenke seg at
seniorer vil ha mindre motivasjon knyttet til & betale for oppleeringstiltak og etter-
og videreutdanning siden de har kort tid igjen i arbeidslivet.

Econ-rapport (2009) viste at en del seniorer ga uttrykk for at de ikke lenger var
sa opptatt av kompetanseoppbygging. De syntes & veere mindre motivert og
interessert i & laere seg nye ferdigheter som den stadige endringen i teknologiske
0g organisatoriske lgsninger ofte krever.

Leeringsmiljg

lleris, i Hagen og Nadim (2005), legger vekt pd sammenhengen mellom
utviklingen av identitet og deltakelse i livslang leering. Han hevder at nar voksne
deltar i videreutdanning er det fordi identiteten de har er under press. Han sier at
pa det psykologiske planet innebzerer det a ta videreutdanning pa en eller annen
mate at man far forandre deler av sin identitet og bli en annen enn man har veert
tidligere. Voksnes deltakelse i videreutdanning vil derfor ifaglge llleris ofte veere
forbundet med en form for dobbelthet eller ambivalens.

Ifglge Skule og Hagen (2008) viser undersgkelser av lseringsmuligheter i norsk
arbeidsliv at utfordringene er forskjellige i ulike deler av arbeidsmarkedet.
Samtidig finner de en del fellestrekk. | alle sektorer er det arbeidsplassen som er
den viktigste laeringsarenaen, og arbeidsgivernes oppleeringspraksis bidrar til &
reprodusere og forsterke forskjeller som er skapt av utdanningssystemet. Den
kanskje viktigste utfordringen for kompetansepolitikken kan derfor sies & veere
knyttet til grupper med lav formell utdanning og bransjer med lave kompetanse-
krav. Disse gruppene er minst motivert for etter- og videreutdanning.

Livslang leering som seniortiltak

Selv om oppleering kan bidra til & forlenge seniorers yrkeskarrierer, er inntrykket
fra empirisk forskning ikke entydig.’® En studie fra Sveits tyder pa at

10 pe Luna, Xavier, Anders Stenberg, and Olle Westerlund (2010), Dorsett, Richard, Silvia Lui, and Martin
Weale (2010) og Field, J. (2012).
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oppleeringstiltak for seniorer har sterkest effekt blant de med lav utdanning i
utgangspunktet, men at denne gruppen er minst tilbgyelig til & delta i opplaerings-
tiltak. 11 Piccio and van Ours (2011) analyserte data fra Nederland og fant at
oppleering gitt av arbeidsgiver gkte sannsynligheten for at eldre arbeidstakere
stod i jobb.

Det er ogsa viktig & veere oppmerksom pa at livslang leering ikke kan anses som
et seniortiltak pa linje med redusert arbeidstid, lengre ferie eller andre typer
personalgoder som trening i arbeidstiden etc. Pa overordnet niva er malsettingen
med livslang leering at arbeidstakerne far utviklet kompetansen sin i trad med
egne gnsker og de krav som arbeidslivet stiller til dem. Det langsiktige formalet
er & hindre utstgting og motivere ansatte til a sta lenger i arbeid.

Slik sett er dette en prosess som pagar gjennom hele arbeidslivet, og som derfor
ma anses a besa av en rekke «forebyggende» tiltak. Livslang laering kan etter var
oppfatning derfor ikke reduseres til deltakelse pa et enkeltstdende opplaerings-
tiltak, noe som bidrar til & gjare det vanskeligere & male effekten av det.

| denne studien har vi derfor bade et sgkelys pa a kartlegge leeringsvilkarene ved
de forskjellige arbeidsplassene, men ogsa fokusere pa arbeidstakernes vurdering
av egen kompetanse i lys av egne gnsker samt krav i jobben, bade na og i tiden
fremover.

1 Schwerdt, Guido, et al. "Effects of adult education vouchers on the labor market: Evidence from a
randomized field experiment." (2011).
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3 Kvantitativ analyse

| dette kapitlet gjer vi rede for resultatene av den kvantitative analysen. Vi ser pa
omfanget av seniorenes deltakelse i livslang laering, og hvilken betydning dette
eventuelt har for seniorers yrkesdeltakelse. Vi ser videre pa forskjeller etter kjgnn,
alder, yrke, utdanningsniva og naering. Til slutt ser vi naermere pa kompetanse-
behov pa norske arbeidsplasser.

Vi har definert seniorer i arbeidslivet som sysselsatte som er 55 ar eller eldre. |
2013 var det 2,6 millioner sysselsatte i Norge. Av disse var 561 296 55 ar eller
eldre (tilsvarer 21 prosent).

Andelen av aldersgruppene som er i jobb er hgyest i gruppen mellom 40 og 54
ar, og avtar deretter med alderen, men er fremdeles relativt hay i gruppen 55-61
ar. Figur 3.1 viser andelen sysselsatte etter alder i 2013. Denne andelen er 84
prosent i aldersgruppen 40-54 ar, mens den er 61 prosent i aldersgruppene 55-
69 ar samlet.

Figur 3.1 Andel sysselsatte av alle personer i yrkesaktiv alder etter alder i
(november) 2013

15-39 ar

40-54 ar

55-61 ar

62-64 ar

65-66 ar

67-69 ar

70-75 ar

Alle personer

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.
Note: Kategorien «alle personer» gjelder alle personer i yrkesaktiv alder.

3.1 Sysselsatte seniorer etter neering og yrke

Hvordan er seniorene i arbeidslivet fordelt mellom naeringer? | Tabell V.1 i
Vedlegg 1 viser vi antall sysselsatte etter alder og naering i 2013. Flest seniorer
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(dvs. 55 ar eller eldre) jobber innen helse- og sosialtienester, og dette gjelder
ogsa for alle sysselsatte under ett. Relativc mange seniorer jobber ogsa innen
undervisning og varehandel, reparasjon av motorvogner. Andelen seniorer som
jobber innen varehandel, reparasjon av motorvogner er lavere sammenlignet
med gvrige sysselsatte, mens andelen seniorer som jobber innen undervisning
er hayere sammenlignet med gvrige sysselsatte. Vi finner ogsa en hayere andel
seniorer som jobber innen jordbruk, skogbruk og fiske, men en lavere andel
seniorer som jobber innen overnattings- og serveringsvirksomhet, i forhold til
gvrige sysselsatte.

| Figur 3.2 far vi et tydeligere bilde av forskjellene i alderssammensetning i ulike
naeringer blant sysselsatte personer. Figuren viser antall sysselsatte seniorer (55
ar eller eldre) i prosent av alle sysselsatte i de ulike naeringene i 2013. Vi ser at
andelen sysselsatte seniorer er hgyest i naeringene jordbruk, skogbruk og fiske
(40%), omsetning og drift av fast eiendom (34%), elektrisitets-, gass-, damp- og
varmtvannsforsyning (28%) og undervisning (28%). Lavest andel sysselsatte
seniorer finner vi innen neeringene overnattings- og serveringsvirksomhet (9%)
og informasjon og kommunikasjon (15%).

Figur 3.2 Andel sysselsatte i alderen 55 ar eller eldre av alle sysselsatte
etter naering i (november) 2013

Jordbruk, skogbruk og fiske

Omsetning og drift av fast eiendom

Elektrisitets-, gass-, damp- og varmtvannsforsyning
Undervisning

Transport og lagring

Offentlig administrasjon, forsvar, trygdeordninger
Annen tjenesteyting

Vannforsyning, avlgps- og renovasjonsvirksomhet
Finansierings- og forsikringsvirksomhet

Helse- og sosialtjenester

Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting
Industri

Total (alle neeringer)

Kulturell virksomhet, underholdning, fritidsaktiviteter
Bygge- og anleggsvirksomhet

Bergverksdrift og utvinning

Varehandel, reparasjon av motorvogner
Forretningsmessig tjenesteyting

Informasjon og kommunikasjon

Overnattings- og serveringsvirksomhet

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.

Noter: 1) Figuren viser antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) i prosent av alle sysselsatte i hver
neering. 2) | totalen inngar ogsa falgende naeringer: lgnnet arbeid i private husholdninger, internasjonale
organisasjoner og organer, samt personer i uoppgitte naeringer.
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| Tabell V.2 i Vedlegg 1 viser vi antall sysselsatte etter alder og yrke i 2013. Det
fremgar av tabellen at flest seniorer (55 ar eller eldre) har akademiske yrker.
Relativt mange seniorer har ogsa salgs- og serviceyrker og hgyskoleyrker. |
forhold til gvrige sysselsatte finner vi en hgyere andel seniorer blant ledere,
bander, fiskere mv. og i akademiske yrker, men en lavere andel seniorer blant
handverkere og i salgs- og serviceyrker.

| Figur 3.3 viser vi andelen seniorer (55 ar eller eldre) i de ulike yrkene i 2013.
Figuren viser antall sysselsatte seniorer i prosent av alle sysselsatte i hvert yrke.
Vi ser at andelen er hgyest blant bgnder, fiskere mv. (40%), ledere (29%) og i
kontoryrker (24%). | tillegg til kategorien «militeere yrker og uoppgitt», er andelen
lavest blant handverkere (16%), salgs- og serviceyrker (18%) og renholdere,
hjelpearbeidere mv. (18%).

Figur 3.3 Andel sysselsatte i alderen 55 ar eller eldre av alle sysselsatte
etter yrke i (hovember) 2013

Bander, fiskere mv.
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Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.
Note: Figuren viser antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) i prosent av alle sysselsatte i hvert yrke.
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3.2  Kjgnnssammensetning og utdanningsniva

blant seniorer etter sysselsettingsstatus

Tabell 3.1 viser andel sysselsatte av alle personer i yrkesaktiv alder etter alder
og kjgnn i 2013. Tabellen viser at 3,8 millioner personer var i yrkesaktiv alder
dette aret, hvorav 1,2 millioner personer ikke var sysselsatte. Vi ser at andelen
sysselsatte er hgyere blant menn enn blant kvinner, og dette gjelder for alle
aldersgruppene i tabellen. Forskjellen mellom menn og kvinner er stgrre blant
eldre personer enn blant yngre personer (regnet i prosentpoeng).

Tabell 3.1 Andel sysselsatte av alle personer i yrkesaktiv alder etter alder
og kjgnn i (november) 2013

Mann Kvinne Total
15-39 ar 70% 67% 69%
40-54 ar 85% 82% 84%
55-61 ar 81% 75% 78%
62-64 ar 67% 55% 61%
65-66 ar 50% 35% 42%
67-69 ar 36% 20% 28%
70-75 ar 24% 11% 17%
Total 71% 66% 69%
N 1947603 1872254 3819857

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.

Feill Ugyldig selvreferanse for bokmerke. viser andel sysselsatte av alle
personer i yrkesaktiv alder etter alder og (hgyeste fullfarte) utdanningsniva i
2013. Vi ser av tabellen at andelen sysselsatte gker med utdanningsnivaet i alle
aldersgruppene. Det fremgar ogsa av tabellen at f.o.m. 40 ar avtar i gjennomsnitt
andelen sysselsatte med alderen for et gitt utdanningsniva.

Tabell 3.2 Andel sysselsatte av alle personer i yrkesaktiv alder etter alder
og (hayeste fullfarte) utdanningsniva i (november) 2013
Videregaende Hayere

Grunnskole opplering  utdanning  Uoppgitt Total
15-39 ar 58% 80% 88% 33% 69%
40-54 ar 71% 88% 91% 58% 84%
55-61 ar 68% 84% 89% 45% 78%
62-64 ar 52% 66% 74% 33% 61%
65-66 ar 36% 46% 54% 25% 42%
67-69 ar 24% 31% 37% 16% 28%
70-75 ar 14% 19% 23% 8% 17%
Total 55% 79% 84% 36% 69%
N 1342 229 1073908 1106989 296731 3819857

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.
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3.3  Andel seniorer som deltar i livslang laering

etter naering og yrke

Hovedformalet med den kvantitative analysen har veert & undersgke omfanget av
seniorenes deltakelse i livslang leering. | det fglgende viser vi resultater fra
Laerevilkarsmonitoren (LVM). Figur 3.4 viser andelen deltakere i livslang laering i
1. kvartal 2014 i ulike aldersgrupper. Livslang leering er her malt pa tre mater:
formell videreutdanning, kurs og annen uformell oppleering, og det & ha et
laeringsintensivt arbeid.'? | figuren viser vi andelen deltakere i formell
videreutdanning blant sysselsatte personer og arbeidssgkere samlet, andelen
deltakere pa kurs og i annen uformell oppleering blant sysselsatte personer, og
andelen som hadde et laeringsintensivt arbeid blant sysselsatte personer i 1.
kvartal 2014. Alle de tre formene for livslang leering er basert pa informasjon som
respondentene selv har oppgitt. Vi ser av figuren at andelen deltakere i livslang
lzering i hovedsak avtar med alderen.

Figur 3.4 viser at 8 prosent av personene i aldersgruppene 22-39 ar og 40-54 ar
og 3 prosent av personene i aldersgruppen 55-61 ar deltok i formell
videreutdanning i 1. kvartal 2014. Ingen personer i aldersgruppene 62-64 ar, 65-
66 ar og 67 ar eller eldre deltok i formell videreutdanning i dette kvartalet. Nar vi
ser alle aldersgrupper under ett viser figuren at 6 prosent deltok i formell
videreutdanning i 1. kvartal 2014.

Vi finner en langt hgyere deltakelse pa kurs og i annen uformell opplaering og det
a ha et leeringsintensivt arbeid enn deltakelse i formell videreutdanning. Figur 3.4
viser at 49 prosent av alle sysselsatte personer deltok pa kurs og i annen uformell
oppleering i 1. kvartal 2014 (alle aldersgrupper sett under ett). Denne andelen er
den samme blant sysselsatte i aldersgruppen 22-39 ar (49 %), og noe hgyere
blant sysselsatte i aldersgruppen 40-54 ar (51%). 36 prosent av sysselsatte
personer i aldersgruppene 65-66 ar og 67 ar eller eldre deltok pa kurs og i annen
uformell opplaering i 1. kvartal 2014.

64 prosent av alle sysselsatte personer hadde et lseringsintensivt arbeid i 1.
kvartal 2014 (alle aldersgrupper sett under ett). Ser vi pa ulike aldersgrupper viser
Figur 3.4 at 66 prosent av de sysselsatte i aldersgruppene 22-39 ar og 40-54 ar
hadde et lzeringsintensivt arbeid i dette kvartalet, mens andelene var 53 prosent
blant de sysselsatte i aldersgruppen 65-66 ar og 50 prosent blant de sysselsatte
i aldersgruppen 67 ar eller eldre.

12 Formell videreutdanning omfatter det & ha gatt pa skole, studert eller veert lzerling i lgpet av de siste 12
manedene. Kurs og annen uformell oppleering omfatter det & ha deltatt pa kurs, seminarer, konferanser o.l.
de siste 12 manedene. Det a ha et leeringsintensivt arbeid er basert pa fglgende to spgrsmal: A) Alt i alt,
hvor gode eller darlige muligheter har du til & skaffe deg kunnskaper og ferdigheter gjennom det daglige
arbeidet? B) | hvilken grad krever jobben din at du stadig ma leere noe deg noe nytt eller sette deg inn i nye
ting? For & ha et laeringsintensivt arbeid m& man enten svare sveert gode eller ganske gode muligheter pa
sparsmal A), og i tillegg svare enten i sveert stor grad eller i ganske stor grad pa& spgrsmal B).
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Figur 3.4 Andelen deltakere i ulike typer livslang lsering i ulike
aldersgrupper i 1. kvartal 2014
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eldre

® Formell videreutdanning EKurs og annen uformell opplaering B Laeringsintensivt arbeid

Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM).

Note: Figuren viser andelen personer blant sysselsatte og arbeidssgkere samlet som deltok i formell
videreutdanning, andelen sysselsatte som deltok pd kurs og i annen uformell oppleering og andelen
sysselsatte som hadde et leeringsintensivt arbeid i 1. kvartal 2014 i ulike aldersgrupper.

| Figur 3.5 viser vi andelen sysselsatte seniorer (dvs. 55 ar eller eldre) som deltok
I livslang leering av alle sysselsatte seniorer i 1. kvartal 2014 etter neering. Vi ser
av figuren at andelen sysselsatte seniorer som deltok i formell videreutdanning
er sveert lav i de fleste neeringene. Hgyest andel finner vi innen naeringene
offentlig administrasjon og forsvar, og trygdeordninger underlagt offentlig
forvaltning (7%) og undervisning (6%).
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Figur 3.5 Andelen sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok i ulike
typer livslang laering av alle sysselsatte seniorer i 1. kvartal 2014
etter naering
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Kilder: Data fra Laerevilkdrsmonitoren (LVM) for 1. kvartal 2014 og registerdata over antall personer i
yrkesaktiv alder for 2013.

Noter: 1) «Formell videreutdanning»: Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok i formell
videreutdanning i prosent av alle sysselsatte seniorer i hver naering. 2) «Kurs og annen uformell oppleering»:
Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok pa kurs og i annen uformell opplzering i prosent av
alle sysselsatte seniorer i hver neering. 3) «Leeringsintensivt arbeid»: Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller
eldre) som hadde et leeringsintensivt arbeid i prosent av alle sysselsatte seniorer i hver naering. 4) «Andel
ansatte seniorer»: Antall seniorer (55 ar eller eldre) i prosent av alle sysselsatte i hver nzering. 5) Naeringer
som har under 50 sysselsatte seniorer er ikke vist i figuren.

Sysselsatte seniorer deltok mest pa kurs og i annen uformell opplaering i 1. kvartal
2014 innen neeringene offentlig administrasjon og forsvar og trygdeordninger
underlagt offentlig forvaltning (64%) og undervisning (62%). Feerrest deltok innen
naeringene jordbruk, skogbruk og fiske (22%) og industri (24%).

Figur 3.5 viser at vi finner hgyest andel sysselsatte seniorer som hadde et
leeringsintensivt arbeid i 1. kvartal 2014 innen naeringene faglig, vitenskapelig og
teknisk tjenesteyting (79%) og informasjon og kommunikasjon (77%). Lavest
andel er det innen neeringen transport og lagring (40%).

Figur 3.6 viser andelen sysselsatte seniorer som deltok i livsleering leering i 1.
kvartal 2014 etter yrke. Det fremgar av figuren at de med akademiske yrker (5%)
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0og salgs- og serviceyrker (3%) deltok mest i formell videreutdanning blant
sysselsatte seniorer i dette kvartalet.

Figur 3.6 Andelen sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok i ulike
typer livslang leering av alle sysselsatte seniorer i 1. kvartal 2014
etter yrke
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Kilder: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM) for 1. kvartal 2014 og registerdata over antall personer i
yrkesaktiv alder for 2013.

Noter: 1) «Formell videreutdanning»: Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok i formell
videreutdanning i prosent av alle sysselsatte seniorer i hvert yrke. 2) «Kurs og annen uformell oppleering»:
Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som deltok pa kurs og i annen uformell opplaering i prosent av
alle sysselsatte seniorer i hvert yrke. 3) «Laeringsintensivt arbeid»: Antall sysselsatte seniorer (55 ar eller
eldre) som hadde et lzeringsintensivt arbeid i prosent av alle sysselsatte seniorer i hvert yrke. 4) «Andel
ansatte seniorer»: Antall seniorer (55 ar eller eldre) i prosent av alle sysselsatte i hvert yrke.

Vi ser av Figur 3.6 at andelen sysselsatte seniorer som deltok pa kurs og i annen
uformell oppleering i 1. kvartal 2014 var hgyest innen akademiske yrker (64%),
blant ledere (54%) og innen hgyskoleyrker (49%). Denne andelen var lavest blant
renholdere, hjelpearbeidere mv. (15%). Blant renholdere, hjelpearbeidere mv.
(24%) finner vi ogsa den laveste andelen sysselsatte seniorer som hadde et
leeringsintensivt arbeid i 1. kvartal 2014. Hgyest var denne andelen blant ledere
(79%) og innen akademiske yrker (74%).
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3.4  Deltakelse i livslang laering etter kjgnn, alder

og utdanningsniva

| Tabell 3.3 og Tabell 3.4 har vi brukt en gkonometrisk metode hvor vi undersgker
hvordan deltakelse i livslang leering henger sammen med personkjennetegn som
kignn, alder og utdanningsniva. Vi ser kun pa deltakelse pa kurs og i annen
uformell opplaering og det & ha et leeringsintensivt arbeid, ettersom sveert fa
seniorer deltar i formell videreutdanning.

Vi ser av Tabell 3.3 at det ikke er noen signifikant (dvs. statistisk sikker) forskjell
i sannsynligheten for & delta pa kurs og annen uformell opplaering mellom menn
og kvinner. Denne sannsynligheten er heller ikke signifikant forskjellig nar vi
sammenligner aldersgruppen 55-61 ar (referansekategori) med hver av de andre
aldersgruppene i tabellen (pa 5 prosentniva), med unntak av aldersgruppen 65-
66 ar som har en lavere sannsynlighet for a delta pa kurs og i annen uformell
oppleering i forhold til aldersgruppen 55-61 ar. De med hgyere utdanning har en
hayere sannsynlighet for & delta pa kurs og i annen uformell opplaering enn de
med videregaende oppleering (referansekategori), mens denne sannsynligheten
er lavere for de med grunnskole i forhold til de med videregaende oppleaering.

Tabell 3.3 Regresjonsberegning med kurs og annen uformell oppleering
som utfallsvariabel og individuelle kjiennetegn som
kontrollvariabler, 1. kvartal 2014

Koeffisient ~ Signifikansniva Standardfeil

Konstantledd -0,319 ol 0,070
Kjenn

Kvinne 0,063 0,045
Aldersgruppe

Under 40 ar -0,029 0,071
40-54 ar 0,116 * 0,069
62-64 ar -0,050 0,119
65-66 ar -0,386 fole 0,164
67 ar eller eldre -0,348 * 0,202
Utdanningsniva

Grunnskole -0,376 folaiel 0,062
Hgyere utdanning 0,735 faleka 0,051
Uoppgitt -0,164 0,429
LR chi2(9) 456,380
Prob > chi2 0,000
Pseudo R2 0,039
Log likelihood -5621,106
Antall personer 8443

Kilde: Data fra Lzerevilkarsmonitoren (LVM).

Noter: 1) Regresjonsberegningen er basert pa logistisk regresjon. 2) *** Signifikant pa4 1 prosentniva, **
signifikant p& 5 prosentniva, * signifikant pa 10 prosentnivd. 3) Referanseperson: Mann, 55-61 ar, og
videregéende opplaering som hayeste fullfgrte utdanningsniva.
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Tabell 3.4 viser at sannsynligheten for & ha et leeringsintensivt arbeid er lavere
for kvinner enn for menn. Denne sannsynligheten er hgyere for de i alders-
gruppen 40-54 ar enn de i aldersgruppen 55-61 ar (referansekategori), men
lavere for de i aldersgruppen 67 ar eller eldre i forhold til de i aldersgruppen 55-
61 ar. De med hgyere utdanning har en hgyere sannsynlighet for a ha et laerings-
intensivt arbeid enn de med videregaende oppleering (referansekategori), mens
denne sannsynligheten er lavere for de med grunnskole i forhold til de med
videregaende opplaering.

Tabell 3.4 Regresjonsberegning med leeringsintensivt arbeid som
utfallsvariabel og individuelle kjennetegn som kontrollvariabler,
1. kvartal 2014

Koeffisient  Signifikansniva Standardfeil

Konstantledd 0,390 Fhx 0,073
Kjonn

Kvinne -0,257 folaied 0,048
Aldersgruppe

Under 40 ar 0,128 * 0,074
40-54 ar 0,155 *x 0,072
62-64 ar -0,060 0,122
65-66 ar -0,291 * 0,163
67 ar eller eldre -0,393 *x 0,198
Utdanningsniva

Grunnskole -0,286 folaie 0,062
Hayere utdanning 0,757 il 0,055
Uoppgitt -0,118 0,467
LR chi2(9) 387,280
Prob > chi2 0,000
Pseudo R2 0,036
Log likelihood -5149,833
Antall personer 8196

Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM).

Noter: 1) Regresjonsberegningen er basert pa logistisk regresjon. 2) *** Signifikant pa 1 prosentniva, **
signifikant pa 5 prosentniva, * signifikant pa 10 prosentniva. 3) Referanseperson: Mann, 55-61 ar, og
videregdende oppleering som hgyeste fullfgrte utdanningsniva.

3.5 Seniorers deltakelse i livslang laering i Norge

og andre land

| Figur 3.7 og Figur 3.8 har vi basert oss pa data fra PIAAC-undersgkelsen for &
sammenligne omfanget av seniorenes deltakelse i livslang leering i Norge og
andre land. PIAAC-dataene omfatter blant annet alle de nordiske landene
(unntatt Island). Er det forskjeller mellom de nordiske landene nar det gjelder
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omfanget av seniorenes deltakelse i livslang leering? Hvordan skiller de nordiske
landene seg fra andre europeiske og ikke-europeiske land?

Figur 3.7 viser at Norge ligger hayest blant de nordiske landene nar det gjelder
deltakelse i formell opplaering blant seniorer. Danmark ligger ogsa over
giennomsnittet for alle landene i figuren (angitt ved stolpen «alle land»), mens
Finland og Sverige ligger under dette gjennomsnittet. | Storbritannia og Irland er
deltakelsen hgyest, og altsd hgyere enn blant de fire nordiske landene.
Nederland er om lag péa linje med Norge. Lavest deltakelse er det i Italia og
Tyskland.

Figur 3.7 Andelen seniorer (55 ar eller eldre) som har deltatt i formell
oppleering av alle seniorer etter land (vektede resultater)
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Kilde: Den internasjonale undersgkelsen PIAAC (Programme for the International Assessment of Adult
Competencies).

Noter: 1) PIAAC-undersgkelsen ble gjennomfart fra hgsten 2011 til varen 2012. 2) De som har deltatt i
formell oppleering har svart ja pa ett av fglgende to spgrsmal: A) «Tar du for tiden noen formell utdanning
med sikte pd & oppna et vitnemal?», og B) «Har du i lgpet av de siste 12 manedene deltatt i noen formell
utdanning, enten pa heltid eller deltid?». 3) Russland er utelatt fra figuren, og heller ikke inkludert i kategorien
«alle land», ettersom dataene ikke er representative for dette landet.
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Ser vi pa deltakelse i annen organisert oppleering blant seniorer ligger de fire
nordiske landene i Figur 3.8 blant de landene som har hgyest deltakelse. USA
ligger pa topp, mens Nederland ogsa har en relativt hagy deltakelse. Norge ligger
lavest blant de nordiske landene nar det gjelder deltakelse i annen organisert
oppleering, mens Sverige og Danmark ligger hgyest. Deltakelsen er lavest i Italia
og Polen.

Figur 3.8 Andelen seniorer (55 ar eller eldre) som har deltatt i annen
organisert oppleering av alle seniorer etter land (vektede
resultater)
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Kilde: Den internasjonale undersgkelsen PIAAC (Programme for the International Assessment of Adult
Competencies).

Noter: 1) PIAAC-undersgkelsen ble giennomfart fra hgsten 2011 til varen 2012. 2) De som har deltatt i annen
organisert opplaering har svart ja pa ett av fglgende fire sparsmal: A) «Har du i lgpet av de siste 12 manedene
tatt kurs via fiernundervisning?», B) «Har du i lgpet av de siste 12 manedene fatt organisert opplaering i din
arbeidssituasjon av en overordnet, en kollega eller veileder?», C) «Har du i lgpet av de siste 12 manedene
deltatt pa seminarer eller workshops der opplaering var hovedformalet?», og D) «Har du i lgpet av de siste
12 manedene gatt pa kurs eller tatt privattimer, som du ikke allerede har tatt med?». 3) Russland er utelatt
fra figuren, og heller ikke inkludert i kategorien «alle land», ettersom dataene ikke er representative for dette
landet.
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3.6 Begrensninger/hindringer som seniorer
opplever for kompetanseutvikling pa

arbeidsplassen og deltakelse i utdanning

Vi har undersgkt om seniorer i mindre grad enn yngre arbeidstakere far finansiell
stgtte fra sin arbeidsgiver til & delta i formell videreutdanning og pa kurs og i
annen uformell oppleering. Dette vil belyse spgrsmalet om seniorer opplever
finansielle begrensninger eller hindringer for deltakelse i etter- og
videreutdanning. Er det spesielle naeringer og yrker hvor seniorer i stor grad far
finansiell stgtte fra sin arbeidsgiver til & delta?

Leerevilkarsmonitoren (LVM) har data om to typer opplaering som kan benyttes
for & undersgke dette: (i) Om en person har gatt pa skole, studert eller veert
lzerling i lgpet av de siste 4 ukene, og (i) om en person har deltatt pa kurs,
seminarer, konferanser o.l. i Igpet av de siste 4 ukene hvor formalet har veert
opplaering. Det er fa seniorer som har deltatt i oppleeringen under punkt (i). Vi ser
derfor bare pa deltakelse i oppleeringen under punkt (i), som vi betegner
«deltakelse i opplaering».

Figur 3.9 viser andelen av de som deltok i opplaering som fikk Ignn eller delvis
lznn blant sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) og alle sysselsatte (15-75 ar) i
ulike neeringer.
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Figur 3.9 Andelen av de som deltok i oppleering som mottok Ignn eller
delvis lgnn blant sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) og alle
sysselsatte (15-75 ar) i ulike neeringer
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Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM) for &rene 1. kvartal 2011 — 1. kvartal 2014.
Note. Neeringer med under 10 ansatte er utelatt fra figuren.

Figur 3.10 viser den tilsvarende figuren for ulike yrkesgrupper. Vi ser av begge
figurer at andelen seniorer som mottok lgnn eller delvis lgnn for & delta i
oppleering er om lag den samme som blant sysselsatte som helhet. Det ser derfor
ikke ut til at seniorer som velger & delta i opplaering i mindre grad far finansiell
statte fra sin arbeidsgiver til & delta sammenlignet med yngre arbeidstakere.
LVM-dataene gir imidlertid ingen informasjon om hvorvidt seniorer velger a ikke
delta i oppleering fordi de ikke far stgtte fra sin arbeidsgiver til det, ettersom
opplysninger om man mottok lgnn (eller delvis Ignn) kun gjelder de som deltok i
oppleeringen.
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Figur 3.10 Andelen av de som deltok i oppleering som mottok Ignn eller
delvis lgnn blant sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) og alle
sysselsatte (15-75 ar) i ulike yrker
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Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM) for arene 1. kvartal 2011 — 1. kvartal 2014.

| Figur 3.11 har vi brukt data fra den femte europeiske arbeidsvilkars-
undersgkelsen. Figuren viser at seniorer i mindre grad enn yngre arbeidstakere
har deltatt i oppleering betalt av arbeidsgiver (eller betalt av personen selv hvis
man er selvstendig naeringsdrivende) for & forbedre sine ferdigheter. Seniorer har
ogsa i mindre grad enn yngre arbeidstakere deltatt i oppleering betalt av personen
selv, men disse andelene er langt lavere enn andelene i oppleering betalt av
arbeidsgiver.

Figur 3.11 gir imidlertid kun informasjon om arbeidstakere som faktisk har deltatt
i oppleering og ikke informasjon om arbeidstakere som ikke har deltatt grunnet
mangel pa finansiering. Figuren viser dessuten at seniorer i mindre grad enn
yngre arbeidstakere far oppleering pa jobben av arbeidskolleger og overordnede.
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Figur 3.11 Andelen av norske arbeidstakere som har deltatt i noen av de
falgende typer oppleering for a forbedre ferdighetene sine i lgpet
av de siste 12 manedene, etter alder

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Oppleering betalt av Oppleering betalt avdeg  Oppleering pa jobben
arbeidsgiver eller av deg selv (arbeidskolleger,
selv hvis du er overordnede)
selvstendig

mURder ré{\r/end% 40-54 &r @55 areller eldre  mAlle personer

Kilde: Den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen (EWCS), 2010.
Note: Figuren er basert pa spgrsmal Q61 i EWCS: «I Igpet av de siste 12 manedene, har du deltatt i noen
av de falgende typer opplaering for & forbedre ferdigheter dine?».

Vi har undersgkt om det er slik at neringer og yrker hvor seniorer i stor grad far
stgtte til & delta i livslang leering ogsa har en hgy andel seniorer som deltar i slik
laering. Figur 3.12 viser andelen sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som har
deltatt i oppleering og andelen sysselsatte seniorer som mottok lgnn eller delvis
lgnn for & delta i oppleering, i de ulike neeringsgruppene. Figur 3.13 viser den
tilsvarende figuren for yrkesgrupper. Figurene viser at det er en viss
sammenheng mellom disse andelene, men ingen klar sammenheng.
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Figur 3.12 Andelen sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som har deltatt i
oppleering og som mottok lgnn eller delvis lgnn for & delta i
oppleering, etter naering
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Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM) for arene 1. kvartal 2011 — 1. kvartal 2014.
Note: Neeringer med under 10 ansatte er utelatt fra figuren.
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Figur 3.13 Andelen sysselsatte seniorer (55 ar eller eldre) som har deltatt i
oppleering og som mottok lgnn eller delvis lgnn for & delta i
oppleering, etter yrke

Ledere

Akademiske yrker
Militeere yrker og uoppgitt
Hayskoleyrker

Salgs- og serviceyrker

Handverkere

Prosess- og maskinoperatarer,
transportarbeidere mv.

Kontoryrker

Bander, fiskere mv.

Renholdere, hjelpearbeidere mv.

Alle yrker

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Deltatt pa kurs, seminarer, konferanser o.l.  BMottok lgnn for & delta i oppleeringen

Kilde: Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM) for &rene 1. kvartal 2011 — 1. kvartal 2014.

3.7  Seniorers ferdigheter i jobb sammenlignet

med yngre arbeidstakere

Vi har brukt data fra den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen for &
undersgke om seniorers ferdigheter i jobb avviker fra yngre arbeidstakeres, og i
sa fall p& hvilken méte. Dette kan si noe om behovet som seniorer har for & delta
i livslang leering. Kan ferdigheter i egen jobb blant seniorer forklare hvorvidt de
deltar og hvor mye de deltar i livslang laering?

Figur 3.14 viser andelen av norske arbeidstakere som oppgir at ett av de tre
alternativene i figuren beskriver best deres ferdigheter i eget arbeid. Vi ser av
figuren at seniorer (55 ar eller eldre) i mindre grad enn yngre arbeidstakere oppgir
at de trenger videre oppleering for & handtere arbeidsoppgavene sine. Seniorer
oppgir ogsa i starre grad enn yngre at de har arbeidsoppgaver som passer godt
i forhold til deres evner. Dessuten oppgir seniorer i mindre grad enn de som er
under 40 ar at de har ferdigheter til & handtere mer krevende arbeidsoppgaver,
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mens det nesten ikke er forskjell i ferdighetsnivaet nar vi sammenligner seniorer
med de i aldersgruppen 40-54 ar.

o

Det at seniorer i mindre grad trenger videre oppleering for & handtere
arbeidsoppgavene sine kan vaere en av flere mulige forklaringer pa hvorfor de
deltar mindre i livslang leering enn yngre arbeidstakere. Den lavere deltakelsen i
livslang leering blant seniorer kan imidlertid i mindre grad forklares ved forskjeller
i ferdighetsnivaet mellom seniorer og yngre arbeidstakere malt etter om arbeids-
oppgavene passer godt i forhold til deres evner eller om de har ferdigheter til a
handtere mer krevende arbeidsoppgaver.

Figur 3.14 Andelen av norske arbeidstakere som oppgir at fglgende
alternativer beskriver best deres ferdigheter i eget arbeid, etter
alder (Alle personer N=2079)
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Jeg trenger videre Arbeidsoppgavene mine  Jeg har ferdigheter til &
opplaering for & handtere  passer godt i forhold til handtere mer krevende
arbeidsoppgavene mine evnene mine arbeidsoppgaver

BUnder40ar ®40-54ar @m55arellereldre  mAlle personer

Kilde: Den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen (EWCS), 2010.

Noter: 1) Figuren er basert pa spgrsmal Q60 i EWCS: «Hvilket av de fglgende alternativene beskriver best
dine ferdigheter i ditt eget arbeid?». 2) Alternativene i figuren viser det som en respondent kunne velge
mellom, i tillegg til kategoriene «vet ikke/ingen formening» og «vil ikke svare». Kun ett alternativ var mulig &
velge.

| Figur 3.15 ser vi pa respondentenes oppfatning av nytten av oppleeringen blant
de som har deltatt i opplaering for & forbedre sine ferdigheter, og hvor
oppleeringen er betalt av arbeidsgiver (eller betalt av personen selv hvis man er
selvstendig neeringsdrivende). Figuren viser at det er sma forskjeller mellom
seniorer og yngre arbeidstakere nar det gjelder om oppleeringen har hjulpet dem
a forbedre maten de jobber pa. Seniorer fgler imidlertid i mindre grad enn yngre
arbeidstakere at jobben er tryggere som et resultat av oppleeringen og at
fremtidige jobbutsikter er blitt bedre.
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Figur 3.15 Andelen av norske arbeidstakere som har fatt opplaering betalt
av arbeidsgiver og som er enige i falgende pastander som
beskriver noen forhold ved oppleeringen, etter alder (Alle
personer N=518)
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jobber pa av oppleeringen bedre

BUnder 40 &r m40-54 & @55 areller eldre mAlle personer

Kilde: Den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen (EWCS), 2010.

Noter: 1) Figuren er basert pa sparsmal Q61_1 i EWCS: «Er du enig eller uenig i de fglgende pastandene
som beskriver noen forhold ved opplaeringen?». Kun besvart av de som svarer ja pa falgende alternativ i
sparsmal Q61: «Opplaering betalt av arbeidsgiver eller av deg selv hvis du er selvstendig neeringsdrivende»
(se Figur 3.11). 2) De tre pastandene i figuren var det som en respondent skulle ta stilling til. For hver
pastand kunne en respondent velge mellom alternativene «enig», «uenig», «vet ikke» og «vil ikke svare».

| Figur 3.16 viser vi svarene pa spgrsmal om de ba om & fa oppleering blant
arbeidstakere som oppga at de ikke hadde fatt oppleering betalt av arbeidsgiver
(eller betalt selv hvis man er selvstendig naeringsdrivende) Vi ser at det er en
mindre andel av seniorene enn av yngre arbeidstakere som ba om a fa
oppleering.

44 | Proba samfunnsanalyse | Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar



Figur 3.16 Andelen av norske arbeidstakere som ba om a fa opplaering blant
de ikke hadde fatt det, etter alder (Alle personer N=501)
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Kilde: Den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen (EWCS), 2010.

Noter: 1) Figuren er basert pd spgrsmal Q61_2 i EWCS: «Ba du om & fa oppleering?». Kun besvart av
ansatte og de som i tillegg svarer nei pd felgende alternativ i spgrsmal Q61: «Oppleering betalt av
arbeidsgiver eller av deg selv hvis du er selvstendig neaeringsdrivende» (se Figur 3.11). 2) Alternativene i
figuren viser det som en respondent kunne velge mellom, i tillegg til kategoriene «vet ikke/ingen formening»
og «vil ikke svare». Kun ett alternativ var mulig & velge.

3.8  Kompetansebehov pa norske arbeidsplasser

Vi gnsker & undersgke om det er et udekket kompetansebehov pa norske
arbeidsplasser, og om dette i sa fall har sammenheng med ansattes alder. For a
undersgke dette har vi brukt data fra NHOs kompetansebarometer. Dataene
kartlegger kompetansebehov i et utvalg NHO-bedrifter. | analysen er dataene fra
NHOs kompetansebarometer koblet til registerdata (heretter betegnet «NHO-
Iregisterdataene»). Vi vil undersgke om seniorer arbeider i bedrifter som i stor
grad har et udekket kompetansebehov eller om de arbeider i bedrifter som i
mindre grad har et udekket kompetansebehov.

Noen av spgrsmalene handler om hvordan det er aktuelt for bedriften & dekke
behovet for kompetanse (bl.a. giennom & heve kompetansen til dagens ansatte).
Denne kartleggingen vil derfor kunne si noe om seniorenes muligheter for
kompetanseutvikling pa arbeidsplassen.

Vi har undersgkt neeringsfordelingen blant de sysselsatte i utvalget av NHO-
bedriftene, se Tabell V.3 i Vedlegg 1. Hensikten er & undersgke om NHO-
Iregisterdataene er representative for alle sysselsatte i Norge nar det gjelder
naeringsfordeling. Vi finner at falgende neeringer i saerlig grad er overrepresentert
I NHO-/registerdataene: industri og bygge- og anleggsvirksomhet. De neaeringene
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som i seerlig grad er underrepresentert i NHO-/registerdataene er helse- og
sosialtienester og varehandel, reparasjon av motorvogner.

Figur 3.17 viser andelen av NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller
noen grad har et udekket kompetansebehov i dag, i bedrifter med ulik andel
seniorer blant de ansatte. Denne andelen er noe lavere blant de NHO-bedriftene
hvor minst 50 prosent av de ansatte er 55 ar eller eldre enn blant de bedriftene
som har en lavere andel seniorer.

Figur 3.17 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at de i stor grad eller noen
grad har et udekket kompetansebehov i dag, etter hvor mange
prosent av de ansatte i bedriften som er 55 ar eller eldre (Alle
NHO-bedrifter N=4765)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Figurene 3.18 - 3.21 omfatter kun de NHO-bedriftene som oppgir at de i stor
grad eller i noen grad har et udekket kompetansebehov i dag, og viser svarene
pa sparsmal om det er aktuelt for dem a dekke behovet for kompetanse
gjennom & ansette nye personer, heve kompetansen til dagens ansatte, sette ut
tjenester til andre (outsourcing) eller a leie inn ekspertise (for en periode).

Figurene viser fglgende mgnstre:

¢ Andelen av bedriftene som oppgir at det i stor grad eller noen grad er
aktuelt for dem & dekke behovet for kompetanse gjennom a ansette nye
personer, & heve kompetansen til dagens ansatte eller a leie inn
ekspertise (for en periode) er lavest blant de NHO-bedriftene hvor minst
50 prosent av de ansatte er 55 ar eller eldre.
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e Andelen av bedriftene som oppgir at det i stor grad eller noen grad er
aktuelt for bedriften & dekke behovet for kompetanse gjennom & sette ut
tienester til andre (outsourcing) er lavest blant de NHO-bedriftene hvor
under 30 prosent og minst 50 prosent av de ansatte er 55 ar eller eldre.
Denne andelen er hgyest blant de NHO-bedriftene hvor mellom 30 og 50
prosent av de ansatte er 55 ar eller eldre.

Disse resultatene kan indikere at seniorer ikke har noen darligere muligheter for
kompetanseutvikling pa arbeidsplassen enn yngre arbeidstakere.

Figur 3.18 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at det i stor grad eller noen
grad er aktuelt for bedriften & dekke behovet for kompetanse
giennom a ansette nye personer for & dekke kompetanse-
behovet, etter hvor mange prosent av de ansatte i bedriften som
er 55 ar eller eldre (Alle NHO-bedrifter N=2776)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Note: Figuren omfatter kun de NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller i noen grad har et udekket
kompetansebehov i dag.
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Figur 3.19 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at det i stor grad eller noen
grad er aktuelt for bedriften & dekke behovet for kompetanse
giennom a heve kompetansen til dagens ansatte, etter hvor
mange prosent av de ansatte i bedriften som er 55 ar eller eldre
(Alle NHO-bedrifter N=2776)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Note: Figuren omfatter kun de NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller i noen grad har et udekket
kompetansebehov i dag.
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Figur 3.20 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at det i stor grad eller noen
grad er aktuelt for bedriften & dekke behovet for kompetanse
gjennom a sette ut tjenester til andre (outsourcing), etter hvor
mange prosent av de ansatte i bedriften som er 55 ar eller eldre
(Alle NHO-bedrifter N=2776)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Note: Figuren omfatter kun de NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller i noen grad har et udekket
kompetansebehov i dag.
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Figur 3.21 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at det i stor grad eller noen
grad er aktuelt for bedriften & dekke behovet for kompetanse
gjennom & leie inn ekspertise (for en periode), etter hvor mange
prosent av de ansatte i bedriften som er 55 ar eller eldre (Alle
NHO-bedrifter N=2776)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Note: Figuren omfatter kun de NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller i noen grad har et udekket
kompetansebehov i dag.

Figur 1.22 viser andelen av NHO-bedriftene som oppgir at de i stor grad eller
noen grad har problemer med & rekruttere kvalifisert arbeidskraft i dag. Vi ser at
denne andelen er lavest blant de NHO-bedriftene hvor minst 50 prosent av de
ansatte er 55 ar eller eldre, og hayest blant de NHO-bedriftene hvor under 30
prosent av de ansatte er 55 ar eller eldre. Dette kan indikere at seniorer ikke
utgjer noe mindre kvalifisert arbeidskraft enn yngre arbeidstakere.
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Figur 3.22 Andelen NHO-bedrifter som oppgir at de i stor grad eller noen
grad har problemer med a rekruttere kvalifisert arbeidskraft i dag,
etter hvor mange prosent av de ansatte i bedriften som er 55 ar
eller eldre (Alle NHO-bedrifter N=4765)
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Kilde: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall personer i yrkesaktiv
alder for 2013.

Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar | Proba samfunnsanalyse | 51



4 Industri og bygg/anlegg

| dette kapitlet gjer vi rede for funn fra de virksomhetene som inngar i caset
“Industri og bygg/anlegg".

4.1 Om neeringen og bedriftene

Innenfor caset industri og bygg/anlegg har vi intervjuet informanter i seks
virksomheter. De representerer en spredning i type virksomhet: Tre case er
vanlige produksjonsbedrifter og to driver innenfor bygg-/anleggsbransjen. | tillegg
er ett av casene strengt tatt en handelsvirksomhet (bilimportar/-forhandler), men
en viktig del av virksomheten er service/verksted, og de likner derfor de andre
bedriftene ved at de sysselsetter fagarbeidere innen tekniske fag.

Maten produksjonen foregar pa er relativt lik blant henholdsvis de to
industribedriftene og de to anleggsbedriftene. Naturlig nok skiller bilforhandleren
seg noe fra dette. | det fglgende beskriver vi derfor kjernevirksomheten, typer
arbeidsoppgaver og kompetansekrav for hver av de tre undergruppene.

Industribedriftene

Den ene industribedriften driver innenfor verkstedsindustri, mens den andre
produserer naeringsmidler.

Verkstedsindustribedriften driver produksjon i en rekke land, men vi har besgkt
den stgrste enheten, med rundt 800 ansatte. De produserer flere sveert ulike
produkter, og produksjonsmaten varierer fra relativt enkel til sveert hay-
teknologisk - fra manuell handtering av samlebandsproduksjon til programmering
0g styring av avanserte prosesser. Kompetansen blant de ansatte er derfor sveert
spredt - fra doktorgradsniva til ufagleerte. Det mest vanlige i produksjonen er
imidlertid fagbrev eller teknisk fagskole. Ved nyansettelser ansettes det ikke
ufagleerte, sa sant de ikke har lang erfaring fra liknende industri. Den
hayteknologiske produksjonen innebaerer ogsd forsknings- og utviklings-
virksomhet. Bedriften har knyttet til seg bade mastergradsstudenter og doktor-
gradsstipendiater.

Produktene er underlagt et internasjonalt og relativc komplekst
klassifiseringssystem. Dette krever at man oppdaterer kompetansen med jevne
mellomrom.

Bedriften regnes som en attraktiv arbeidsgiver, og har ingen problemer med &
rekruttere arbeidskraft. Det kan veere knapphet pa enkelte typer spiss-
kompetanse, for eksempel CNC-kompetanse for fagarbeidere, det vil si styring
av datastyrte maskiner og redigering av programmer. HR-ansvarlig forteller at det
kan veere en utfordring nar ansatte med en spesiell kompetanse slutter, og at de
forsgker & drive internutvikling av medarbeidere for & "veere i forkant". De har
imidlertid lite turn-over og relativt hgy gjennomsnittsalder.

Naeringsmiddelprodusenten i utvalget vart produserer ulike typer sjgmat. De eier
oppdrettsanlegg og fabrikker rundt om i Norge. | produksjonen rekrutteres bade
fagleert og ufagleert arbeidskraft. Det brukes ogsa en del innleid utenlandsk
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arbeidskraft. | tillegg er det en del funksjonaerer i administrasjon/gkonomi,
logistikk mv. HR-ansvarlige formidlet at de ikke hadde noe seerlig utfordringer
med rekruttering.

Entreprengrbedriftene

De to bygg-/anleggsbedriftene i undersgkelsen er relativt like med hensyn til
produksjon, med noe ulik vekt pa bygge- og anleggsvirksomhet. Det er to store
bedrifter med flere tusen ansatte.

Begge de to virksomhetene er ofte hovedentreprengrer for store prosjekter.
Virksomheten krever fagkompetanse i ulike typer handverk i produksjonen, de
stgrste gruppene er temrerfaget og betongfaget. Avhengig av starrelsen pa
bygge-/anleggsprosjektene, kan de organiseres med baser (ledere av et
arbeidslag), formenn (leder for flere lag), anleggsleder(-e), og prosjektleder. En
relativt stor andel av de ansatte ma ha teknisk utdanning i form av teknisk
fagskole, bachelor eller master (ingenigrer).

| den ene virksomheten skilte HR-ansvarlig mellom funksjoneerer og yrkes-
arbeidere. | gruppa yrkesarbeidere hadde nesten 80 prosent fagbrev. Begge
bedriftene har ogsa en god del leerlinger. P& funksjoneersiden er det en del
ansatte i stab (merkantilt, jus, osv), og funksjonaerer pa teknisk side: Prosjek-
tledere mv. | en siste gruppa dominerer ingenigrkompetanse pa ulike niva.
Ingenigrkompetanse er viktig bade innen planlegging, utvikling og gjennomfgaring.

Det er lite ufagleert arbeidskraft i virksomhetene. Det kan veere behov for
hjelpearbeidere som for eksempel ryddearbeidere. Den ene virksomheten oppgir
at de ofte leier inn dette personalet.

Av eksterne kompetansekrav for bransjen, er de viktigste HMS-regelverket og
tekniske forskrifter. Alle ansatte ma kunne HMS-kravene som er relevante ute pa
anleggene. Den ene har et e-laeringsprogram i HMS som alle ma gjennomfare.
HMS-kravene endrer seg imidlertid ikke ofte, i motsetning til byggeforskrifter og
standarder, som er omfattende, og krever kunnskapsoppdatering med jevne
mellomrom. Det er ogsa krav til sertifikater for ulike funksjoner pa byggeplassene.
| tillegg opplever virksomhetene at kundene (seerlig offentlige byggherrer) kan
kreve spesifikk kompetanse - for eksempel en viss andel fagarbeidere og
leerlinger.

Begge virksomhetene oppfatter seg som attraktive arbeidsplasser, de har ingen
store rekrutteringsproblemer i dag, og lav turnover. | begge virksomhetene ble
det imidlertid framhevet at det kan veere utfordringer knyttet til & rekruttere ledere
med en del ars erfaring, saerlig prosjektledere.

Bilimportgr/-forhandler

Vi intervjuet ansatte i et konsern med flere tusen ansatte totalt, som importerer
biler og eier en del lokale forhandlere. Forhandlerne er typisk organisert i en
salgs-/markedsdel og en service/ettermarkedsdel. De fleste ansatte ute har med
andre ord salgskompetanse eller mekanisk/fagteknisk kompetanse. Mekanikerne
ma ha fagbrev, mens pa selgersiden er det ingen formelle kompetansekrav. Hos
importgren/konsernledelsen er det i hovedsak ansatt gkonomer, IT-konsulenter,
oSV.
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Fra bilfabrikken blir det stilt krav til jevnlig oppdatering av kompetanse, i
forbindelse med nye modeller, endrede tekniske lgsninger mv.

HR-ansvarlig formidler at de stort sett greier a rekruttere den kompetansen de
trenger. Det er fra tid til annen krevende & fa tak i mekanikere, og de har tatt inn
en del leerlinger. Erfaringen er at mekanikerne ofte gar av tidlig - det store flertallet
gir seg far de fyller 50 ar, og gar over i annen type virksomhet. Dette er imidlertid
I endring i og med nedbemanning i oljeindustrien. Bedriften har middels hgy
turnover, og har fokus pa dette.

4.2  Faktorer som pavirker gnske om a sta |
arbeid

Hvordan tenker seniorene om framtida i arbeidslivet og hvilket tidsperspektiv har
de nar det gjelder pensjonering? Vi stilte seniorene vi intervjuet spgrsmal om hvor
de trodde de ville vaere om fem &r. Halvparten av de ti vi intervjuet innenfor
industri/anleggsbransjen vil fremdeles veere under 67 ar om fem ar (fra 59 til 63
ar). Ingen av disse trodde de kom til & veere pensjonert. Alle trodde de ville jobbe
hos samme arbeidsgiver, antakeligvis i samme stilling, eller samme type stilling.
Noen av dem mente at de ville ha fatt litt justeringer av arbeidsoppgaver eller noe
kortere arbeidstid.

Blant de som vil veere 67 eller eldre om fem ar, trodde tre at de ville veere
pensjonert (i en alder fra 67 til 71 ar), én var ganske sikker pa at han ville jobbe
(i en alder av 71), og den siste var usikker. P4 spgrsmal om hvilke forhold som
ville pavirke beslutningen om & bli eller ga av med pensjon, gikk fglgende temaer
igjen:

« mulighet til & redusere arbeidstiden

« mulighet til & slippe personalansvar (som flere allerede har gjort)

« mulighet til faglig utvikling/utfordringer i jobben

« fglelse av a veere etterspurt/egen mestring

« det sosiale arbeidsmiljget

« egen helse eller helse i neer familie

Seniorpolitiske virkemidler

Ingen av informantene uttrykker at virksomheten har store problemer med & holde
pa seniorer i dag, og noen mener at de ideelt sett burde hatt litt lavere gjennom-
snittsalder. Flere var mer opptatt av hvordan seniorenes kompetanse ble utnyttet,
enn at de ngdvendigvis skulle bli stdende lenge i stillingen.

Det var likevel vanlig med ulike seniorpolitiske virkemidler. En vanlig ordning i
virksomhetene innen industri/anlegg er at ansatte over 62/64 ar har rett til ekstra
ferie (permisjon med lgnn), ut over det som fglger av loven. | en av virksomhetene
var denne praksisen seerlig genergs, med seks uker ekstra ferie. Den aktuelle
bedriften vil imidlertid begrense dette na, da de ser at det kan skape utfordringer
ute i produksjonen. Informantene vare i den aktuelle virksomheten uttrykte at
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ordningen ikke har effekt pa hvor lenge folk blir, det er bare et velferdsgode, ikke
et virkemiddel. Ogsa en av de andre virksomhetene vurderer & redusere de
ekstra ferieukene de har. Flere opplevde ogsa at de ansatte ikke hadde tid til &
ta ut sa mye ferie.

Et par av seniorene vi intervjuet sa likevel ekstra fritid som et viktig gode. En av
informantene som hadde gatt fra en lederjobb til en radgiverstilling fortalte at
mulighet til & ha mer fri var én grunn til & bytte stilling: "Vi har en bra ordning med
ekstra fridager. Jeg s at det ville bli vanskelig & benytte i den jobben jeg hadde.
Og jeg har i alle ar jobbet veldig mye."

| en av bedriftene hadde de tidligere en ekstra genergs AFP-ordning, og det var
sveert vanlig blant produksjonsarbeidere & ga av ved 62 ars alder. Da ordningen
ble tatt bort steg avgangsalderen markant.

Med endringene i arbeidsmiljgloven som gkte aldersgrensen i privat sektor til 72
ar'3, er det flere av virksomhetene som vil avtale 70-ars grense. Det bli da vist til
sikkerhetshensyn.

Flere av virksomhetene har egne seniorsamlinger. Dette dreier seg om
forberedelse til pensjonistlivet. Noen har ogsa seniorsamtaler. | en av
virksomhetene fortalte de at de hadde hatt en seniorsamtale ved 55 ars alder,
men fant ut at det var for tidlig, og endret det til 60 ar. En seniorsamtale handler
gjerne om a avklare forventninger og planer, eventuelt muligheter for endringer i
arbeidsoppgaver eller tilrettelegging.

| flere av virksomhetene er det gode muligheter til & endre
stilling/arbeidsoppgaver, noe vi observerte at en del av de ansatte rundt 60 ar
hadde gjort. Det blir ogsa framhevet fra HR-ansvarlige at det blir tatt individuelle
hensyn ogséa pa andre mater. En sier:

Vi blir beskyldt for ikke & ha noen seniorpolitikk - men jeg henviser til praksis.
Det er ikke tillitsvalgte som klager over dette - kanskje enkeltansatte. De
kan ikke konkretisere det, det er ikke noe spesielt de savner, de kan ikke si
hva det er. Jeg mener at vi har en god seniorpolitikk. Noen tror at
dokumentet er viktig.

| én av virksomhetene ble det uttrykt glede over at vi ville intervjue dem om
livslang leering og ikke om seniorpolitikk. | denne virksomheten hadde de nylig
startet et arbeid med a utvikle en politikk for livslang laering, og hadde hatt dialog
med Senter for seniorpolitikk i dette arbeidet.

De seniorene vi intervjuet i virksomheten var opptatt av dette temaet. En av dem
uttrykte det slik:

Det er en problematikk nar det gjelder hva den enkelte skal brukes til (i
senioralder). Saerlig de som har veert i lederposisjoner, nar du ikke lenger
er i lederposisjonen - hva skal du da brukes til? Du kan mye, men hvem skal
bruke deg da? Hvor skal du kunne gjare nytte for deg? Det er for en stor del
den enkeltes ansvar. Gjennom et langt arbeidsliv - det er oppturer og
muligens nedturer i lgpet av de arene. (...) Nar du bli senior - skal du
behandles pa en spesiell mate da? Dét er en mate a si at han er blitt

13 Alder da det alminnelige stillingsvernet opphgrer.
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gammel, sa skal det tre i kraft et spesielt system? Uansett alder, ansatte
skal veere til nytte for selskapet helt fram til at arbeidsforholdet blir avslutta.

| denne virksomheten var de opptatt av at det skulle lages en utviklingsplan -
ogsa for den siste delen av yrkeslivet, og at de hadde et forbedringspotensial pa
dette omradet. Det ble oppfattet som at temaet ble aktualisert i og med hevingen
av aldergrensen.

Arbeidstid/arbeidsmengde

En del av de seniorene vi intervjuet formidlet at de hadde redusert ansvar i forhold
til tidligere, for & kunne bli lenger i arbeid. Andre formidlet at dette var noe de
gnsket. A ga over i en rolle med mindre ansvar innebaerer ogsa muligheten til &
jobbe noe mindre.

Det er blitt mye mer vanlig at folk reduserer pa stillingsandelen (nar de blir
seniorer). Men for noen er det vanskelig - hvis de har personalansvar eller
lederansvar. Det er lettere med en teknisk spesialfunksjon.

Arbeidsoppgaver

Meningsfulle arbeidsoppgaver og a fale seg etterspurt var viktig for mange nar
det gjelder beslutningen om & sé lenge i jobb. Nesten alle seniorinformantene
nevnte dette pa ulike mater. Kun én av informantene vare opplevde selv at han
ikke lenger var etterspurt, og han gnsket a ga av far han opprinnelig hadde
planlagt. Flere hadde imidlertid eksempler pa at det hadde skjedd med andre enn
dem selv, eller nevnte dette som en hypotetisk situasjon.

Na& er det pensjonsalder pa 70 ar. | sa fall ma det veere innhold hele veien.
jeg har noen kolleger som gar litt p& vent. Det er flinke folk - en lite verdig
mate & avslutte pa.

Det var flere sider ved arbeidsinnholdet som ble nevnt av informantene. Noen er
opptatt av at de fremdeles far utvikle seg i jobben, enten pa grunn av eksplisitte
kompetanseutviklingstiltak, eller ved at arbeidet fortsetter a veere laerings-
intensivt. Flere la imidlertid vekt pa sitt eget ansvar for a fa til en slik utvikling. En
av de ansatte i bygg/anlegg var sveert bevisst pa hvilke arbeidsoppgaver han

gnsket & ha de siste arene:

Jeg har tenkt ngye gjennom hvor jeg skal veere om fem ar. ... Hvis jeg
fortsetter a veere frisk, kommer jeg til a jobbe om fem ar! Da er jeg blitt over
70. (...) Det ma veere leeringsintensivt ogsa om 5 ar, ellers er jeg ute. Men
jeg har en god del jeg kan bidra med pa teamledelse osv, selv om jeg ikke
ngdvendigvis har spisskompetanse pa det tekniske. Jeg har tenkt mye pa
dette. | hvert fall halvparten av hverdagen min skal veere i et konkret
prosjekt. Det er i prosjektene ting foregar. Det gir meg autoritet a vaere i
prosjekt. (...) Resten av tiden kan jeg drive undervisning i vare interne kurs.
Dette blir bra. Dette kan bli en fin hverdag.

Flere av informantene uttrykte at en viktig grunn til & bli i jobben ville vaere at de
folte seg etterspurt. En av de HR-ansvarlige vi intervjuet sa:

Arbeidsoppgavene har betydning, det skal veere meningsfullt, ikke bli satt
pa et loft. Det er ikke OK nar man ikke har gode arbeidsoppgaver. Her ser
vi at vi kan bli bedre. Avklare forventninger, nar man endrer rolle. Dette er
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det viktigste, og tilhgrighet. Forskningen sier dette og det stemmer med
mine erfaringer.

Arbeidsmiljg

De seniorene vi intervjuet hadde i liten grad fysisk belastende arbeid. Vi spurte
en av de HR-ansvarlige i bygg/anlegg om det var mulig for en handverker & jobbe
pa anlegg til man er 70.

Ja det er mulig. Det handler om tilrettelegging. Tilgjengelig utstyr som kan
avlaste. Om lagets evne til & bruke kompetansen til de som er eldst pa en
annen mate. Og egen bevissthet pa hvordan du ivaretar kroppen. Man ma
holde seg i form! Det er ansvaret til den enkelte, laget, pluss arbeidsgivere.
Og vi ser at pensjoneringsalderen kryper oppover.

Psykiske belastninger i arbeidet ble heller ikke fremhevet - kanskje med unntak
av det & ha personalansvar. Noen hadde nettopp derfor byttet fra en lederstilling
til en radgiverfunksjon. Det var imidlertid noen som papekte de positive sidene
ved "stress":

Har man en veldig stressende jobb, kan det slite en ut. Det var veldig
stressende for et par ar siden, men den siste halvaret har det veert mye
roligere. Det siste aret har det veert litt stillere. Og da tenkte jeg ogsa litt over
om det var for stille, da blir det kanskje litt kjedelig. Motivasjon har sunket
med lavere stressniva. Og det var overraskende for meg.

Noen papekte at evnen til & takle stress er veldig personavhengig, men ikke
spesielt for seniorer. Det var snarere arbeidsmengden som ble framhevet som
en mulig belastning med alderen, ved at arbeidskapasiteten blir lavere.

Hos bilimportgren har selgerne krav til salgsvolum, og far lgnn i forhold til hvor
mye de selger. Dette er noe som kan oppleves som stressende, og HR-
ansvarlige forteller at de reduserer kravene for "godt voksne" selgere.

Det var szerlig det sosiale arbeidsmiljget som ble framhevet som viktig for & bl
staende i arbeid. Nesten alle vi intervjuet mente at de hadde et veldig bra arbeids-
miljg pa jobben, og flere la ogsad vekt pa at bedriften bidro til ulike sosiale
arrangementer.

Jeg er avhengig av a ha det sosiale rundt meg. Et veldig viktig element for
a fortsette & jobbe er det sosiale. Det hadde ikke veert bra for meg & veere
uten det. Alle de gode relasjonene, man far jo mye venner rundt.

Ingen av de vi intervjuet mente at omorganiseringer/nedbemanninger var noen
faktor av betydning for dem - enten fordi det hadde veert lite av det, eller fordi det
hadde blitt gjennomfart pa en god mate.

4.3 Livslang leering og systemer/rutiner/plass i

personalpolitikken

Virksomhetene innenfor industri og anlegg er alle store virksomheter med mye
ressurser. HR-personene vi intervjuet hadde en ganske bevisst holdning til
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begrepet livslang leering, men det var i ulik grad en integrert del av
personalpolitikken.

Strategi og systemer for forvaltning og utvikling av kompetanse

| de to industribedriftene har de systemer for & registrere ansattes kompetanse. |
en av dem forteller HR-ansvarlig:

Vi har registrert i databaser bade formell og uformell kompetanse. Vi kan
jobbe ut gapsanalyser. Men det er ikke laget et system sa du bare trykke pa
knappen og far det ut. Men vi kan ga inn i systemet, vi har mye data vi kan
sette sammen. Om vi bruker dette systematisk? Tja, det er mer i kraft av
etterspgrsel/innspill fra linja, til ledelsen, som eventuelt iverksetter
kompetanseutvikling. (...) Jeg synes det er en moden tenkning her - vi har
ledere som vet mye og har meninger nar det gjelder kompetanseutvikling,
og de fremmer synspunkter. HR sin rolle blir mer & koordinere tiltak. Vi har
aktive selvdrevne enheter - lederne spiller mye inn pa kompetansebehov.
Vi har strengt tatt ikke flagga dette i kompetansestrategiske dokumenter.
Jeg tror ikke det er ngdvendig, for organisasjonen er sa moden.

| den andre industribedriften er kompetanseheving et tema i medarbeider-
samtalene og kompetanse er registrert i personalsystemet slik at det kan hentes
ut rapporter. De har ogsa startet et prosjekt hvor man skal utpeke en ansatt som
kan overta hvis noen slutter - uavhengig av alder. Det innebaerer at den
potensielle "erstatteren” far oppgaver og eventuelt kurs, og seniorer far et spesielt
ansvar for kompetanseoverfgring. Malet er & bruke dette som et styringsredskap,
blant annet for & planlegge kurs i egen kursvirksomhet. | en av bedriftene holder
de pa med et prosjekt for a lage en generell modell for kompetanseoverfgring.

| en av entreprengrbedriftene forteller HR-ansvarlig at de har strategiske
oppleeringsplaner for ulike roller/stillingskategorier i prosjektene - det gjelder
seerlig basene og formennene. Opplaeringsplanene angir hva slags kurs de
ansatte (baser og formenn) skal gjennom, noe obligatorisk, og noe gnsket. Det
skal lages en kompetanseoversikt for alle fagarbeiderne i bedriften. Vedkom-
mende sier likevel at bedriften ikke har noen bestemt strategi for kompetanse-
utvikling.

Ogsa i den andre entreprengrbedriften er de i gang med & registrere
kompetansekrav til ulike stillinger, slik at de kan kople kravene til stillingene/de
ansatte for & sikre at de tilbyr riktige kurs.

I en av virksomhetene uttrykkes det at de ikke ser behov for noen
kompetansekartlegging. Denne virksomheten har mindre HR-ressurser, og et
slikt system vil trolig ikke bli brukt.

| nesten alle virksomhetene i industri/bygg/anlegg framhevet bade HR-ansvarlige
0g seniorene som vi intervjuet at kompetanseutvikling var langt framme i
bevisstheten (og som vi skal se har de en rekke konkrete tiltak), selv om det ikke
ngdvendigvis var nedfelt i noen eksplisitt strategi.

Vi tenker mye pa kompetanseutvikling hele tiden - kursene véare, samlinger.
Og na jobber vi mye med kompetanseutvikling i byggeprosjektene. Det er i
prosjektene det foregar. Vi kjarer piloter. Hvis det er temaer vi skal utvikle.
Vifar de som jobber i et prosjekt til & teste ut det nye - da ma vi ha oppleering,
erfaringsutveksling.
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Vi gnsker & ha godt utdanna folk som trives. Det er lannsomt & satse pa
kompetanse. Nar noen sgker her, er det noe de de finner attraktivt. Vi er en
kunnskapsbedrift. Et anbud vi vant nettopp, vi vant ikke pa pris, kompetanse
vant vi pa.

Hva betyr livslang leering?

Pa spgrsmal til seniorene om hva de legger i begrepet "livslang leering", er det et
giennomgaende trekk at mange legger vekt pa de ansattes egen holdning og
ansvar.

Jeg tenker at dagens arbeidsliv betinger livslang leering. Hvis holdningen er
at du er ferdig utdannet, at du har nadd et stadium som du bare kan
viderefgre - da har verden fort lgpt fra deg.

Det a veere oppdatert. Falge med pa det som skjer i industrien var. Jeg har
tatt mastergraden. Og hatt stor nytte av de redskapene jeg leerte fra den. ...
Det & veere tilstede og jobbe tett pa de unge. Det er viktig. Det er kommet
stadig nye begreper. At jeg klarer & falge med. At det kommer nye verktgy.

Jeg blir forskrekket nar folk sier "sann har vi alltid gjort det". Da gar man ut
pa dato - for det bedriften har bruk for er folk som leverer! Det er nok opp til
meg selv.

Det betyr at du skal veere apen for a ta til deg kunnskap gjennom hele livet,
0g at bedriften legger til rette for det.

Selv om noen av seniorene ogsa papeker virksomhetens ansvar, er dette mest
giennomgaende blant de HR-ansvarlige:

Jeg tror at den starste barrieren (for kompetanseutvikling som senior) er
den enkelte, bade lederens og den enkeltes holdninger. Hvis man tenker
"nar du er 62 skal du pensjonere deg" - det gjer noe med de ansatte og
organisasjonen. Vi ma behandle individene og ikke alderen. (...) Det handler
mest om unnlatenhet fra arbeidsgivers side.

Bedriften ma gjare to ting: Du ma bade vedlikeholde OG videreutvikle
kompetansen. Gjgre en bachelor til en master, ta fagbrev, osv. Men det er
like viktig & jobbe med realkompetansen .. den uformelle kompetansen. Det
driver vi med selv, og vi bruker eksterne til det.

Som tidligere nevnt er det en av virksomhetene som jobber med & utvikle en
livsfasepolitikk/politikk for livslang leering. Utgangspunktet er at “krav til
prestasjon og utvikling er aldersuavhengig." Malet er a tilrettelegge for at ansatte
lzerer og utvikler seg hele livet.

Noen "parkerer seg" tidlig. Men dette er hovedsynet: Vi kan ikke slakke pa
kravene hverken til prestasjon eller muligheten til utvikling.

Ansattes opplevelse av arbeidet, leering og kompetanse

Alle de seniorene vi intervjuet i industri/bygg/anlegg formidlet at de har den
kompetansen de trenger i arbeidet. P spgrsmal om hvor lett eller vanskelig det
ville vaere for dem a skifte jobb, er det mange som oppfatter spgrsmalet som
veldig hypotetisk, og er i tvil om hvor attraktive de er utenfor navaerende bedrift.
Et par av dem hadde relativt nylig fatt henvendelser fra andre bedrifter, og
oppfattet erfaringen sin som ettertraktet. En hadde erfaring med & nylig ha sgkt
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jobber, men oppfattet ikke at alderen var noen hindring, snarere arbeidsmarkedet
i distriktet. En annen sier:

Jeg skulle nok klart det. Jeg er kanskje litt kiekkas nd, men man har jo mye
kontakter rundt omkring etter alle disse arene. F eks som konsulent. Jeg har
jo vurdert det.

Sa og si alle vi intervjuet oppfattet arbeidet sitt som leeringsintensivt. Det kan ha
sammenheng med at mange av dem hadde jobber som innebar en stadig
utvikling i form av nye produksjonsmetoder, teknologi, mv. Den av informantene
som hadde det mest manuelle arbeidet, svarte likevel ikke helt negativt pa
spgrsmalet om arbeidet er lzeringsintensivt:

Ikke i seg selv, men hvis det skjer noe med maskinen eller produktet ma vi
finne ut hva det er. (...) Hvis det er en lekkasje, ma vi finne arsaken. Da
kverner det i topplokket. Nar det er slike ting, laerer man litt. (...) Arbeidet
kan ogsa bli monotont. Men hvis det skjer noe, lzerer jeg noe helt nytt.

| den andre enden av skalaen finner vi for eksempel en prosjekteringsleder som
forteller om en rivende utvikling i faget(/-ene):

Ja, det er veldig laeringsintensivt. (...) Alt som kommer av nye metoder,
produkter, ny teknikk, ma jeg forholde meg til. Man ma veere leerevillig og
interessert. P& IT-siden skjer det noe hele tiden. Nye tegnemetodikker,
oppbygging av datamodeller. 3D-modeller, det er visualiseringen - det lages
beregningsmodeller ut fra det. Det er mye er nytt fra prosjekt til prosjekt - vi
kan aldri si at vi gjgr det som vi gjorde det sist.

Flere peker pa at arbeidet blir laeringsintensivt gjennom det at de jobber sammen
med ulike profesjoner, og/eller med unge nyutdannede. Noen av seniorene
holder dessuten selv kurs i bedriften, og/eller leerer opp nyansatte, og ma derfor
holde seg oppdatert, eventuelt lese seg opp. Noen formidler at selve jobben
deres er litt repetitiv, men at de kan bidra til & leere opp nye, noe som er
stimulerende og utviklende.

44  Tiltak/organisatoriske grep/fora for laering

og kompetanseutvikling

De fleste av informantene vare i industri/lbygg/anlegg formidlet at de hadde
mange muligheter til kompetanseutvikling, ogsa en god del krav - seerlig til
kursing. Tre av bedriftene har egne "skoler" som star for en rekke kurs og
oppleeringsprogrammer. Dette blir ansett som en viktig del av tiltakene de har for
kompetanseutvikling.

De fleste har et program for nyansatte, og noen har trainee-ordninger, som regel
for nyutdannede ingenigrer. En mener at de har traineer uten & ha en trainee-
ordning.

Formell utdanning

| alle virksomhetene innenfor industri/bygg/anlegg hadde de ansatte muligheter
for & ta etter- eller videreutdanning i det ordinsere utdanningssystemet, med
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permisjon. For ingenigrfagene i industrien er det ofte snakk om teknisk
fagskole/hgyskole innenfor ingenigrfagene.

| tilfeller hvor bedriften ser tilstrekkelig langsiktig nytte av det, kan de bade gi noe
lonn eller stipend i permisjons-/studietiden og finansiere kurs (i de tilfellene det er
skolepenger). | en virksomhet forteller HR-ansvarlig at det kan veere
deltidsstudier kombinert med arbeid, eller inntil tre ars permisjon. Den ansatte ma
binde seg like lenge som normert studietid - det vil si at de ma betale hele eller
deler av utdanningen selv dersom du slutter i bedriften fgr det.

Flere av de vi intervjuet hadde selv fatt utdanning i lapet av ansettelsestiden, eller
hos en tidligere arbeidsgiver.

| anleggsbedriftene er det en god del oppadgaende mobilitet, men dette krever
kompetanseheving i form av formell kompetanse. Som nevnt er det fa ufaglaerte
som jobber i anleggsbedriftene, men HR-ansvarlig i den ene virksomheten
forteller at dersom de ansetter noen - "prgver vi a fa til at de tar fagbrev". Videre
kan ansatte med fagbrev ta teknisk fagskole. Man kan ga fra & vaere en bas til
formann, men dersom man skal inn som anleggsleder ma man ha
ingenigrkompetanse.

Oppleering og kurs

Som nevnt har flere av virksomhetene (konsernene) egne skoler. Mange kurs
arrangeres derfor internt, men en del kjgpes ogsa av eksterne, enten som
skreddersydde opplegg eller standardkurs. Enkelte kurs gjennomfgres som e-
leeringspakker. Flere av virksomhetene har obligatoriske kurs, det handler om
sikkerhet / HMS, og for bilimportgrens del kurs i forbindelse med introduksjon av
nye modeller.

De typene kurs som er vanlig enten som egenproduserte eller kjgpt eksternt er:
o HMS- og andre sikkerhetskurs
o LEAN-oppleering

« HR-kurs for HR-personale, kurs i arbeidsmiljg mv for arbeidsledere og
tillitsvalgte

o Lederutviklingsprogram
o Kursinye IT-programmer/systemer
« Kurs i allmenne bransjefag

o Fag-/tekniske kurs for ulike funksjoner/yrkesgrupper. Dette kan variere fra
avanserte forskningsneere tekniske fag, til for eksempel sertifiseringsfag
innenfor handverk.

e Kursibruk av nye arbeidsverktgy
En av de HR-ansvarlige forteller om tilbud i regi av "bedriftsskolen™:

Skolen har alt fra HMS-opplaering, teknisk opplaering til lederutviklingskurs.
Et bredt spekter. Veldig mange kurs er dagskurs, det kan veere oppdatering
pa tekniske forskrifter. Eller sertifisering, det er kanskje noe lengre kurs, en
uke. For noen sertifiseringer ma vi ha resertifisering. Sa er det mye kurs pa
kontrakter, arbeidsrett. Og en del innenfor milja.
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Uformell leering og kompetansedeling

Med f& unntak var det ingen av informantene som mente at kompetanse-
utviklingshensyn hadde betydning for den daglige fordelingen av arbeids-
oppgaver - det skjedde gjerne ut fra spisskompetanse/erfaring.

Bade i anleggsvirksomhetene og hos bilimportaren er det flere av intervju-
objektene vare som jobber i prosjekter. Flere formidler at det er mye tilfeldigheter
i hvordan team blir sammensatt. Noen formidler likevel at det skjer mye
kompetansedeling i prosjektene. En sa:

Kompetanse er den viktigste innsatsfaktoren i prosjektene vare. Enten kan
du skaffe den utenfra, men sjansen for at det treffer helt, er ikke veldig stor.
Du ma ogsa drive egen oppleering. S& vi ma skaffe oss personer som er
interessert i & tilegne seg den (nye) kompetansen. Fa tak i noen fa som er
gode pa det - noen entusiaster som brenner for det, slik at de kan leere
andre.

| en av anleggsbedriftene har de en mentorordning for nyansatte, i en annen
bedrift formidler en av seniorene at kunnskapsdeling skjer "av seg selv" ute pa
anlegg, ved at nyansatte gar sammen med en som er eldre. En av de HR-
ansvarlige forteller at de har diskutert om de burde ha mer systematiske mentor-
ordninger, men de ser at dette skjer uformelt.

Vi tenker ofte kunnskapsoverfgring fra den erfarne til den yngre, men vi ser
jo for eksempel nar det gjelder IT-utvikling at det kan skje begge veier. For
eksempel prosjekteringsledere - modellering, som de unge ingenigrene har
i fingrene. Vi ma veere bevisst pa hvordan vi setter sammen teamene. Slike
ting skjer uformelt, og noen er mer bevisste enn andre. Dette vil vi jobbe
med framover. Utnytte styrkene i begge ender av aldersspennet.

| den samme virksomheten forteller en av seniorene at det kan veaere opptil fem
prosjektledere pa de starste anleggsprosjektene. Da kan man ogsa sette inn en
prosjektlederassistent. Vedkommende hadde gode erfaringer med at
nyutdannede bygde seg opp pa denne maten.

Jobbrotasjon og hospitering

En av industribedriftene bruker jobbrotasjon og hospitering pa tvers av
organisasjonen.

Formalet er bade a redusere sarbarhet og a redusere belastning. Vi har
ogsa en kultur for at du er ansatt i virksomheten, ikke i den enkelte enhet.
Det er en tydelig kultur pa at folk skal kunne flytte mellom avdelinger.
Tanken er fleksibilitet i produksjonen. (...) Vi har ogsa programmer med at
man skal veere utplassert i andre avdelinger for & kunne ga inn pa kort
varsel, det handler om kompetanse og sarbarhetshensyn.

De fleste bedriftene bruker ikke jobbrotasjon systematisk, men har gode
muligheter til intern mobilitet - de fleste vi intervjuet hadde selv byttet stilling
internt. | en av virksomhetene sier HR-ansvarlig at de gnsker & fa til mer jobb-
rotasjon:

Jobbrotasjon - dette er ogsa noe av det vi jobber med & fa til. Pa
handverkssiden har vi jo mye utfordring med muskel/skjelett, bevisstgjgring
om ikke sta for lenge med én arbeidsoppgave. Der er nok arbeidslagene
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mer eller mindre bevisste. Og de jobber akkord - det kan veere en hemmer.
Det favoriserer spesialisering.

4.5  Beslutninger om deltakelse

Hvordan tas beslutninger om deltakelse i ulike lseringsarenaer? | intervjuene fikk
viinntrykk av at dette varierte mye med type tiltak, men at de fleste virksomhetene
samtidig er sveert fleksible. Flere av de HR-ansvarlige vi intervjuet ga uttrykk for
at det var stor frihet for de ansatte - sa sant gnskene er i overenstemmelse med
bedriftens behov.

Som nevnt har flere av virksomhetene kurs/oppleeringsprogrammer som er
obligatoriske for alle ansatte, eller for ansatte med spesielle funksjoner. HMS-
kurs er det vanligste blant disse. | den andre enden av skalaen finner vi
lederutviklingsprogrammer, som man gjerne blir plukket ut til & delta pa.

Formell utdanning

Nar det gjelder beslutninger om mulighet til formell kompetanse/utdanning, er det
naturlig nok en tydeligere prioritering i forhold til hva bedriften har behov for i et
noe lengre tidsperspektiv, og en vurdering av den enkeltes potensial. Bedriften
eller ledere kan ha en budsjettramme for slike tiltak. Dersom man far dekket
kostnader eller stipend til videre- eller etterutdanning skjer det gjerne med en
"bindingstid", det vil si at belgpet defineres som et lan som nedskrives over et
antall ar.

To av de HR-ansvarlige sier:

Ofte kommer ansatte selv med gnsker. Da er det leder og HR som vurderer.
Vurderer den enkeltes potensial. Men de (fleste) kan f& permisjon, men ikke
ngdvendigvis at det star en ny jobb og venter pa dem.

Noen ganger identifiserer vi noen som vi gnsker & utvikle, og noen som vi
ansker a ikke miste. Vi peker ut dem - de far bedre vilkar enn andre. Sa det
kan bli forskjeller, det er individuelle vurderinger.

Oppleering og kurs

Nar det gjelder de interne kursene og kurs som er kjgpt inn spesielt av bedriften,
er det de fleste steder stor frihet til & delta. Noen av seniorene vi intervjuet forteller
at de blir sterkt oppfordret til & ta kurs, og/eller at det ble krevd at de deltok i et
minimum antall kurs eller kursdager per ar.

Vi har krav til & matte kurses arlig. Enten oppfordret til spesielle kurs, eller
vi plukker selv. Vi har kursdager som vi skal fylle. Har et antall dager som
skal brukes til kursing.

Ellers kan det veere "en blanding av eget initiativ og oppfordring fra ledere". Flere
formidler at gnske og behov for kurs blir diskutert i medarbeidersamtalene, eller
at det ideelt skal skje der. Ute i anleggsprosjekter hender det at prosjektledere
eller anleggsledere ser at de mangler noen sertifikater, og ansatte blir derfor
oppfordret ti & ta dette - "mange tiltak er behovsstyrt".
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En sier : "Jeg kan egentlig ga pa hva jeg vil. Bade interne og eksterne kurs", og
flere av de vi intervjuet uttalte at det er veldig opp til den enkelte a ta initiativ til &
delta. De fleste informantene fortalte at de selv hadde fatt godkjent det de gnsket
av kurs, og at de trodde det samme gjaldt kollegaer.

Prioritering av seniorer

Vi stilte sparsmal til informantene om hvordan seniorer blir prioritert nar det
gjelder ulike kompetanseutviklingstiltak, og vi stilte spgrsmal til seniorene selv om
hvordan de opplevde sine egne muligheter. Det er fa som gir uttrykk for at
seniorer generelt blir nedprioritert nar det gjelder mulighet for deltakelse i
kompetanseutviklingstiltak. Stort sett formidler informantene vare at mulighetene
til & ga pa kurs er gode for alle. Noen av seniorene uttrykker at det i stor grad er
opp til dem selv:

Jeg opplevde ikke noen endring da jeg ble 55 ar. (...) Jeg tror nok at de
fleste som er rundt 60 hos oss vil si det samme som meg: Det i stor grad
opp til en selv. Vi har et enormt pafyll utenfra av kunnskap.

| noen tilfeller blir det likevel sett pa som naturlig at seniorer sjelden blir tatt med
i betraktning. De eksemplene som bli nevnt er lederutviklingsprogrammer og mer
langvarige utdanninger. Slike tiltak oppfattes som langsiktige investeringer, som
bli mindre aktuelt jo feerre ar man kan forvente at den ansatte blir i jobb.

Hvis en senior fagarbeider gnsker & ta teknisk fagskole, da ma vi se at
vedkommende kan bli en formann. Hvis det er en 50-aring? Ja, hvis vi tror
at dette er en knall formann... Men hvis de er 55, da vet vi at de ikke blir sa
lenge i det fysiske arbeidet. Hva har vi igjen for den investeringen? 50 ja,
55 tror jeg ikke. Men jeg har aldri veert borti spgrsmalet, det er bare yngre
som har spurt.

Vi setter stgrre krav til de eldste om a tenke mer pa kompetanseutvikling.
Det er selvsagt en grense for hvor gamle, jeg har ikke veert borti at en 60-
aring vil ta en master... Men nar vi ser at de star lenger i jobb, er nok dette
ogsa en holdningsendring som ma til.

Det var noen fa av de seniorene vi intervjuet som var litt misforngyde med hva
de selv fikk av muligheter. En av dem hadde i flere ar gnsket a ta et spesielt kurs,
men ikke fatt anledning til det, og hun opplevde at det na var for sent for henne.
Hun mente at ledelsen kanskje prioriterte unge pa akkurat dette kurset, men
trodde ikke det gjaldt generelt. En av de vi intervjuet slet med nye datasystemer,
og syntes det var for lite opplaering pa det omradet.

En av seniorene i anleggsbransjen papekte at det er i prosjektene at opplaeringen
farst og fremst skjer, og her star unge og eldre pa like fort. Det var likevel flere,
bade HR-ansvarlige og seniorer selv som ga utrykk for at de mente bedriften

kunne bli flinkere til & tenke systematisk pa & utvikle og utnytte seniorers
kompetanse.

Seniorers egen motivasjon

Det er ulike meninger blant informantene vare om hvor motiverte seniorer er for
& utvikle egen kompetanse. Flere av seniorene papekte hvor viktig det er at de
selv gjar en innsats.
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Jeg er positivt overrasket over vilien til & bruke seniorkompetansen -
overfgre kompetanse. Men det krever ganske mye av seniorene. Hvis de
kienner at de er utslitte --- da er det ikke sa lett. For de ma ogsa veere
interessert i & leere! Man ma veere litt nysgjerrig. Du ma veere med og laere
hvis du skal jobbe i en leerende organisasjon. Du kan ikke leve pa
ansienniteten din.

| de virksomhetene hvor de ansatte har krav om & ga pa kurs, er det noen av
seniorene som synes det kan bli ungdvendig: "N& har jeg sagt at jeg ikke trenger
mer kurs."

Det er en forskjell i hvor motivert folk er for & ga pa kurs. Det faser seg litt
ut. Motivasjonen synker litt pa slutten. Du orker ikke & oppdatere deg lenger.
Man kunne jo snu litt pa det - at da skal jeg motivere meg for & laere bort.
Det er jo en profesjon. Kanskje man burde kurses i a leere fra seg.

En av de HR-ansvarlige sier at de har problemer med a fylle opp noen av kursene
- selv om de er obligatoriske. De ansatte har hektiske dager, og "det er kanskje
lettere for en 55-aring enn en yngre & tenke at jeg ikke har tid.
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5 Helse og omsorg i kommuner

| caset "Helse og omsorg" ble det valgt ut fem kommuner pa @stlandet, spredt
over flere fylker: Oslo, Akershus, Buskerud, @stfold og Hedmark. Utvalget favnet
bade sma og store kommuner.

Vart utgangspunkt var a gjennomfgre intervjuer innen helse og omsorg. Noen av
kommunene hadde imidlertid problemer med a finne informanter innen de alders-
gruppene vi ba om, og som var villige til & bli intervjuet. | disse tilfellene hadde
HR-ansvarlige i kommunene valgt personer innen riktig aldersgruppe, men med
stillinger utenfor helse og omsorg (en innen park og idrett og en kultursjef).
Intervjuene med de to siste kan ikke brukes i diskusjonen om livslang leering
innen helse og omsorg i kommunene, men begge to var interessante tilfeller: En
skulle slutte ved fylte 62 ar, mens den andre var 70 ar og hadde ingen planer om
& slutte. Begge hadde reflektert over situasjonen for seniorer og ga gode
argumenter som stgttet deres valg.

De fleste informantene vare var sykepleiere, men noen hadde ganske mange
administrative oppgaver. Noen snakket om a svare pa opptil 60 jobbmailer per
dag. Mange av de som jobber i kommunene er veldig klar over at de blir vurdert
og formidler at publikum pleier a si ifra hvis de er misforngyd med kommunens
tilbud.

De fleste sykepleiere mente at jobben var fysisk krevende, men at de hadde et
godt arbeidsmiljg og god stgtte fra kollegaer. Selv om de fleste sjelden var pa
kurs, mente de at jobben var ganske leeringsintensiv, fordi det kom stadig nye
forskrifter, ny teknologi, nye IT-systemer osv. Alt dette ma de mestre for & kunne
gjgre jobben sin. Noen av de som ble intervjuet var ledere.

5.1 Kompetansebehov og kompetanseplaner

Alle kommunene der vi intervjuet hadde en kompetanseplan som gir oversikt over
arbeidsstokkens navaerende kompetanse og antatt fremtidig behov. Denne
planen pleier & oppdateres annethvert ar. Alle kommunene hadde flere omrader
hvor de ser behov for kompetanse i Igpet av de naermeste arene. Den stgrste
utfordringen i de fleste kommuner er innenfor helse og omsorg.

o

Noen kommuner har et klart uttalt mal om a redusere antall personer som
pensjonerer seq for de er fylt 67 ar. Noen har beskrevet dette nsermere i
kommunens strategi, og flere har nevnt denne aldersgruppen spesielt under
strategien for inkluderende arbeidsliv, eller under tiltak for a redusere sykefraveer.

| praksis er det HR-funksjonen i hver kommune som har ansvar for kompetanse-
planen og strategien, men det er enhetsledere som star for gjennomfaring av
tiltak. Enhetene star fritt til & lage lokale lgsninger, sa lenge som det er innenfor
budsjett.
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5.2 Faktorer som pavirker gnske om a sta |
arbeid

Noen seniorer var veldig opptatt av oppna mal i jobbsammenheng. De er mye
mer opptatt av det enn a planlegge pensjonstilvaerelsen. Et eksempel var en
sykepleier under 60 &r som nettopp hadde fatt en ny stilling, og var veldig motivert
til & fa gjennomfart prosjekter og fa etablert nye rutiner. Hun hadde tidligere tenkt
& pensjonere seg sa tidlig som mulig, men etter at hun fikk den nye stillingen,
hadde hun sluttet a tenke pa pensjonering.

En mann pa 70 ar var fortsatt i full stilling og var like opptatt av & fa fullfart nye
prosjekter og overvinne nye utfordringer. «Det er bare i de siste arene at jeg har
blitt modig nok til & utfordre vare tradisjoner, na gjer jeg det og jeg gleder meg til
& ga pa jobben hver deg». Han mente at han ville slutte den dagen han ikke
lenger hadde utfordringer. Sistnevnt kommenterte ogsa at hans barnebarn bodde
i neerheten og at dersom de bodde lenger unna, sa ville han nok ha vurdert a
slutte tidligere.

De fleste sykepleiere som ble intervjuet hadde tenkt & slutte nar de fylte 62 ar,
bortsett fra noen som ikke hadde full opptjening. Flere sa at jobben kunne veere
ganske slitsom, og de nevnte at de som fortsetter etter fylt 62 ar sjelden har 100
prosent stilling.

De fleste som gnsket & slutte ved fylte 62 ar, oppga arsaker som «a tilbringe tid
med familien» og «barnebarn». Noen presiserte dette ved & si at de gnsket en
bedre balanse mellom arbeidstid og fritid.

Et sted ble det rapportert om en kvinne som gikk av med pensjon ved fylte 62 ar.
Hennes mann dade kort tid etterpa og hun ba om fa stillingen tilbake. Det ble
ogsa nevnt et eksempel pa en mann som fortsatte til 70 ar, men hadde bare vakt
hver 4. uke. Det fungerte bra for begge parter.

Noen HR-ledere rapporterte om tilfeller hvor de mente at beslutningen om a ga
av ved 62 var pavirket av den enkeltes frihet til & bestemme egne arbeids-
oppgaver. De som hadde lite frihet og de som i begrenset grad fikk
tilbakemeldinger om deres bidrag sluttet tidligere. Fglgende sitater
oppsummerer:

Det er mye starre sjanser for at de som vet at de blir verdsatt og blir sett,
fortsetter etter 62 ar. (HR ansvarlig)

Vi ser at mange av de som tar tidlig pensjon er i de stillinger som er veldig
ensformig, for eksempel mange flere hjelpepleier enn sykepleiere, flere
renholdsarbeidere enn ingenigrer. (HR-ansvarlig)

Jeg har jobbet lenge for arbeidsgiveren min, na er noen av mine neere
venner dade, jeg har lyst til & leve litt mens jeg kan. (Kommuneansatt 61
ar)
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5.3  Livslang laering og personalpolitikk

De fleste var positive til kompetanseutvikling i alle aldersgrupper, men i én
kommune nevnte de at ansatte som er over 62 ar ikke far finansiert en langvarig
utdanning, som bachelor eller masterutdanning.

Det var vanlig at de ansatte tok opp behov for opplaering i medarbeidersamtaler.
Dersom de gnsker oppleering som er relevant for jobben og avdelingen har
budsijett til det, far de som regel finansiert den. 1 tillegg til dette far de ofte tilbud
om kurs og kan delta i lseringsnettverk og diverse tiltak, spesielt slike som er
knyttet til omsorgsreformen (overfgring av ansvaret for ferdigbehandlede
pasienter fra sykehus til kommunen). | den sammenheng har mange fatt
oppleering om eldreomsorg, demens, medisinering osv. Noen har ogsa fatt
anledning til & delta i utprgving av nye teknologier og nye arbeidsrutiner fgr de
rulles ut til andre kommuner. Dette har de opplevd som spesielt lgererikt.

Mulighetene for omplassering, hospitering o.l. er begrenset i kommunene. Det er
i tilfelle opp til den enkelte leder & avgjare om den enkelte ansatte kan fa tilpasset
eller justert sine arbeidsoppgaver. P& noen omrader, eller i noen stillinger, er det
begrenset hvor mye som kan tilpasses.

En kommune hadde et eget omstillingsutvalg som arbeider for & tilpasse
stillinger/arbeidsoppgaver til ansatte som av medisinske arsaker har behov for
tilrettelegging. Dette gjaldt for eksempel for ansatte med begrenset evne til tunge
laft, men som ellers har god helse.

| en kommune nevnte informantene muligheter til & ga over i en «retrettstilling»,
men ordningen hadde blitt avviklet. Dette var et tilbud til ledere, og gjaldt ikke
spesielt for de over 62 ar. Noen nevnte ogsa enkelte tiltak hvor en person hadde
gatt over til mer administrative oppgaver uten a skifte stilling. Det forekom ogsa
eksempler pa personer som har fatt lov til & jobbe mer pa hjiemmekontor. Ingen
av de som ble intervjuet hadde selv sgkt ny stillingen de siste fem arene.

| en annen kommune hadde noen hjelpepleiere med ryggproblemer fatt mulighet
til jobbe som aktivitarer, noe som ble ansett a fungere veldig bra. "Vi sa personer
som mente at de ikke hadde noe & bidra med lenger, men de blomstret i den
aktivitarrollen» (HR-ansvarlig).

En kommune hadde en livsfaseplan som inkluderte et arlig mate med Radmann
for alle over 60 ar, informasjonsmgter om pensjonsordningen, samt planer om
flere tiltak via AMU.

54  Tiltak/organisatoriske grep/fora for

laering/kompetanseutvikling

Alle kommunene har en kompetanseplan og de fleste har igangsatt kompetanse-
utviklingstiltak knyttet til omsorgsreformen. De hadde ogsa oversikt over
kompetansebehov i et lengre perspektiv.

Flere kommuner hadde etablert «seniorsamtaler» for alle ansatte over 60 ar, én
gang i aret. Disse ble gjennomfart, enten som en del av medarbeidersamtalen,
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eller i tillegg til den. Malet var en samtale om den ansattes planer i arene fremover
og a drafte spesielle behov, inkludert kompetanseutvikling. | noen kommuner fikk
ledere spesiell oppleering i hvordan de skulle inkludere de ansatte, og denne
oppleeringen dekker samtaler med de over 60 ar og hvordan man kan diskutere
behov for kompetanseutvikling.

En kommune etablerte et tilbud om at de som ble i stillingen etter 62 ar ville fa en
kontant utbetaling en gang i aret. Belgpet var Kr 10 000. Tiltaket var gyldig i to
ar, men ble avviklet etter den farste evalueringen fordi de ikke hadde noe
nedgang i antall personer som gikk av med pensjon ved fylte 62 ar. | evalueringen
kom det ogsa frem at fa benyttet seg av tilbudet og at det ikke ble oppfattet som
et motiverende tiltak. Midlene ble dermed brukt pa andre omrader.

En kommune implementerte en ordning i 2009 om at alle over 60 ar kunne fa en
fridag annenhver uke. Dvs. de fikk 100 prosent lgnn, men jobbet bare 80 prosent.
Malet med dette tiltaket var & beholde folk lenger i stillingen. Tiltaket ble avviklet
i 2011 uten at det ble evaluert. Grunnen til at det ble avviklet var for & redusere
kostnader. «hvis vi hadde den ordningen i dag, tror jeg ville ha blitt lenger enn til
65 ar» (Kommuneansatt 60 ar).

Noen har implementert tiltak rettet mot kunnskapsdeling

En gang i maneden er det en medarbeider som presenterer for eksempel
en masteroppgave, eller hva de har leert pa kurs. Dette er apent for alle. Vi
har ogsa mindre grupper hvor den som har veert pa kurs deler dette med de
andre og gruppen diskuterer det (Kommuneansatt 58 ar)

Dette tiltaket var ikke spesielt rettet mot seniorer, men ble sett pa som et positiv
tiltak som de ansatte sa frem til.

Det ble trukket frem et eksempel der bedriftshelsetjenesten hadde avsatt noen
timer til seniorer, til avspenning og mindfulness. De hadde ogsad mulighet for
trening i arbeidstiden, men dette gjaldt for alle ansatte.

5.5 Beslutninger/ prioriteringer av

deltakelse/leeringsarenaer

| kommunene hadde alle tilgang til kurs, bade interne og eksterne, med forbehold
om at eventuelle eksterne kurs var relevante for stilingen og at det var
budsjettdekning for kostnadene. Mange hadde utviklet seg betraktelig i lgpet av
karrieren og hadde nylig tatt kurs. De fleste eksemplene som ble gitt var kurs for
a holde seg oppdaterte nar det gjelder nye forskrifter, ny teknologi og nye rutiner.

Mange av informantene nevnte Kompetanselgftet og hvordan de hadde deltatt
pa kurs eller andre utviklingstiltak stimulert av Kompetanselgftet. Flere ga uttrykk
for at kommunen verdsatte kompetanse mye mer na enn for 10 ar siden. De var
veldig positive til dette og mente at det var helt avgjarende for & kunne mate alle
utfordringene innen helsesektoren.

En sykepleier pa 60 ar, som hadde veert aktiv i etablering av et nettverk og et
nasjonalt utvalg, mente selv at hun hadde oppnadd sa mye i arbeidslivet at det
var greit & la yngre medarbeidere fa lede de nye spennende prosjektene.
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Vedkommende hadde ikke opplevd at noen over 50 ar hadde blitt nedprioritert
nar det gjaldt kursdeltakelse.

Ingen av vare informanter mente at de hadde blitt forbigatt, eller at de hadde
opplevd & ikke fa den oppleeringen de gnsket seg, eller den de hadde behov for.
Folgende sitater oppsummerer:

Deltakelse:

Jeg kan delta pa kurs hvis jeg spgr. Hvis noen har behov for kurs, sa far de
det. (Kommuneansatt 70 ar)

Jeg synes at jeg bar la de yngre slippe til. Vi har ikke sa store budsjetter til
oppleering (Kommuneansatt 62 ar)

Jeg oppmuntrer mine ansatte til & delta i felles fora. Det er ikke det samme
som & gé pa kurs, men de blir involvert og engasjert (Kommuneansatt 70
ar)

Holdninger til endringer:
Sett det fer, gidder ikke engasjerer meg. (Kommuneansatt 60 ar)

Det har veert veldig mange omorganiseringer innen helse og omsorg i lgpet
av de siste arene. Noen ganger er det litt slitsomt.

Holdninger til teknologi:

Jeg gidder ikke & laere & bruke saksbehandlersystemet i kommunen. Jeg
var pa kurs, men jeg bruker ikke systemet hver dag og jeg mener at det er
veldig tungvint. Jeg har en avtale med noen jenter i administrasjon, de
handterer systemet for meg og jeg bruker kroppen isteden og flytter mgbler
for dem nar de skal gjgre endringer pa kontorer, eller henter ting for dem.

Intervjuer: Bruker du noen andre IT-systemer?

Ja, det er et annet system som virkelig hjelper meg i jobben, det er skikkelig
goy a jobbe med det. Det tok litt tid & laere og jeg var ikke pa kurs. Jeg tok
med PC-en hjem for a laere det ordentlig. (Kommuneansatt 62 ar)

Flere nevnte at saksbehandlersystemet var tungvint og at det var vanskelig a
holde oversikt over alle passordene.

5.6  Vurderinger/sammenfatning av caset

Alle vi intervjuet i HR-avdelingene mente at de ikke gjorde nok for senioransatte,
og flere hadde noen tiltak pa gang. En nevnte et prosjekt i samarbeid med KLP
for & finne ut hvorfor ansatte innen helse og omsorg slutter. (Prosjektet gjelder
ikke bare de som pensjonerer seg).

Alle kommunene legger stor vekt pd medarbeidersamtaler, som hovedgrep for
kommunikasjon om oppleeringsbehov. Det er flere potensielle svakheter knyttet
til disse samtalene. For det fgrste er det forventet at den ansatte selv tar initiativ
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til & foresla kompetansebyggende tiltak. Vi fant ingen eksempler hvor en leder
hadde foreslatt at den enkelte utvikler seg.

Den andre svakheten er at lederen ma finne penger til & dekke kursomkostninger
og eventuelt vikar for den som skal pa kurs. Det ble rapportert av flere HR-
avdelinger at situasjonen var spesielt vanskelig innen helse og omsorg, pa grunn
av kostnader til vikar og darlig skonomi. Nar det er sagt, sa var det ingen av de

som ble intervjuet i kommunal sektor som hadde opplevd a bli nektet
kompetanseutvikling.

Selv om det ikke fantes noen ordning for hospitering eller omplassering, var det
flere som hadde fatt redusert ansvaret og fatt lederoppgaver overfart til andre.
Det forekom ogsa eksempler pa noen som hadde fatt andre eller mindre
krevende oppgaver, uten a sgke om ny stilling.

Ingen av informantene ga uttrykk for at IKT-systemer var et problem for dem.
Noen mente at det kom mange endringer og noen ga eksempler pa systemer
som var tungvinte, men dette var ikke noe som pavirket deres syn pa
arbeidsplassen. Alle bortsett fra én, mente at et sosialt arbeidsmiljg var viktig.
Mange fortalte ogsa om tiltak som ble gjort for & gjgre det lokale miljget hyggelig.

Interesse for a videreutvikle seg, laere noe nytt og mestre nye oppgaver ble sett
pa som positivt av alle de vi intervjuet. Den positive sammenhengen mellom
mulighet for personlig utvikling og jobbtilfredshet ble bekreftet av HR-personalet.
Det kan se ut som om en god og fleksibel balanse mellom arbeid og fritid er viktig
for de som gnsker & tilbringe tid sammen med barnebarn.

Det ble foreslatt en dedikert stilling innen HR som kunne drive med kontinuerlig
omplassering av ansatte og matching mellom behov og gnsker. Det var flere som
mente at kommunen ikke far full uttelling for all erfaring som seniorer har. En sa:

«Vi har mange gode ideer, men alt ma gjgres innen budsjettrammen» (HR-
ansatt).
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6 Kraftnaeringen

6.1 Om valg av kraftneeringen som case

Kraftneeringen har over 19 000 ansatte (SSB 2014). Dette antallet har gkt jevnt
siden 2004. | 2013 var gkningen pa 2,2 prosent, mens det 1a noe lavere i 2014
grunnet lavere strgmpriser som medfarte at prosjekter ble satt pa hold. Det
forventes likevel at teknologiutvikling og gkte investeringer innen naeringen, bade
knyttet til produksjon og nettutvikling, vil gke behovet for arbeidskraft og endret
kompetansesammensetning i bedriftene. Samtidig er gjennomsnittsalderen i
bransjen hay, 5 ar hgyere enn i privat sektor for gvrig, og det forventes at mange
med kritisk kompetanse vil g av i de kommende arene (Olsen mfl. 2015). Dette
gjer kraftnaeringen til et spennende case a se naermere pa.

Analyser av kraftneeringen, eksemplifisert gjennom NHOs Kompetanse-
barometer 2014-2015, og rapporteringer om planlagte investeringer og aktiviteter
i bransjen i perioden fremover, tyder pa at det vil vaere et gkende behov for
kompetanse over hele landet. Dette skjer i en kontekst av internasjonalisering,
okt streamforbruk og utvikling av alternative energikilder (Olsen, Carlsten og
Rorstad 2015). Tidligere studier NIFU har foretatt innen kraftnaeringen viste at
arbeidsoppgaver som i hovedsak gnskes dekket fremover er knyttet til behov for
elektroingenigrer og montgrer, og at rekrutteringstiltak i hovedsak er rettet mot
arbeidssgkende under 40 ar (Olsen mfl. 2015, Solberg 2014; 2015).

6.1.1  Utvalgskriterier

Utvalgskriterier som ble avgjgrende for valg av virksomheter innenfor caset var
kraftvirksomhetenes andel i den regionale naeringsstrukturen og var kjennskap til
virksomhetenes arbeid med seniorpolitiske tiltak. Her fikk vi bidrag fra Energi
Norge i a finne fram til virksomheter som har jobbet spesielt med seniorpolitikk
de siste arene. For a dekke en viss bredde valgte vi ogsa ut bedrifter som ikke
hadde arbeidet spesielt med seniorpolitikk, men mer med livsfasepolitiske
spgrsmal. Dette ble avklart ved en dokumentanalyse og kontakt med bedriften.

| virksomhetene har vi intervjuet representanter fra HR og ledelse, samt
representanter for montgrer og ingenigrer. Utvalget inkluderte tillitsvalgte for a fa
deres perspektiv pa personalpolitiske spgrsmal for arbeidstakere over 55 ar.
Dette utvalget mente vi ville dekke sentrale deler av naeringens ansattkategorier
som kunne gi innspill om livslang laering, livsfase- og seniorpolitiske fgringer og
«employability».

6.1.2 Tidligere funn om seniorpolitiske tiltak

| dette kapitlet beskriver vi livslang leering og «employability» for arbeidstakere
over 55 ar spesielt for kraftleverandarer i Norge. Hva kjennetegner seniorpolitikk
innen denne delen av norsk arbeidsliv?
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| en studie av seniorpolitiske tiltak i kraftnaeringen fra 2011 finner vi at norske
kraftleverandgrer har tiloudt ulike goder til seniorer, og at de pa den maten har
hapet at de medvirker til & utsette pensjonering (Midtsundstad & Bogen 2011).
Sammenlignet med virksomheter innen industri, statlig forvaltning og pleie og
omsorg skilte kraftleverandgrer seg ut ved a ha tilnaermet monopolsituasjon innen
sin region, noe som kan tilsi lav turnover, stabile arbeidsvilkar og hay gjennom-
snittsalder.

Som i en del av de andre yrkesgruppene viste studien at ingenigrer i kraft-
neeringen stort sett stod i arbeid til fylte 65 ar, mens montarer gikk av med 62 ar
eller tidligere. Arsaken til dette var forskjeller i belastning i arbeidsoppgavene,
med lite belastende arbeid for ingenigrene og fysisk tungt arbeid — inkludert noe
skiftarbeid — for montarene.

Som for gruppen av virksomheter innen industri viste studien ogsa at det var
behov for overfgring av bedriftsspesifikk realkompetanse for kraftleverandgrene.
Dette bildet av forhold mellom eldre og yngre arbeidstakere og konsekvenser for
virksomhetene fant vi ogsa i NIFUs studie av kraftnaeringen i 2015 (Olsen mfl
2015).

Midtsundstad og Bogen undersgkte videre kraftleverandgrenes seniortiltak. Her
viste de at bruk av bonusordninger var fremtredende. Tilpasset arbeid var mulig
for ingenigrer innen naeringen, men vanskeligere for montgrene. For noen var
seniorsamlinger for alle over 55 ar et tilbud. FAFOs undersgkelse konkluderte
med at virksomhetene i liten grad evaluerte hvilken effekt slike tiltak kunne ha. Vi
har derfor vaert oppmerksomme pa om dette kan ha endret seg de siste fem ar i
var tilneerming til akkurat denne naeringen.

Tidligere funn om seniorpolitiske tiltak viser oppsummert at tiltakene det
forhandles om innen energisektoren i stor grad er av administrativ karakter slik
som seniorbonus og redusert oppmgteplikt, og at lseringsaspektet er noe
underordnet som eksplisitt seniortiltak.

6.1.3  Beskrivelse av virksomhetenes seniorprofil

Vi gjennomfarte intervjuer bade i offentlig eide og private kraftleverandgr-
virksomheter. Virksomhetene hadde i hovedsak to typer ansatte: Ingenigrer og
montgrer. De stgrre virksomhetene hadde i tillegg flere ansatte i stab og statte,
planavdelinger og kundeservice. Dette gjaldt spesielt der virksomheten hadde
lagt til oppgaver innen bredband de siste arene. Vi valgte a konsentrere oss mest
om livslang leering for de to gruppene sektoren har hgyest behov for: Ingenigrer
0g montgrer.

Ingenigrene hadde for det meste kontorarbeid, og montgrene var mye ute pa
oppdrag i felt. Felles for alle virksomhetene var hgy gjennomsnittsalder og lav
turnover. Mange av de vi snakket med hadde jobbet lenge i virksomheten, og
dette kom av monopolsituasjonen til virksomheten kombinert med at det var fa
andre muligheter innen samme region. Dette gjaldt spesielt for virksomheter som
holdt til utenfor starre byer.

Som en av de ansatte fortalte oss: «Jeg skulle egentlig veere her i tre maneder i
en midlertidig stilling. Har na veert her siden 1994.» Flere fortalte om en
familiefglelse i virksomheten, og at dette var en grunn til at de gnsket & sta
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sammen med gode kolleger i jobb sa lenge som mulig. Som en tillitsvalgt sa: «Det
er ikke til & unnga, det er ikke bare jeg som har jobba her i 36 ar.»

De fleste ansatte stod i arbeid til fylte 65 ar, men i enkelte tilfeller gikk flere
montgrer av med ufaretrygd tidligere pa grunn av ar med belastende fysisk
arbeid. Dette var imidlertid beskrevet av HR-personale som en trend som var noe
i ferd med a snu enkelte steder. Grunnen til dette var et bevisst seniorpolitisk
arbeid for denne gruppen, samt at arbeidet har blitt lettet av bedre tekniske og
teknologiske hjelpemidler de siste arene.

Tillitsvalgte fortalte at mye hadde skjedd pa den seniorpolitiske fronten de siste
fem arene. Bade strategier og konkrete tiltak var i endring. Ingen av de tillitsvalgte
kunne imidlertid peke pa en vanlig og systematisk praksis med & evaluere mulige
effekter av disse tiltakene nar det gjaldt livslang laering.

Representanter for de ansatte over 55 ar innen gruppen ingenigrer og montarer
pekte alle pa viktigheten av & jobbe med seniorpolitiske tiltak for & f& ansatte til a
trives pa jobb den tiden de er ansatt. De var ikke fullt s opptatt av om disse
tiltakene burde eller kunne fa ansatte til & fortsette i jobb utover vanlig pensjonstid
innen deres egne virksomheter.

| flere virksomheter mente de at kraftleverandarene var blitt flinke til & arbeide
helhetlig med HR- og ledelsesarbeid, og at det ikke var sa stort behov for direkte
arbeid mot seniorer som det var a ha en helhetlig livsfasepolitikk for bedriftene.
Fraveer av interessemotsetninger mellom yngre og eldre arbeidstakere pa dette
punktet kan ha sammenheng med den stabile situasjonen med lav turnover.

Samlet sett virket det som om seniorperspektivet var godt integrert i bade
personpolitikk og ledelse nar det gjaldt pensjonsordninger som AFP og andre
strukturelle elementer, og at dette var noe som hadde veert i fokus de siste fem
ar. Det var imidlertid mindre klart om virksomhetene hadde jobbet spesielt med
laeringsaspektet for ansatte over 55 ar i samme periode.

6.2  Livslang laering som seniorpolitisk tiltak i

kraftneeringen

6.2.1  Hva er livslang leering?

Innledningsvis i intervjuene spurte vi bade HR-representanter, tillitsvalgte,
ingenigrer og montgrer hvordan de selv forstod begrepet livslang leering. Her var
det ingen nevneverdig forskjell i forstaelsen mellom gruppene. Forskjellen 1a mer
i hvordan de ulike aktgrene argumenterte for sin forstaelse. Der HR-ansvarlige
pekte pa forskning og politiske dokumenter som nevnte begrepet, knyttet
ingenigrer og montarer i starre grad forstaelsen til egen erfaring. Eksempler pa
slike utsagn kunne veere:

Alt jeg har vaert gijennom, bade synlig og usynlig. (Montar)
Egentlig alt — far stadig nye utfordringer. (Ingenigr)
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Nye mater a tenke pa, nye ting. Har tema oppe i manedlige mater med
fagforening. Sa er det dette med leering og kursing som tas i det arlige
mgtet. (Tillitsvalgt, monter)

Det handler om at man er i kontinuerlig utvikling som medarbeider. Det
stopper ikke med fgrste utdanning, men handler om a fa mulighet for &
utvikle rett kompetanse etter hvert som man jobber. Det handler om & fa
virksomheten til & utvikle seg ogsa. (HR-ansvarlig, stor bedrift)

Vi tar et ansvar, men det er ikke veldig malretta. Det er tilfeldig utfra gnsker
og krav til omstilling. Ikke strategisk pa lang sikt. Det er ikke lett. (HR-
ansvarlig, liten bedrift)

Det var heller ikke store forskjeller i forstaelsen av livslang leering mellom de ulike
bedriftene. De fleste nevnte en forstadelse som lett kan ses i lys av de generelle
funn i Leerevilkarsmonitoren fra kapittel 3 (se figur 3.4): Livslang leering er for de
over 55 knyttet til leering i form av kurs og annen uformell lsering og spesielt sett
I sammenheng med lseringsintensive oppgaver.

Det var ingen som satte livslang leering som begrep i relasjon til formell
videreutdanning nar det fikk et slikt fritt spillerom til & beskrive laering i sin egen
hverdag og i sin virksomhet. Det gjorde at vi i intervjuene forsgkte a finne ut mer
om anerkjennelsen av den ikke-formelle og uformelle laeringen, slik dette er
beskrevet i kapittel 1 (se ogsa Carlsten mfl. 2006). Dette ville vaere & anse som
del av strategisk arbeid med livslang laering pa arbeidsplassene.

6.2.2 Leering som seniorpolitisk tiltak?

Nar vi kom inn pa tema om seniorpolitiske tiltak, mgtte vi i stor grad samme
argumentasjon som ble gjengitt i FAFOs studie i 2011. Seniorpolitiske tiltak pa
strategisk og operativt nivd handlet i stor grad om strukturelle og administrative
sider ved arbeidet. Dette gjenspeilet seg i de fleste intervjuene vi gjennomfgarte.

Det administrative og gkonomiske tyngdepunktet i seniorpolitikken ble ogsa
understreket i de dokumentene vi fikk av bedriftene selv. Disse hadde gode lister
over fri- og fraveersregler samt Ilgnnsbaserte tiltak som seniorbonus, men mindre
om leering som seniorpolitisk tiltak. Et eksempel pa at lzering ble inkludert i disse
dokumentene fant vi gjennom uttrykk som «Jeg har meningsfylte oppgaver og far
utviklet meg» i en jevnlig trivselslogg. Et annet eksempel pa at leering inngar som
element i arbeidet fant vi i retningslinjer for livsfasepolitikk i en bedrift. Her ble
«spesielle faglige utfordringer — fordypning» satt som eget punkt for mulighet for
individuell tilpasning av arbeidet i bedriftens faste milepaelsamtaler ved 59 ar.

Et eksempel pa at leering systematisk ble integrert som seniorpolitisk tiltak fant vi
tydelig hos en av de stgrre private virksomhetene som hadde arbeidet med en
livsfase- og seniorpolitikk. Vi beskriver derfor dette eksemplet i mer detal
nedenfor som et godt eksempel pa hvordan leering kan arbeides med som
seniorpolitisk tiltak i kraftnaeringen.

Arbeidet i denne virksomheten var bade systematisert over tid og det var i tillegg
forskningsbasert. Arbeidet |a under klar ledelse av HR-ansvarlig, men det var
nedsatt en arbeidsgruppe som bistod i forankringsarbeidet. Ny kunnskap om hva
seniorpolitikk er og kan veere ble satt i sammenheng med egne strategier for a
utvikle virksomheten. Dette ble formidlet via AMU-magter internt i virksomheten.
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Den gjennomsnittlige pensjonsalderen i denne virksomheten varen 2015 var 61,3
ar. Her var det forskjell mellom de ulike gruppene av personalet. Mens pensjons-
alderen for administrativt personell var 63 ar, var den 59,6 for montgrer. Det er
ni av de ansatte som har mulighet til & ga av med AFP i perioden fram til 2017.
Pa AMU-mgter ble det informert om hvordan AFP fastsettes og utbetales. Det ble
informert om seeravtale som rettighetsbasert tiltak, og hvordan virksomheten
ellers arbeidet etter «skreddersgmy.

| arbeidet med skreddersgm stod individuelle tilpasninger og jevnlig dialog
mellom leder og ansatt sentralt. HR-leder hadde faglig tyngde innen personal-
politikk, organisasjonsledelse og pedagogikk, og en klar mening om nytten av
individuelle lgsninger fremfor felles seeravtaler i denne virksomheten.

Virksomheten hadde klare resultatmal for 2015 og for 2020. Malet for 2015 var at
virksomheten sa langt som mulig skulle «tilrettelegge for at gjennomsnittlig
avgangsalder er 63 ar eller hgyere», og at malet for avgangsalder skulle gke til
65 innen 2020. Gjennomsnittsalderen ved denne virksomheten var ca 46 ar, og
ufgreandelen litt over 10 prosent.

Det systematiske arbeidet med seniorpolitikk var derfor forankret i en strategisk
beslutning om & redusere sykefraveer, ikke ngdvendigvis i et mal om
kompetanseutvikling for & fa arbeidstakere til & std lenger i arbeid. Det betyr
likevel ikke at ikke virksomheten sa leering som et virkemiddel for & na sine mal.
Dette ble klart da planen for arbeid med seniorpolitiske tiltak pa virksomhetsniva
ble presentert.

Pa virksomhetsniva hgrte vi om fglgende virkemidler: Arbeid med arbeidsmiljg,
holdninger og kultur, ledelsesutvikling, arbeid med en helhetlig kompetanse-
strategi og utarbeiding av kompetanseplan. Dette kom i tillegg til pagaende arbeid
med |A-avtale, arbeid med HMS, helsefremmende, forebyggende og
rehabiliterende tiltak (hindre ufgrhet og frafall). Arbeidsmetoder som ble benyttet
var kartlegging gjennom medarbeidersamtaler, milepeelssamtaler (+55 ar), og
MTI-kartlegginger (medarbeidertilfredshet).

For & bidra til & redusere ufgreandelen og utsette pensjoneringstidspunktet hadde
virksomheten en strategi som betraktet livslang leering som del av en helhetlig
virkemiddelpakke. Det var mal om & legge til rette for kompetanse- og
karriereutvikling og for tilhgrende endrede arbeidsoppgaver.

Pa den annen side var dette klart kombinert med strukturelle grep: Ekstra ferie
fra fylte 60 ar; + 1 uke (i tillegg til ferielov og overenskomst), mulighet for at
hjemmevakt kan frate etter fylte 60 ar (vakttillegget gjares om til ordineer lgnn,
midlertidig tilrettelegging og tiltak for ansatte med helseplager eller
livsfaseutfordringer som skreddersys, tilrettelegging av det fysiske arbeidsmiljget
(tekniske eller ergonomiske hjelpemidler), og kombinasjon av arbeid og pensjon.

| og med at denne virksomheten enna ikke har evaluert de tiltakene de setter inn
pa omradet er det vanskelig & angi hvor effektivt livslang laering er som
virkemiddel i seniorpolitikken i dette tilfelle. Her ser vi et eksempel pa en svakhet
i systemet som ble papekt i FAFOs studie av kraftleverandgrene i 2011
(Midtsundstad og Hogen 2011).
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6.3  Sammenheng mellom utdanningsniva og

livslang laering

Det som var tydelig i eksemplet vi henviste til over er imidlertid at selv der hvor
HR-ansvarlige mener de har en strategisk plan, sa oppleves det ikke like tydelig
for de ansatte i bedriften. Slik ble samme plan vurdert av en av de ansatte:

Struktur for kunnskapsoverfgring finnes ikke! Her venter man bare til én
forsvinner. Det gir konsekvenser. Det blir en del feilvurdering i jobb med
kunden, fordi kunnskapen om hvordan vi jobber her ikke er overfart.

Det samme kom fram i en tidligere studie av seniorpolitiske tiltak i kraftnaeringen
i 2011 som vi refererte til over (Midtsundstad og Hogen 2011). Det er generelt
stort behov for overfaring av bedriftsspesifikk kompetanse i kraftneeringen (Olsen
mfl. 2015). Utfra de fa casene vi har fatt ekstra god kjennskap til i denne studien,
er det mest riktig & anta at livslang laering ikke er like godt representert pa det
strategiske seniorpolitiske nivaet som for eksempel konkretisering av |A-avtaler
og AFP-ordninger.

Selv i det tilfellet hvor livslang leering var tydelig inkludert i strategier for
seniorpolitikk, viser dataene vare at det tar noe tid a fa dette godt forankret hos
personalet. Dette gjaldt spesielt blant montgrene i dette caset, og mindre blant
ingenigrene. Dette kan ha sammenheng med det vi pekte pd i kapittel 2, nemlig
at den viktigste utfordringen for kompetansepolitikken er knyttet til grupper med
lav formell utdanning og bransjer med lave kompetansekrav (sett i forhold til for
eksempel konsulentbransijen, leereryrket i videregaende oppleering og enkelte av
de statlige virksomhetene som blir beskrevet i kapitlene 7, 8 og 9).

| et annet eksempel pa strategiske grep var a legge til rette for at montgrer kunne
ta utdanning til ingenigr. Til dette kunne de fa 40 dager fri til & delta i et etter-
utdanningsprogram i regionen. Det interessante var at i denne virksomheten sto
montgrene mye lenger i jobb enn i de andre virksomhetene vi besgkte.
Montgrene har egen seeraldersgrense og mente de fikk gode gkonomiske
betingelser. De sto i snitt i jobb til de var 65 og 67 ar. Her var sykefraveeret under
2 prosent og samtlige av de som ble intervjuet uttalte uoppfordret en eller annen
gang under intervjuet: «Folk trives pa jobb her!». Det var derfor ikke misngye med
mangel pa formell kompetanse for de ansatte montgrene som var motivasjon for
nye strategiske grep.

Dette tiltaket var heller en del av en rekrutteringsstrategi som apnet for at senior-
politikk ble utvidet til senior- og livsfasepolitikk. Malet var & sikre rekruttering og
overlapp mellom pensjonspunkter og behov for ny kompetanse pa sikt. Selv om
de eldre montgrene trivdes, hadde bedriften hatt vansker med a rekruttere nok
nye montgrer. De hadde derfor lagt til rette for & skissere et mulig utdanningslap
i kombinasjon med arbeid. De hadde ogsa tatt inn elektrikere og skolert dem med
ny leereperiode. De fikk da lgnn som montar, og bedriften betalte for bgker til
sertifisering. De fortalte at det ble mange flere sgkere nar de tilbogd mer fleksible
oppleeringslgp som dette. Til noen stillinger hadde de 50-100 sgkere.

En av grunnene til at denne bedriften hadde mattet tenke nytt og mer helhetlig
om kompetanseutvikling var nye retningslinjer fra NVE (Norges vassdrags- og
energidirektorat). For farste gang ble virksomheten systematisk malt pa
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effektivitet, og det gjorde at de matte tenke mer strategisk rundt bade
seniorpolitikk og rekruttering for & sikre kvalitet i arbeidet.

o

Vi finner altsd at kraftnaeringen i enkelte tilfeller tenker nytt for a sikre at
arbeidstakere i alle aldre kan fa delta i opplaering. | dette tilfelle viser analysene
det som ble papekt i kapittel 3, nemlig at det er de yngre som i starst grad tar imot
tilbud om formell etter- og videreutdanning, mens den viktigste leeringsarenaen
for de over 55 ar er deres egen arbeidsplass.

Nar vi spurte de over 55 ar naermere om hvilken type ikke-formell eller uformell
lzering de deltok i, oppga flere at den ikke-formelle leeringen i stor grad var knyttet
til palagte arlige sikkerhetskurs. Dette gjaldt saerlig montgrene, som ma handtere
farstehjelpssituasjoner innen hgyspentnettet. Et par HR-ledere papekte at de
mente seniorene kunne ha behov for oppdatering innen teknologi, men her var
ikke alle seniorer selv enige.

Nar det gjaldt den uformelle leeringen bekreftet intervjuene det som ble vist i
kapittel 3, nemlig at seniorer i mindre grad enn yngre arbeidstakere oppgir at de
trenger videre opplaering for & handtere arbeidsoppgavene sine. Seniorene
mente ogsa at de i stgrre grad enn yngre hadde arbeidsoppgaver som passet
godt i forhold til deres evner.

6.4  Hva fremmer livslang leering |

kraftnaeringen?

Sparsmalet er derfor: Dersom det ikke oppleves som et behov for seniorer i
kraftnzeringen a delta i livslang laering pa formelt og ikke-formelt niva, hva svarer
de da pa spgrsmalet om hva som fremmer livslang leering i sin egen nzering?

Ikke uventet svarte de pa en mate som fremhevet verdien av uformell lzering,
altsd den leering som de tilegner seg utenom organiserte utdannings- og
oppleeringsopplegg. Det bade ingenigrer og montarer nevnte som viktig for a
fremme livslang lezering i kraftneeringen var at de over 55 ar ble brukt i oppleering
av nytilsatte.

| de tilfellene der det var pakrevet en viss oppdatering ble det nevnt at det hjalp
med litt «<press» fra ledelsen, for eksempel i form at & matte kvittere for at man
har lest giennom nye retningslinjer: «Vi er palagt a veere oppdatert!» Klare rutiner
for dette var nevnt som en viktig del av det & skape et milijg som bidro bade til
refleksjon og en viss forberedelse til uunngaelig omstilling i arbeidslivet i den
nevnte kontekst av internasjonalisering, @kt streamforbruk og utvikling av
alternative energikilder.

Ettersom vi var klar over hvor viktig det er for ansatte & befinne seg i en bedrifts-
kultur som verdsetter kunnskap og leering forsgkte vi & komme naermere inn pa
dette i intervjuene (jf. kapittel 2, Tsoukas 2000; Easterby-Smith 2011). | alle
virksomhetene ble det rapportert om en generell god kultur for leering, selv om
det ogsa ble forklart at den enkelte av og til kunne slite noe med motivasjonen for
stadig endring utenfra:

Jeg vil si det er en god holdning til kunnskap. Kurs er en del av hverdagen
var. Det er svaert strenge krav til bransjen fra myndigheter. NVE regulerer
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inntekstgrunnlaget vart, og det presser oss pa en mate mot en kultur for a
laere mer ogsa. Vi har allmgater fire ganger i aret med ulike tema hos oss.
Det er mye informasjon, men jeg vil ogsa si at det er leering. Det er viktig
at alle prosesser har sine prosessmgter i tillegg, og det har vi. Men vi kan
nok bli flinkere til & dreie prosesser mer fra informasjonsdeling til reell
leering.

Akkurat som vi har sett at det er avstand mellom strategi og praksis i arbeid med
livslang laering i HR-arbeid generelt, ser vi ogsa her at det kreves en type
pedagogisk kompetanse i hvordan man endrer informasjonsflyt til & fungere som
reell uformell laering. Dette gjelder i seerlig grad dersom virksomhetene etter hvert
gnsker & male effekter av laering som seniorpolitisk tiltak i egen bedrift. For a male
effekt av leering er det viktig & ha laeringsteoretisk kompetanse, mente en av de
HR-ansvarlige som nettopp hadde dette.

Noe som er saeregent for kraftnaeringen er som vi har sett en gkende pensjons-
alder kombinert med lav turnover. Dette er pa mange mater indirekte med pa a
fremme livslang leering pa arbeidsplassen, fordi leeringsbanene — den tiden de
ansatte arbeider og leerer i bedrift over tid — er sapass lang. Vi hgrte som nevnt
over om ansatte som hadde jobbet i samme bedrift i over 30 ar. Dette legger til
rette for observerbar livslang leering bade pa individ- og virksomhetsniva over tid,
fordi det blir lett & sammenligne over flere tidsperioder. Det kan ogsa veere at det
blir lettere & legge til rette for uformelle aktiviteter som innehar bade faglige og
sosiale elementer, fordi de ansatte tilbringer sa mye reell tid sammen bade pé og
utenfor jobb.

Det ble nevnt mange eksempler pa aktiviteter som de ansatte mente var med pa
a tilby laering av ulik slag i en trivelig atmosfaere, og som bidro til & fa dem til & sta
lenger i jobb som eldre: Seniorklubb, dagsturer med livspartner sponset av
bedriften, kulturelle tilbud, tilbud om fysisk aktivitet i arbeidstiden — noe som var
populeert bade for «stillesittende» ingenigrer og montgrer med darlig rygg, og
reiser til bedriftens hytter i Norge og til bedriftens leilighet i utlandet. Som en av
de eldste montgrene i en bedrift uttalte det: «Vi blir her fordi det er interessant!»

En annen side ved lav turnover og eldre arbeidstakere er lav mobilitet. Sparsmal
om «employability» ment som omplassering eller skifte av yrke var derfor ikke
aktuelt i vare intervjuer. En av montgrene svarte pa spgrsmalet om hvor lett eller
vanskelig han trodde det ville vaere for ham a skifte jobb: «En annen jobb? Jeg
blir her - jeg kan heller ikke noe annet.». Ingen av de ingenigrene eller montgrene
vi snakket med hadde veert i kontakt med en profesjonell karriereradgiver etter
fylte 55 ar. Det kan veere at stabiliteten ogsa har sammenheng med at de ikke
kjenner til om deres egen kompetanse kunne veert brukt i andre sammenhenger
enn den de allerede kjente.

Nar det gjaldt diskusjoner om AFP var dette selvsagt noe som opptok seniorene
vi snakket med, men det virket ikke som det var noen tydelige sammenhenger
mellom slike lgsninger og leeringsaspektet ved a sta lenge i jobb. Det ble heller
uttrykt av noen at det burde veere naturlig innen kraftnaeringen at seerlig montgrer
gikk av senest ved 67 ar. De mente at selv om erfaring var viktig, s& kunne de
selv observere at det praktiske arbeidet «gar tregere med ara.»

Selv om enkelte pekte pa at omplassering kunne ha veert lettere, sa mente de at
arbeidsplassene la godt til rette for at de kunne trappe ned enkelte steder: «Det
er bedre a gjare litt enn ikke noe». Det var en tillitsvalgt i en mindre privat bedrift
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som la til at man ikke kunne stille for store krav til arbeidsgiver i denne sammen-
heng: «AFP er et spleiselag, og det kan veere sma bedrifter som ikke far det til.»

Ikke alle var enig i at bedriften la godt til rette for gradvis nedtrapping med
tilharende kompetanseoverfgring. En ansatt med ansvar for drift og tilsyn pa
vannkraftanlegg uttalte fglgende:

Her er det sann at du jobber 100 prosent, ogsa er det bare kroken pa dara.
Ingen har avtrapping. De venter helt til én er ute fgr de tar inn en ny.

| dette tilfellet er mangel pa strategisk kompetansestyring til hinder for livslang
laering som prinsipp. Det stenger for uformell laering der de eldre kan opptre som
mentor for nyansatte. Som nevnt var ikke dette tilfelle i alle virksomhetene vi
besgkte, men det er et tydelig eksempel pa at livslang leering er noe som styres
av kraftleverandgrenes rammer sa vel som av seniorers egen motivasjon.

6.5 Hvordan kan kraftleverandgrer legge til rette

for livslang laering?

Vi har na sett eksempler pa hvordan livslang leering kan opptre som et mal og et
virkemiddel i seniorpolitikken i kraftneeringen. Det viktigste for bedriftene er a
sikre at den ansatte har den kompetansen virksomheten har behov for, og dette
gjelder ikke bare ved rekruttering, men naturligvis ogsa for de over 55 ar.

| analyse av vare data finner vi en del eksempler pa hvordan kraftleverandarer
kan legge til rette for livslang leering, slik dette ble definert i kapittel 1:

Forankre arbeid med leering formelt i styret

Kartlegge den enkeltes kompetanse

Tilby karriereveiledning

Gi utdanningspermisjoner og finansieringsmuligheter

Gi individuelle lgnnstillegg og tilpassede arbeidsbetingelser som a slippe

hjemmevakt

Ekstra ferie fra fylte 60 ar

e Bruke etter- og videreutdanning som forebyggende tiltak i belastende
yrker

e Bruke seniorer aktivt i kompetanseoverfgring: Fortelle, undervise, gjgre
oppgaver

e Sgrge for a forankre strategier for seniorpolitikk i personalet

o Evaluere effekten av seniorpolitiske tiltak

Vi ser at noen av tiltakene gjelder leering direkte, mens andre tilbyr stgttende
rammer for arbeids- og leeringsforhold. Vi skal ga noe nsermere inn pa noen av
disse.
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6.5.1  Forankre livslang laering i styret og i interne

planer/strategier

Virksomheter vi intervjuet innen kraftnaeringen hadde livslang leering forankret i
styret og i interne planer og strategier. | flere var dette omtalt som livsfasepolitiske
spgrsmal fremfor seniorpolitiske. En egen plan for livslang leering vil antagelig
ikke gke seniorers interesse for deltagelse i seg selv, men vil sikre kompetanse-
overfaring og et leeringsorientert fokus pa motiverende arbeidsoppgaver for
seniorer. Dette hgrte vi var viktig for at seniorer skal trives med sine arbeids-
oppgaver.

6.5.2 Kartlegging av de ansattes kompetanse/erfaring

Innen kraftneeringen er de ofte palagt sertifiseringer som ma dokumenteres. Det
er imidlertid ganske stor variasjon mellom virksomhetene nar det gjelder
presisjonsniva for registrering av kompetansebehov. Det er ogsa stor variasjon
nar det gjelder dokumenterbare analyser av forholdet mellom kompetansebehov

og kompetanseutvikling. Her kan man trolig gjgre mer for a sikre strategisk
kompetanseutvikling i et langsiktig perspektiv.

6.5.3  Utnytte seniorenes kompetanse og erfaring

| kraftnaeringen er det mange eksempler pa ansatte som har jobbet i samme
bedrift mer eller mindre et helt liv. Ved disse bedriftene rapporteres det om stor
kunnskap om den enkeltes kompetanse og erfaring. Et eksempel er en som
hadde 36 ars erfaring som montgr, som ved slutten av sin karriere fikk jobb som
mentor for yngre kolleger og som hadde en drammeoppgave ved a sette sammen
team til daglige oppdrag.

Dette ble gjort bade ut fra et gnske fra montarens side og fordi organisasjonen
hadde god oversikt over hva vedkommende hadde av kompetanse og erfaring.
Hans realkompetanse innen personellhdndtering ble ogsd brukt som
utgangspunkt, i og med at stillingsbeskrivelsen etter ansettelse ble mer eller
mindre skreddersydd til hans personlige kompetanse og hans kjennskap til egen
organisasjon. Dette var et godt eksempel pa hvordan en virksomhet kan sgrge
for & overfare bedriftsspesifikk kompetanse, noe som er spesielt viktig i
kraftnaeringen.

Kraftneeringen er inne i en periode med mange sammenslainger der mindre
kraftlag fusjonerer til stgrre enheter. Dette mente noen gjorde at viktige
beslutninger ble lagt pa vent. Som en HR-ansvarlig sa: «Vi skulle gjerne ha hatt
bedre overlapping mellom nye arbeidstakere og seniorer med lang bedriftsinternt
erfaring, men betingelsene fra myndighetene er for stramme for oss.» Noen
mente dette hadde fart til negative konsekvenser for dem, i det de har gjort en
del feilvurderinger nar realkompetansen ikke er overfart.
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6.5.4  Skape en kultur for laering og kunnskap-
/erfaringsdeling

| kraftnaeringen ble det nevnt flere eksempler pa at det var en kultur for laering og
at det ble gjennomfart hyppige mgter med rom for erfaringsdeling. Det ble papekt
at en kultur for leering er noe annet enn a ha meater for & dele informasjon, og at
dette var noe som ble arbeidet med. En HR-ansatt mente dette krevde en annen
type «pedagogikk» som var bedre tilpasset eldre og erfarne arbeidstakere. Det
som ble etterspurt i de fleste bedrifter, var en bedre plan for & sikre erfaringsdeling
i perioden far seniorer gar av. Pa grunn av strategisk arbeid med & koble
seniorpolitikk med behov for rekruttering og ivaretagelse av personale som
helhet, ble livsfasepolitikk nevnt som mer positivt begrep enn seniorpolitikk fordi
det pekte mot en mer helhetlig strategisk HR-tenkning i bedriften. De over 55 ar
pekte ikke pa umiddelbare behov for & beholde navnet seniorpolitikk i relasjon til
sin arbeidshverdag.

6.5.5 A gi ansatte mulighet for pavirkning

Noen hadde formalisert ordninger der seniorer eksplisitt var deltakende ved
konkrete representanter, mens andre mer eller mindre tilfeldig hadde seniorer i
sine fora. Her 1a forskjellen i hovedsak mellom store og sma virksomheter.
Generelt virket de fleste & veere tilfredse med situasjonen som gjaldt beslutninger
om a delta i leeringsaktiviteter, og at det var den med HR-ansvar som tok de fleste
beslutninger.

6.6  Hva kan vi leere av kraftnaeringen som case?

Avslutningsvis oppsummerer vi caset ved & trekke ut 5 punkter som kan benyttes
I diskusjon om hva andre deler av arbeidslivet kan laere av kraftnaeringen.

Livslang leering passer best inn i en livsfasepolitikk

Livslang leering oppleves av ansatte i kraftnseringen som en tilstedevaerelse av
bade formell, ikke-formell og uformell laering, selv om det er den ikke-formelle og
seerlig den uformelle lzeringen som er sentral hos arbeidstakere over 55 ar. Det
fremheves at livslang leering er vel sa viktig for de unge, og at det derfor like
gjerne bgr handle om livsfasepolitikk som seniorpolitikk.

Livslang leering er et felles ansvar

Det er flere som nevner at livslang leering ogsa handler om leering for bedriften
som organisasjon — a utvikle en kultur for laering. Dette mener de selv kan komme
av at bedriftene har lav turnover. «Employability» handler derfor om hvordan
arbeidstaker og bedrift sammen kan gjgre den enkeltes laering og den helhetlige
virksomhetsutviklingen til et livslangt attraktivt prosjekt. | tillegg til bedriftsintern
stabilitet ble livslang leering i enkelte tilfeller knyttet til eksterne endringer og
behov for fornyelse. Sammenslaingene som flere stod overfor innen denne
neeringen, pekte i retning av at det kunne vaere behov for a utvikle seg basert pa

82 | Proba samfunnsanalyse | Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 &r



press utenfra. Pa dette omradet var motivasjonen for leering lavere. Grunnen var
at presset utenfra brgt med det tradisjonelle samspill mellom bedriftsinterne
behov for fornyelse og den enkeltes motivasjon for bedre tilpassing til kjente
utfordringer. Her ble det vanskelig & vise forstaelse for at leering var et felles
ansvar.

Det var stor interesse knyttet til det & utvikle seg pa arbeidsplassene nar
behovene ble forhandlet internt, men motivasjonen var altsa tett knyttet til at de
eldre arbeidstakerne fikk utvikle seg etter eget gnske. Bedriftene viste seg a ta et
stort ansvar for at den enkelte skulle mgte individuell tilpasning. Livslang lsering
var derfor & forsta som et samspill mellom ansvar hos de ansatte og ansvar hos
bedriften selv. Dette ble understreket av bade yngre og eldre seniorer, tillitsvalgte
og HR-ledere.

Livslang leering er lik tidlig innsats

| forlengelsen av dette var det enkelte bedrifter som inkluderte samarbeid med
skoler og hgyere utdanningsinstitusjoner som en del av sin forstaelse av a jobbe
med «livslang laering». Eksempler pa slike samarbeidsprosjekter kunne veere a
ta faglige utviklingsprosjekter fra bedriftsniva og inn i skolesektoren pa egen
hand. Andre deltok aktivt i prosjekter i regi av Energi Norge, som er interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon for ca. 280 bedrifter som produserer, frakter og selger
strgm og varme.

For eksempel er det ingenigrer som har undervist i en fysikktime pa videregaende
skole for & bidra til rekruttering til yrket gjiennom prosjektet «Kraftfull fysikktime»
(Hermanrud 2015). Andre har bidratt i Lektor 2-modellen, som er verktgy for
samarbeid om undervisningsopplegg mellom skole og arbeidslivet (Sjaastad,
Carlsten og Opheim 2014). Vi har imidlertid ikke fatt noen klare signaler om at
disse bidragene til livslang laering som samarbeid mellom skole og neeringsliv har
et betydelig bidrag fra de ansatte over 55 ar som del av et langsiktig, strategisk
arbeid. Dette kunne veert interessant a undersgke naermere.

«Employability» kan aktualiseres ved karriereradgiving

Kraftnaeringen er, som vi har sett over, generelt sett preget av en viss mangel pa
langsiktige strategier for arbeid med livslang leering for de over 55 ar. Likevel er
det flere som mener det ikke ngdvendigvis er sa stort behov for dette. De mener
det er et ganske bra samsvar mellom kompetansebehov og arbeidets krav. Den
mest brukte metoden for & sikre dette forholdet er rekruttering,
medarbeidersamtaler og milepaelsamtale eller «seniorsamtale» ved fylte 59 ar.

Montarer og ingenigrer som var blitt plukket ut av sine ledere til & mgte oss til
intervju var sveert motiverte og viste stor arbeidsglede i maten de snakket om
arbeidsoppgavene pa. Ingen fglte seg utstgtt av arbeidslivet pa noen mate etter
som de ble eldre, eller at de fglte at de fikk for mange kjedelige rutineoppgaver
eller at yngre tok over deres oppgaver. Noen var motivert for a sta lenger i jobb
enn fgrpensjonsalder, men motivasjonen var i starre grad knyttet til & veere med
«gutta» pa jobben enn til leering.

Det ble ogsa gitt tilkjenne at livet har andre dimensjoner enn jobb som blir
tydeligere med alderen. Som det ble nevnt av bade HR-ansvarlige, tillitsvalgte,
ingenigrer og montgrer i dette caset:
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Det kan veere mange gode grunner for en bedrift & holde pa ressurssterke
mennesker nar de blir eldre, men samtidig forstar vi at de gnsker a fylle
livet med noe annet na.

Nar det gjelder utfordringer knyttet til omstilling og/eller andre konsekvenser av
endringer i arbeidslivet fremover har vi hgrt av vare informanter at
«employability» i betydningen skifte til nye deler av yrkeslivet ikke oppfattes som
aktuelt. Det vi ogsa har hart er at karriereradgivning ikke har en betydelig plass i
sektoren. Det kan derfor veere aktuelt & sparre om eldre arbeidstakere som
kanskje ikke trives sa godt som de vi fikk snakket med kunne ha hatt nytte av at
de ansattes kompetanse i stgrre grad ble skriftliggjort og dokumentert. De
kompetansekartleggingene vi fikk tilgang til i denne studien var ikke i stor grad
brukt som et laeringsdokument i samtaler med senioransatte. Dette kan vaere noe
a utvikle videre i et lzeringsperspektiv.

Livslang leering fungerer best med «skreddersgm»

Kraftneeringen virker & ha et godt grunnlag for a sikre produktive sammenhenger
mellom livslang leering og attraktivitet innad i sektoren i tiden fremover, spesielt
fordi «skreddersgm» av tilbudet virker utbredt. Vi har hgrt flere eksempler pa at
individuell tilpasning og fleksible Igsninger fungerer bedre enn allmenne tiltak.
Som vi har sett er det mye udokumentert arbeid som gjeres med a sikre
nyrekruttering, tilpassede arbeidsoppgaver og en helhetlig livsfasepolitikk som
omfatter etableringsfaser, midtgruppefase og seniorfase. Mye av dette positive
arbeidet kan gjerne overfgres som gode eksempler til andre deler av arbeidslivet
som har tilsvarende stabile strukturer i arbeidsstyrken. Det ma imidlertid
dokumenteres bedre og mer systematisk fra arbeidet med «skreddersgms.

Ikke minst kan dette caset stad som et eksempel pa hvordan bedrifter innen en
sektor viser ganske stor variasjon i sitt strategiske HR-arbeid nar det gjelder &
dokumentere uformell, ikke-formell og formell leering pa en mate som sidestiller
kompetanseorienterte virkemidler med gkonomiske virkemidler i seniorpolitikken.
| den grad neeringen gnsker & utnytte det potensiale som ligger i det uformelle
arbeidet som gjares med leering pa et mer strategisk niva, vil det kunne besta i &
utvikle enkle verktgy eller retningslinjer som sikrer at seniorers mgte med
strukturerte laeringsmodeller ikke blir tilfeldige. Her virker det som kraftsektoren
allerede har et godt utgangspunkt for videre arbeid med & «skreddersy»
produktive kompetansestrategier for de over 55 ar ogsa pa virksomhetsniva.
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7 Konsulentbransjen

7.1 Om neeringen og bedriftene

Innenfor caset "Konsulentbransjen" har vi gjennomfart intervjuer i fem ulike
konsulentfirmaer. Blant disse er tre store radgivende ingenigrfirmaer, ett
markedsanalysebyrd og ett revisjons-, consulting- og advokatfirma. Firmaene
varierer i starrelse og har fra 140 til 1800 ansatte.

Ingenigrfirmaene tilbyr ingenigr- og miljgfaglige radgivertjenester slik som
forstudier, analyser, planlegging til teknikk, design og prosjektledelse. Markeds-
analysebyraet tilbyr analyser og radgivning innen blant annet kunde-
medarbeider- og omdgmmeutvikling, PR og media, innovasjon og produkt-
utvikling. Det siste selskapet tilbyr revisjon, bedriftsradgivning og advokat-
tienester.

Vi har bevisst samlet firmaer som opererer innen ulike tienesteomrader for a fa
stgrst mulig bredde nar det gjelder de ansattes kompetanse og hvilke markeder
selskapene betjener. Samtlige virksomheter er store og regnes for a veere blant
de ledende innenfor sine omrader, men har noe ulike erfaringer knyttet til
markedsutviklingen. Mens markedet for ingenigrtjenester, revisjon- bedrifts-
radgivning og advokattjenester har gkt, har markedet for markedsanalyse ifglge
markedsanalysebyraet, sttt stille de siste arene.

Krav til og behov for kompetanse

Felles for konsulentselskapene er at de leverer radgivningstjenester. De ansatte
har gjennomgaende hgy formell kompetanse og inntrykket vart er at utdanning
pa masterniva er et gjennomgaende krav for de fleste ansettelsene.

Alle firmaene opererer i et marked med stor konkurranse. Det er vanlig & fa
oppdrag gjennom anbudskonkurranser, selv. om noe ogsa gar utenom det. |
konkurransen om oppdrag teller kompetanse mye. En HR-leder sier:

Det er kompetanse vi lever av. Pa oppdragene er det CV-ene som gjelder
i innsalg. Det er veldig sjelden erfaring alene har noe verdi med mindre det
er mye.

| ingenigrselskapene jobber det farst og fremst ingenigrer og sivilingenigrer, men
de har ogsa andre fagpersoner slik som biologer, landskapsarkitekter, geologer
med mer. Selskapene har bade behov for fagspesialister og personer som gnsker
a jobbe mer tverrfaglig. Mens fagspesialistene typisk gjar beregninger og
analyser innenfor sitt spesialomrade, jobber prosjektlederne mer tverrfaglig. Det
er vanlig at ansatte ganske tidlig tar stilling til om de gnsker & spesialisere seg
eller om de gnsker & jobbe mer tverrfaglig pa et overordnet niva.

| firmaet som jobber med markedsanalyse har rundt 60 prosent av de ansatte en
mastergrad eller tilsvarende. Tidligere har ansatte kunnet ga gradene fra a veere
telefonintervjuer til & jobbe som konsulent, selv om vedkommende ikke hadde en
bestemt utdanning. Inntrykket vart er at dette har endret seg og at de som
ansettes i dag i all hovedsak har en mastergrad innen et relevant fagomrade. Det
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finnes ikke noen formelle krav til hva en markedsanalytiker ma ha av utdanning.
De fleste har likevel gjerne en utdanning innen markedsfgring, medievitenskap,
gkonomi, samfunnsvitenskap eller liknende.

Firmaet har ogsa ansatte med IT-kompetanse og spesialistkompetanse innen
statistikk, i tillegg til merkantilt ansatte. Firmaet har ansatte tilknyttet alle deler av
prosessen med & innhente og analysere markedsdata. | den senere tid har de
erfart at kundene i gkende grad etterspgar radgivning. Mens konsulentene tidligere
handterte hele prosessen med intern prosjektledelse og kontakt med kunden, har
selskapet gatt over til & utvikle noen konsulenter til & bli gode radgivere, mens
andre spesialiseres pa intern prosjektledelse. Dette som et svar pa endringene i
markedet.

Revisjons-, consulting- og advokatfirmaet har ansatt sivilgkonomier, samfunns-
gkonomer og jurister. Konsulentene jobber enten med revisjon, bedrifts-
radgivning eller advokattjenester. For samtlige stillinger kreves utdanning pa
masterniva. Det stilles svaert hgye krav til faglige prestasjoner og inntrykket vart
er at selskapet kan plukke sine ansatte blant de aller beste.

Det knyttes noen formelle krav til kompetanseutvikling i noen av konsulent-
jobbene. Dette gjelder farst og fremst for revisorene der revisjonsloven definerer
hvilke formelle krav som til enhver tid stilles. | tillegg har selskapet egne
retningslinjer. Det kreves blant annet egne sertifiseringer for revisjon av ulike
omrader. Revisjon av et selskap pa amerikansk bars krever for eksempel at en
er sertifisert for det.

Rekruttering

Felles for konsulentselskapene er at de i all hovedsak rekrutterer nyutdannede.
Samtlige firmaer har tradisjon for & besette lederjobbene gjennom interne
opprykk, og har derfor farst og fremst behov for & rekruttere til stillinger pa et
lavere niva i organisasjonen. | revisjons-/counsulting og advokatfirmaet tar de
hver hgst inn rundt 100 nyutdannede som gar inn i et omfattende opplaerings-
program. De ansatte gar inn i et formalisert karrierelgp som inkluderer oppleering,
veiledning og prosjekterfaring.

Informanter i ingenigrselskapene sier de har et gnske om & kunne ansette
personer med noen ars erfaring, men at de erfarer at det er vanskelig. Erfaringen
deres er at ingenigrer som yrkesgruppe i mindre grand enn andre grupper bytter
jobb. Markedsanalysefirmaet formidler noe av den samme utfordringen og sier at
de ogsa som oftest rekrutterer nyutdannede. Ingen av selskapene opplever
imidlertid & ha problemer med a rekruttere innen den kompetansen de har behov
for.
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7.2  Faktorer som pavirker gnske om a sta i
arbeid

7.2.1  Seniorpolitiske virkemidler

Ingen av konsulentselskapene har en seniorpolitikk. Enkelte av selskapene gir
de ansatte ekstra feriedager og/eller lov til & jobbe redusert etter fylte 60 ar. Flere
av selskapene har ogsa pensjonering som et fast tema i medarbeidersamtalene
fra den ansatte er 60 ar. Ingen av selskapene benytter gkonomiske incentiver
systematisk for & fa ansatte til & sta lenger i arbeid.

Selskapene gnsker ikke & ha en personalpolitikk spesielt utformet for ulike
grupper av ansatte. De har mer tro pa & ha en tett dialog med den enkelte ansatte
og & kunne tilby individuelle lgsninger pa grunnlag av det. Inntrykket vart er at
selskapene har stor fleksibilitet knyttet til dette og at de aktivt gnsker a ta slike
muligheter i bruk for & beholde ansatte lengst mulig. Selskapene sier samtidig at
de ikke ubetinget er villige til & strekke seg like langt for alle ansatte, og at de
noen ganger gir ansatte rad om a avslutte arbeidsforholdet nar de nar
pensjoneringsalder.

| trad med endringen i arbeidsmiljgloven 1. juli 2015 praktiserer selskapene na
en nedre grense for ansatte pa 70 ar. | ingenigrselskapene har ansatte en
mulighet for a jobbe lenger sa lenge arbeidsgiver gnsker det. Noen leies inn som
konsulenter etter at de har gatt av med pensjon. Revisjonsselskapet praktiserer
en gvre grense pa 60 ar for partnere. Nar det gjelder de andre ansatte har de
samme praksis som de andre konsulentselskapene. Ingen av selskapene har
AFP-ordning.

Inntrykket er at revisjonsselskapet ikke tar i bruk noen virkemidler for a fa ansatte
til & sta lengst mulig i jobb. Isteden har de et system der de ansatte jobber for &
bli partner. De som ikke blir partner innen de har fylt 40 ar gar som oftest over i
andre jobber eksternt, eventuelt begynner som selvstendig konsulent. Ifglge HR-
lederen far de fleste sveert gode stillinger etter & ha jobbet som konsulent hos
dem noen ar.

Aldersgrensen for partnere er pa 60 ar, noe selskapet begrunner med at de
ansker & gi plass til yngre krefter. Det er ogsa en oppfatning blant de ansatte at
yrket er sa krevende at seniorer sliter med & henge med. Nar det gjelder
stabsfunksjonene i selskapet, rekrutteres disse ofte fra konsulentkorpset.

De radgivende ingenigrselskapene sier at de har et stort behov for & beholde
kompetansen i firmaet, og at de derfor gnsker at de ansatte skal sta lengst mulig.
Seniorenes kompetanse vurderes som verdifull bade ved gjennomfgring av
prosjekter og for innsalg av nye prosjekter. A kunne sette pa erfarne konsulenter
pa oppdragene blir ansett & gi et stort konkurransefortrinn.

Markedsanalysebyraet opplever en gking i gjennomsnittsalderen, og gnsker av
den grunn a rekruttere unge medarbeidere. Behovet for yngre krefter forsterkes
ogsa av at noen av kundekontaktene er unge, og at de gnsker & forholde seg til
konsulenter pA samme alder. Noen ganger forutsetter radgivningen god innsikt i
ny teknologi slik som sosiale medier, forstaelse av ungdomskultur, nye trender
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m.m., noe yngre medarbeider besitter i starre grad enn de eldre. Innenfor andre
forretningsomrader er det pa den annen side viktigere med hgy metode-
kompetanse og lang erfaring.

7.2.2 Seniorenes egne gnsker

Ingen av seniorene vi har intervjuet sier at de gnsker a ga av med pensjon far de
er 67 ar. Noen gnsker & ga av ved 67 ar, mens andre gnsker a sta til de er 70 ar.

Inntrykket vart er at gkonomi har betydning for seniorenes planer for
pensjonering. Ingen av selskapene har AFP-ordning, sa pensjonering fgr en er
67 ar fremstar derfor som lite aktuelt for noen av de vi intervjuet. Mange
fremhever ogsa at beslutningen ikke utelukkende er basert pa gkonomi, men at
arbeidet i seg selv er viktig for at de gnsker & jobbe. En senior gir falgende
refleksjon rundt nar han skal slutte:

Jeg har ingen plan for pensjoneringstidspunkt enda, men det er ikke sikkert
jeg vil sta til jeg er 70. Kanskije til jeg er 67. Jeg har ikke noe gnske om a
slutte fgr. Selv om jeg hadde blitt betalt for det sa har jeg mest lyst til &
jobbe. Kanskje jobbe litt mindre. Vi har ikke s& gode pensjonsordninger,
sa det ligger ikke noe gkonomisk incentiv om a slutte.

Noen @nsker a jobbe lenge, men gnsker ikke ngdvendigvis a jobbe i
konsulentbransjen:

Jeg vil ikke pensjonere meg. Jeg vil jobbe lengst mulig. Det er mulig jeg
skal sjekke ut andre muligheter, kanskje innen det offentlige. Fa det trygt
og greit, ryddige forhold og god pensjon. Etter hvert har slike ting blitt
viktigere.

7.2.3 Arbeidsoppgaver og vurdering av egen

kompetanse

Opplevelsen av & jobbe med spennende arbeidsoppgaver og & bli verdsatt
framheves som viktig for seniorenes gnsker om a sta lenge i arbeid. Et felles trekk
ved mange av informantene er at de fremstar som kunnskapsbegjeerlige og at de
henter mye arbeidsmotivasjon i mulighetene de har for a tilegne seg ny kunnskap.
Falgende utsagn er dekkende for det mange av seniorene sier:

Det er stadig noe nytt a forholde seg til. Jeg synes jeg har livslang leering
hele tiden. Viktig for meg at det er spennende, bare a gjgre det samme om
og om igjen er jeg ikke sa egnet for. Det er mye det at fagene har utviklet
seg voldsomt gjennom arene. Mye teknisk utvikling som er spennende.

| tillegg til & fa spennende oppgaver, er mange opptatt av at arbeidet de gjer har
en verdi for selskapet. En prosjekteringssleder pa 70 ar gir fglgende refleksjon
rundt hvorfor han har jobbet sa lenge:

Jeg har alltid fatt utfordrende oppgaver og det jeg har gjort er blitt satt pris
pa. Jeg synes jeg har noe & bidra med og at andre ogsa synes det. Den
dagen jeg far tips om at jeg ikke lenger bidrar, skal jeg ikke klore meg fast.
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Seniorene sier de henter mye motivasjon fra bekreftelsen de far fra andre
kollegaer, samarbeidspartnere og kunder. Mestring av arbeidsoppgavene
fremstar ogsa som viktig for jobbmotivasjonen.

De fleste vi har snakket med opplever at de besitter den ngdvendige
kompetansen for a utfgre jobben sin. De fleste tror ogsa at de vil fortsette a gjere
det i arene som kommer. Stilt ovenfor spgrsmalet om hvor lett eller vanskelig det
ville veere for dem & skifte jobb, er mange likevel usikre. Noen sier kategorisk at
det ville veere vanskelig for dem & skifte jobb pa grunn av alderen. Andre er mer
usikre, men tror at det kunne ga dersom de sgkte seg til arbeid som liknet det de
har i dag. Selv om flere av seniorene antar at det ville vaert vanskelig for dem a
bytte jobb, opplever de fleste seg selv som verdifulle arbeidstakere i bedriften de
jobber i.

Som konsulent har man som regel at eget ansvar for & skaffe seg oppdrag, noe
som forutsetter at en klarer a tilby det kunden vil ha. Inntrykket vart er at de fleste
informantene opplever at de har det, men vi har ogsa snakket med seniorer som
sier at de verdsettes mindre blant kundene pa grunn av alderen. Bransjene de
jobber mot domineres gjerne av yngre personer, og inntrykket vart er at
kunnskapen som selges i stor grad er en «ferskvare». Senioren kan oppleve at
han eller hun ikke lenger passer inn. Enkelte er av den grunn bekymret for om de
vil f& nok oppdrag i fremtiden.

7.24  Sosialt arbeidsmiljg og stress

De fleste vi har snakket med opplever at de har et godt sosialt arbeidsmiljg pa
arbeidsplassen. De fleste sier ogsa at arbeidsmiljget er viktig for dem og at de
ville vurdert tidligere pensjonering dersom miljget var darlig.

De fleste seniorene vi har intervjuet forteller at jobbene deres til tider kan veere
veldig stressende. Flere gir uttrykk for & ha en personlighet som gjer at de taler
godt stress. Flere viser til tidligere kollegaer som ikke taklet stress og som derfor
valgte seg andre jobber. Noen sier ogsa at de i mindre grad lar seg stresse na
som de har blitt eldre. En sier:

Erfaringsmessig vet jeg at det ikke er ngdvendig & stresse meg opp. Jeg
har veert mye pa jobben men nar jeg har gatt ut av daren har jeg ikke tatt
med meg noe hjem.

Ingen av de ansatte vi har snakket med sier at stress i arbeidssammenheng har
betydning for vurderingen av pensjoneringstidspunk.

7.2.5 Fordeling av formelle roller

De fleste selskapene i caset har en relativt flat organisasjonsstruktur, bestaende
av gverste ledelse, avdelingsledere og konsulentene/radgiverne, i tillegg til stab.
Revisjonsselskapet skiller seg ut ved at de har et starre hierarki i
konsulentstaben. Det er utviklet klare kriterier for hvordan konsulentene kan
kvalifisere seg oppover i hierarkiet.

Selskapene organiserer konsulentene/radgiverne i avdelinger etter forretnings-
omrader. Det er i prinsippet mulig for konsulentene/radgiverne a delta pa et
prosjekt i en annen avdeling, men det ikke er vanlig.

Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar | Proba samfunnsanalyse | 89



| alle selskapene tar de opp vurderinger av kompetanse og gnsker om utvikling i
medarbeidersamtalene. Samtalene danner i neste omgang grunnlag for a lage
individuelle utviklingsplaner. | noen tilfeller kan selskapets ledelse ha egne planer
for enkelte av de ansatte. HR-lederen i et av selskapene viser for eksempel til at
selskapets direktar ble rekruttert fra konsulentene etter at ledelsen hadde gatt inn
for & utvikle ham over flere ar.

o

Selskapene viser til at de investerer mye i sine ansatte og at de derfor gnsker a
beholde dem. Ved a legge til rette for intern mobilitet bidrar selskapene til a
beholde flere av de ansatte. En HR-leder forteller:

Her er det mye bevegelse. Bedriften vil heller ha konsulenter over i andre
stillinger enn ut. De investerer mye i de ansatte, sa det vil veere en vinn-
vinn situasjon & tilby en annen jobb. Jeg jobbet i revisjon, consulting. Na
jobber jeg i HR. Jeg ble spurt om jeg ville ta den rollen. Jeg innsa at jeg
ikke kom til & na toppen, trivdes godt i selskapet og ville fortsette.

Muligheten for intern mobilitet bidrar ogsa til at seniorer kan ga over i andre roller
nar de neermer seg pensjonsalder. Vi har fatt flere eksempler pa at ansatte med
stort resultatansvar har gatt over til stabsfunksjoner, eller fatt andre stillinger med
mindre ansvar. Vi har ogsa fatt eksempler pa ansatte som sier det er viktig for
dem & beholde et stort ansvar for & fortsette & ha spennende arbeidsoppgaver.
Inntrykket vart er at selskapene har en personalpolitikk som ivaretar bredden i
seniorenes gnsker.

7.2.6  Fordeling av arbeidsoppgaver

| de fleste selskapene vi har besgkt fordeles arbeidsoppgavene pa avdelingsniva.
En vanlig praksis synes & vaere at nye prosjekter presenteres pa avdelings-
mgtene og at avgjerelsen om hvem som skal bidra ogsa fattes der. Videre er
inntrykket at ansatte kan komme med gnsker om hvilke prosjekter de gnsker a
delta p&, men at det er den totale ressurssituasjonen som til syvende og sist
avgjgr hvem som jobber med hva.

Vi har fatt tegnet et bilde av at fordelingen av arbeidsoppgavene generelt sett
ikke er noe stort tema for de ansatte, selv om de fleste sier seg enige i at
interessen for arbeidet varierer med hvor spennende prosjektene er. Inntrykket
er at de fleste virksomhetene har en praksis der de tilstreber en rettferdig
fordeling av oppgavene blant de ansatte.

7.3 Livslang leering og personalpolitikk

Begrepet «livslang leering» har ingen eksplisitt plass i noen av firmaenes
personalpolitikk. Ei heller hos de ansatte. De fleste tolker begrepet i retning av a
laere hele livet. Falgende utsagn fra en HR-leder synes a vaere dekkende for
hvordan mange forholder seg til begrepet:

Jeg forholder meg ikke til begrepet, men ser at det er viktig & leere nye ting
hele tiden. En ma veere med pa det eller melde seg ut. | hvert fall den
verden jeg kjenner, sé er det ingen som ser muligheten til a la veere a lzere.
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Alle er med pa det. Ikke noe problem med a fa folk til & laere — en
ngdvendighet men ikke noe tema.

Inntrykket vi sitter med er at evnen og viljen til laering er en forutsetning for & jobbe
i konsulentbransjen. Fglgende utsagn synes & vaere dekkende for hvordan
bransjen ser pa leering:

| konsulentbransjen er det & holde seg oppdatert og i front kunnskaps-
messig helt avgjgrende for & holde seg konkurransedyktige.

Samtlige selskaper gjennomfgrer jevnlige medarbeidersamtaler der utvikling av
kompetanse er et fast tema.. HR-lederne sier at de kartlegger den ansattes
gnsker og behov for kompetanseutvikling og at dette ses i lys av bedriftens
behov. De fleste ansatte vi har snakket med betegner ogsa arbeidet sitt som
lzeringsintensivt.

| tillegg til at kompetanseutvikling er tema i medarbeidersamtalene sier
informantene at de har en lgpende vurdering av om ansatte skal delta pa
oppleeringstiltak eller ikke. Inntrykket vi far er at det i stor grad er opp til den
ansatte selv a vurdere hvilke behov de har, og at lederne stiller seg apne for a
legge til rette for at ansatte skal fa den oppleeringen de har behov for, sa lenge
det er i trad med bedriftens behov.

7.4  Tiltak/organisatoriske grep/fora for

laering/kompetanseutvikling

7.4.1  Formell utdanning

Noen av selskapene betaler lgnn til ansatte som tar videreutdanning. Et av
ingenigrselskapene anslar at de til enhver tid har mellom 5 og 10 ansatte som tar
videreutdanning. Selskapet er farst og fremst villige til & betale for PhD. De
ansatte som far dekket dette binder seg til & jobbe i selskapet noen ar etter
avsluttet utdanning.

| revisjonsselskapet gis det anledning til & ta et analytikerstudie gjennom
finansanalytikerforeningen. De har ogsa et egen lgp for de som jobber med
bedriftsradgivning. Selskapet tilbyr dessuten enkelte 60 prosent lgnn for & ta
revisorutdanning, og anslar at rundt 40 ansatte tar det hvert ar. Ansatte far da en
bindingstid pa to ar.

Inntrykket vart er at det fgrst og fremst er yngre medarbeidere som gjennomfarer
en videreutdanning, men at det ikke ligger noen formell hindring for at seniorer
ogsa kan gjgre det. Seniorene selv sier at de ikke har lyst til & ta en formell
videreutdanning. De gnsker fgrst og fremst a utvikle seg gjennom prosjektene de
deltar i.

742 Oppleering, kurs og seminarer

Kurs og seminarer fremheves som en viktig kilde til ansattes lsering. Hvor mye tid
som avsettes til kursing varierer imidlertid mellom selskapene. | noen selskaper
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har de avsatt midler i budsjettet, eller fastsatt at et visst antall timer skal ga til
oppleering. | andre selskaper vurderes det fortlgpende ut fra hvilke behov som
oppstar.

Hovedinntrykket er at selskapene gnsker & bidra til at ansatte deltar pa kurs og
andre oppleeringstiltak sa lenge det har en tydelig relevans for det praktiske
arbeidet. Flere av selskapene opplever samtidig at det kan veere vanskelig & finne
kurs med hgy relevans. Flere av dem har av den grunn utviklet egne
oppleeringstilbud, ofte i samarbeid med en utdanningsinstitusjon.

Et av selskapene har utviklet egne analyseverktgy som de har enerett til & bruke.
Selskapet opererer med et eget akkrediteringssystem for bruk av verktgyene.
Ansatte gar gjennom et oppleeringsprogram og avlegger en eksamen for & bli
godkjent. Inntrykket vart er at opplaeringen i analyseverktgyene er attraktivt for
de ansatte. De som behersker verktayene far gjerne en «ekspert-rolle» internt i
selskapet og brukes aktivt ved innsalg og gjennomfgring av prosjekter.

Hovedinntrykket vart er at det fra virksomhetenes side legges opp til at deltakelse
pa kurs, seminarer og annen opplaering skal veere like tilgjengelig for seniorer
som for yngre medarbeidere. Enkelte mener likevel & se en forskjell i maten yngre
og eldre medarbeidere tilneermer seg dette pa. En konsulent i et av
ingenigrfirmaene mente at seniorene ble hemmet av at de yngre var mer aktive i
sin tilneerming. Han sa:

Inntrykket er at de over 55 ar er veldig positive til & laere nye ting, men at
de ikke tas nok med pa laget. Hvis du har mange yngre som tar skjeen i
egen hand sa blir det viktig a aktivt involvere seniorene. Jeg tror at de ikke
i like stor grad tar initiativ selv. De blir litt matte av de yngre som bare
springer av sted.

Sitatet viser at ulikheter i ansattes tilnaerming til & fa delta pa kurs og seminarer
kan bidra til ulik fordeling mellom yngre og eldre arbeidstakere, til tross for at
selskapet ikke har en intensjon om & behandle de ansatte forskjellig.

7.4.3  Uformell leering og faglig utvikling

Felles for selskapene er at arbeidet som utfgres blant konsulentene/radgiverne
er oppdragsbasert og at det organiseres i prosjektarbeid, noe de fremhever som
den viktigste arenaen for leering. Prosjektarbeidet som laeringsarena er viktig
bade for de som er nyansatte og for de mer erfarne. Mange opplever & fa dekket
det meste av behovet for kompetanseheving der. En prosjektleder har fglgende
beskrivelse av prosjektarbeidets betydning som leeringsarena:

Gjennom prosjektarbeidet har jeg ervervet meg kunnskap om alle de andre
fagene, og den kunnskapen utvikles hele tiden fordi det stadig skjer nye
ting. Jeg jobber ofte sammen med de samme folkene. Vi har erfart
sammen, vi lserer sammen og vi husker sammen.
Informantene forteller at selskapene har en bevisst strategi om a ha en
sammensetning av seniorer og juniorer i prosjektene for a fa
kompetanseoverfgring, noe fglgende sitat fra en avdelingsleder og en HR-leder i
et ingenigrfirma vitner om:
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Det er i prosjektene det er den bratteste leeringskurven. Det er viktig & ha
med en senior i prosjektene.

De yngre leerer opp de eldre nar det gjelder teknologisk endring — men
erfaringen sitter jo hos de voksne. Det far de ansatte tilgang til fordi de
jobber i team hvor de snakker om alle de daglige utfordringene

At seniorenes kunnskap og erfaring anses som verdifull gar igjen i flere av
selskapene, og selv om hovedformalet i all hovedsak er at de yngre skal leere av
de eldre, gar leeringen ogsa den andre veien.

7.4.4  Kultur for a dele kunnskap

| samtlige firmaer sier informantene at selskapet er opptatt av & fremme en kultur
der det a dele kunnskap er en sentral verdi. En HR-leder sier:

De ansatte drilles i at vi blir best ved a hjelpe og dele med hverandre. Det
er en kultur for & gjere det.

Den uformelle siden ved dette er & oppmuntre ansatte til & dele kunnskap med
hverandre. Det generelle bildet vi far presentert er at selskapene har en kultur for
at medarbeiderne tar kontakt med hverandre for a fa hjelp til & lgse en oppgave.
Samtidig er det noen som mener at en del seniorer kunne vaert flinkere til & dele
av sin kunnskap. Noen mener ogsa at en del seniorer har barrierer for & sparre
yngre til rads.

De yngre har ofte mer kompetanse pa bruk av nye digitale verktay, noe vi har
inntrykk av at en del seniorer kvier seg for & fa hjelp til & beherske. Seniorene har
ofte en rolle som gir dem anledning til & fordele arbeidsoppgaver. De opplever
derfor ikke at det er behov for at de ma beherske alle digitale verktgy sa lenge
noen yngre kollegaer gjar det.

Noen av selskapene har ogsa konkrete aktiviteter for & fremme kunnskapsdeling
mellom de ansatte. Et av selskapene jobber for eksempel aktivt med a fremme
kunnskapsdeling i prosjektgruppene ved a fa inn en ekspert til & bista gruppen i
problemlgsning. Gruppen skal Igse oppgaven og reflektere over prosessen i
fellesskap etterpa. Selskapets erfaring er at gruppen leerer mye gjennom disse
prosessene.

Et annet selskap har etablert en ordning som skal bidra til & gi de ansatte
incentiver til & dele av kunnskapen sin. Ordningen gar ut pa at ansatte far tildelt
midler fra selskapet som skal fungere som «betaling» for at de bidrar til
kompetansedeling.

7.4.5 Barrierer for leering

En barriere for langsiktige utviklingslgp, sett fra et HR-synspunkt, er at avdelings-
lederne har fa incentiver til & tenke langsiktig og til & legge lap for at ansatte skal
laere seg nye ting. HR-leder mener at a tenke helhetlig rundt det a fa effekt av
oppleeringstiltak star i konflikt med de mer kortsiktige kravene til leveranse. Det
blir ogsa papekt at gkt krav til gkonomisk effektivitet fra eiere og kundenes side,
bidrar til & hemme muligheten til leering i prosjektene.
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Pa ansattniva kan faktureringskravene virke hemmende pa ansattes vilje til &
bruke mye tid pa kompetanseheving. Selv om prosjektene bidrar til at ansatte
holder seg oppdatert og leerer seg nye ting, er det ogsa begrensende at det meste
av kompetansehevingen skal skje innenfor prosjektene. Noen av HR-lederne har
inntrykk av at faktureringskravene bade kan dempe ansattes vilje til & delta pa
kurs og hemme viljen til & bruke tid pa a laere opp kollegaer.

7.5  Vurderinger/sammenfatning av caset

Livslang leering er ingen bevisst strategi i noen av konsulentselskapene, men
fokuset pa leering er likevel hgyt. Tilretteleggingene som gjares for & fremme
lzering gjenspeiler at selskapene er avhengige av at de ansattes kompetanse hele
tiden er i trad med det kundene etterspar. Etter var oppfatning er selskapene
gode arenaer for livslang leering.

Noen av selskapene investerer mer i de ansattes laering enn andre, men felles
for alle er at de anser prosjektarbeidet som den viktigste arena for laering. Dette
gjelder for nyansatte, men er ogsa den viktigste arena for leering gjennom hele
yrkeslivet. De ansatte betegner arbeidet sitt som laeringsintensivt, og peker pa
stadig nye og ulike oppdrag som den viktigste arsaken til det. Vi tror at
oppdragsbasert arbeid bidrar til livslang leering i konsulentbransjen og at dette
har betydning for seniorenes gnsker om a sta lenge i arbeid.

Flere av selskapene tilbyr ansatte lgnn for & ta etter- og videreutdanning.
Inntrykket vart er at det ikke legges begrensninger pa seniorenes mulighet til a ta
lengre utdanning, men at de selv ikke opplever dette som relevant.

Laeringen som skjer i prosjektene oppleves tilstrekkelig for mange seniorer. A
legge opp til at leeringen hovedsakelig skal forega innenfor prosjektene kan
likevel oppleves & veere en hindring for innovasjon og utvikling. Det kan igjen
gjgre de ansatte og virksomhetene sarbare nar etterspgrselen i markedet endrer
seg. Seniorer kan bli spesielt sarbare i en slik situasjon.

Mangel pa innovasjon og utvikling kan ga ut over selskapets konkurranseevne,
spesielt innenfor omrader som er i utvikling. Vi ser derfor behov for at
virksomhetene ogsa legger til rette for laering utenfor prosjektene. Deltakelse pa
kurs, seminarer eller tilrettelegging for egenstudier kan veere en del av dette, og
kan bidra til at seniorer blir mindre sarbare og mer tilbgyelige til & sta lenger i
arbeid.

Vart generelle inntrykk er at ansatte i konsulentbransjen motiveres av spennende
og utfordrende arbeidsoppgaver. Ved a sikre at de ansatte far dette gjennom hele
karrieren, bidrar virksomhetene bade til livslang laering og at de ansatte gnsker a
sta lenger i arbeid. Ved a vaere bevisst hvilke prosjekter og roller den ansatte
tildeles, samt legge til rette for kunnskapsutvikling, kan virksomheten bidra til &
utvikle den ansatte i en retning som sikrer at kompetansen deres star i forhold til
virksomhetens behov.
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8 Statlige virksomheter

8.1 Om naeringen og virksomhetene

| dette caset har vi intervjuet informanter i fem statlige virksomheter, blant disse
to direktorat, ett ombud, én tilsynsetat og ett statlig eid aksjeselskap. Tre av
virksomhetene jobber med samferdsel, mens de to andre har tilsyn som en viktig
del av sitt oppdrag.

Virksomhetene innenfor samferdsel er store og komplekse organisasjoner, med
flere tusen ansatte. De har ansvar for operative oppgaver som bygging, drift og
vedlikehold, men gjennomfarer ogsa utredning, planlegging og har prosjekt-
ansvar for nye prosjekter. De har behov for et bredt spekter av kompetanse, bade
pa fagarbeiderniva og pa hayere faglige nivaer, i tillegg til a fylle stabsfunksjoner.

Nar det gjelder rekrutteringssituasjonen, varierer den bade mellom
virksomhetene og mellom de ulike typene kompetanse de etterspar.
Virksomhetene som jobber innen samferdsel opplever at det er vanskelig &
rekruttere ingenigrer med noen ars erfaring, og enkelte typer fagkompetanse er
det neermest umulig a fa tak i. De legger derfor stor vekt pa & tiltrekke seg
nyutdannede i kombinasjon med at det satses pa intern oppleering.

Virksomhetene som jobber med tilsyn er mindre i stgrrelse. Organiseringen er
ikke like komplekse og strukturen er flatere. Tilsynene er ogsa mer homogene
nar det gjelder ansattes kompetanse. De fleste besitter hgyere akademisk
utdanning. Tilsynsvirksomhetene er attraktive arbeidsplasser, og mottar ofte
mellom 100 og 200 sgknader na det lyser ut stillinger.

Vi har intervjuet HR-leder i samtlige virksomheter. | tillegg har vi intervjuet to
ansatte i hver virksomhet. Med unntak av én, som jobber som produksjons-
arbeidsleder, har samtlige ansatte en stiling med krav til hgy akademisk
kompetanse. Noen av seniorene har eller har hatt lederfunksjoner. Andre er
ansatt som seniorradgivere. En jobber som fagdirektgr. Blant informantene er tre
kvinner og syv menn i alderen 56 til 70 ar. Blant HR-lederne var fire kvinner og
én mann. To av HR-lederne var selv seniorer.

8.2  Faktorer som pavirker gnske om a sta i
arbeid

8.2.1  Seniorpolitiske virkemidler

Den alminnelige aldersgrensen i staten er 70 ar, men det er fastsatt lavere
aldersgrenser (seeraldersgrenser) for en rekke stillinger som er fysisk krevende.
Noen av direktoratene har et fagarbeidersjikt der en ma ga av med pensjon ved
fylte 62 ar. Blant fagarbeiderne med 65 ar som pensjonsalder, er det ogsa mange
som gar av ved fylte 62 ar (dvs. de tar AFP). Blant de gvrige ansatte er varierer
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alder ved pensjonering mer. Det er imidlertid relativt sjeldent at noen jobber
lenger enn til de er 67 ar.

Statlige virksomheter er IA-virksomheter. | statens personalhandbok, avsnitt
7.5.9, heter det at for & motivere eldre arbeidstakere til & sta lenger i arbeid, gis
tienestefri med lgnn tilsvarende atte dager per ar fra det kalenderaret man fyller
62 ar. | tillegg kan de lokale partene avtale inntil seks dager ekstra ferie per ar.14

Virksomhetene tar normalt sett ikke i bruk gkonomiske incentiver for & motivere
ansatte til & sta lenger i arbeid. Men HR-lederne i to av virksomhetene forteller at
de i visse tilfeller har anledning til & tilby personer et lgnnstillegg for a sta lenger
i arbeid. Virkemiddelet kan tas i bruk ovenfor ansatte som besitter kompetanse
som er kritisk for virksomheten. Noen av informantene forteller ogsa at de kan
tilrettelegge for at ansatte med lederstillinger kan ga over i mindre krevende
jobber, uten a ga ned i lann.

Ifalge Hovedavtalen i staten'® skal tilsatte pa alle nivaer, i alle faser av yrkeslivet,
sikres muligheter til & mestre nye krav og fremtidige behov gjennom kompetanse-
givende arbeidsoppgaver og andre utviklingstiltak. Ledelsen har et overordnet
ansvar for den systematiske kompetanseutviklingen og for & sikre at mal og
midler for dette inngar i virksomhetsplan og budsjett. Den enkelte ansatte har
ogsa et ansvar for egen kompetanseutvikling. Det heter videre at den enkelte
medarbeider skal fglges opp gjennom medarbeider- eller utviklingsavtaler.

Samtlige av de ansatte vi har snakket med gjennomfgrer arlige medarbeider-
samtaler med sin neermeste leder. Den ansattes kompetansesituasjon er et fast
tema i disse samtalene. Det er ogsa et fast punkt hvordan den ansatte vurderer
sin egen arbeidssituasjon, og om vedkommende har behov for noen form for
tilrettelegging. Dette tas opp med alle ansatte uavhengig av alder. Slik vi oppfattet
det, er pensjonering et fast tema i medarbeidersamtalene fra ansatte er i slutten
av 50 arene, men vi har ikke dekning for a si at dette praktiseres likt i alle
virksomheter.

HR-lederne formidler at de tenker livsfaser i personalpolitikken og at de gnsker a
mgte de ansatte pa en helhetlig mate. | dette ligger at de agnsker a tilrettelegge
for ansatte ved behov, uavhengig av alder.

8.2.2 Seniorers egne gnsker

Vi spurte de ansatte om hvordan de tenker om egen fremtid i arbeidslivet og
hvilket tidsperspektiv de har nar det gjelder pensjonering. Vi spurte ogsa om hvor
de trodde de ville veere om fem ar.

Blant de vi intervjuet var det kun to som hadde tatt stilling til nar de skulle
pensjonere seg. Den ene var 71 ar pa intervjutidspunktet og jobbet pa forlenget
kontrakt, den andre var 64 ar og hadde besluttet & ga av nar han var 65 ar.

14 https://lovdata.no/dokument/SPH/sph-2015/KAPITTEL 7#KAPITTEL 7

15 https://www.regjeringen.no/globalassets/upload/kmd/apa/ha_kmd.pdf
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Fire av de ansatte var under 60 ar pa intervjutidspunktet. Ingen av disse hadde
gjort seg opp en mening om nar de ville ga av med pensjon, men hadde tanker
om hvilke faktorer som ville veere med pa a pavirke beslutningen. Resten var
mellom 63 og 64 ar, og hadde en plan om & ga av nar de var henholdsvis 65 og
67 ar. Noen av dem var apne for a sta lenger.

Med unntak av de som planla a pensjonere seg i lapet av de kommende arene,
sa alle for seg at de fortsatt ville veere i samme jobb om fem ar.

8.2.3  Arbeidsoppgaver

Vi gnsket a vite hva de ansatte anser som viktig for at de skal fortsette i arbeidet.
Vi ba dem derfor vurdere betydningen av arbeidsoppgaver, psykisk og sosialt
arbeidsmiljg. De kunne ogsa legge til andre forhold som de mente var viktig for
deres jobbdeltakelse.

Alle seniorene formidler at det & ha spennende og utviklende arbeidsoppgaver er
viktig for deres gnske om a jobbe. Noen understreker ogsa at det er viktig for dem
at selve arbeidsoppgavene engasjerer dem personlig, og at de fgler at de bidrar
positivt til samfunnet. Inntrykket vart er at mange opplever en sterk motivasjon
for jobben nar de far dekket bade sine personlige og sine faglige interesser
gjennom de arbeidsoppgavene de gjgr. Fglgende uttalelser vitner om dette:

Jeg synes jeg har det som plommen i egget. Jeg faler alltid at jeg gjar ting
som er neert til min interesse.

Her er folk veldig engasjert i det de jobber med — mange har et politisk
engasjement som gjar at de gnsker denne jobben. Jobben blir for mange
et personlig prosjekt.

Folk trives med oppgavene og synes de gjgr noe samfunnsmessig nyttig.

Ingen av de vi har intervjuet sier at det & naerme seg pensjonsalder har bidratt til
at de gnsker a fa mindre krevende arbeidsoppgaver. Snarere er tilbakemeldingen
at det er viktig & stadig fa nye utfordringer. | dette ligger det ogsa et behov for
utvikling og leering. En sier:

Det at jeg fremdeles far oppgaver som er utfordrende, at jeg blir tatt med
pa det som er viktig. Jeg liker & bli tatt med pa andre ting enn juss,
strategiske ting, tverrfaglige ting. Jo mer jeg jobber med noe, jo viktigere
synes jeg det er. En vil jo brukes.

De fleste seniorene vi har snakket med sier de opplever & fa spennende
oppgaver, men ikke alle. Enkelte forteller at de i mindre grad enn far involveres i
prosjekter de mener det er naturlig at de involveres i, og at yngre tar deres plass.
Inntrykket vart er at dette oppleves som svaert vanskelig for de det gjelder, og at
det potensielt kan bidra til at seniorer pensjonerer seq tidligere enn de ellers ville
gjort.

Tilbakemeldingen fra de ansatte er entydige nar det gjelder at arbeidsoppgavene
har stor betydning for hvor lenge de gnsker a sta i arbeid. Seniorene gnsker
spennende, utviklende arbeidsoppgaver, som engasjerer og gir dem en
opplevelse av & veere med «der det skjer». Noen sier ogsa at de gjerne vil jobbe
til de er 70 ar, sé lenge de far spennende arbeidsoppgaver.
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824 A bli verdsatt

En annen ting som er viktig for seniorene er at arbeidet de gjar verdsettes. Flere
uttrykker at tilbakemeldingen de far pa jobben de gjar har betydning for hvor
lenge de vil std i jobb. Fglgende utsagn er treffende:

Jeg er veldig opptatt av at arbeidet jeg gjar verdsettes og er viktig for
arbeidsgiveren min. Er dette pa plass, kan jeg tenke meg a jobbe i mange
ar.
Det varierer hvor verdsatt seniorene opplever at de er, og noen opplever at det
er vanskelig & holde pa rollen som fagspesialist. En sier:

Jeg faler meg ikke sa verdsatt som fgr. Far har jeg veert hovedpersonen.
Men det betyr ikke at jeg har blitt dyttet bort, men jeg foler at jeg ikke har
like mye & bidra med. Det er min egen vurdering av meg selv. Jeg ser det
som en del av det & bli gammel, det har ikke noe med virksomheten a
gjere, men jeg har mistet litt rollen som fagspesialist.

| en av virksomhetene viser flere av informantene til eksempler pa seniorer som
har sluttet tidlig fordi de ikke har fglt seg verdsatt. Bade HR-leder og seniorene
knytter dette til at virksomheten ikke har hatt en kultur for a stille tydelige krav til
de ansatte. Noen har derfor kunnet sitte med rutinepregede oppgaver for lenge.
De har fatt liten mulighet til & utvikle seg. En senior og tidligere leder har fglgende
refleksjoner etter & ha snakket med mange kollegaer som naermer seg
pensjonsalder:

Jeg sitter med et inntrykk av at en del 60-aringer ikke faler at de blir
ivaretatt pa den maten de hadde trodd og hapet. At de kanskje ikke far
oppgaver som gjgr at de stimuleres til & jobbe. Konklusjonen min er at hvis
en ikke i 40 — 50 arsalderen har hatt en lederstilling eller noe, sa vil du som
60-aring kanskje ikke fa en s& innholdsrik arbeidsdag.

Jeg kjenner en god del konkrete eksempler pa at folk slutter fordi de ikke
foler at de blir godt nok ivaretatt. Jeg tror det handler om at de kan
oppleves som utdaterte, og at deres ledere gnsker at yngre krefter skal
komme inn.

8.2.5 Sosialt arbeidsmiljg og stress

Vi spurt seniorene om hvordan de opplever arbeidsmiljget og hvilken betydning
miljget har for at de gnsker & sta i arbeid. Alle opplevde at de hadde et godt
arbeidsmiljg. De fleste la imidlertid mer vekt pa at arbeidsoppgavene skulle veere
spennende. Arbeidsmiljget ble typisk trukket fram som én av flere faktorer som
hadde betydning. Dette vises i maten en ansatt pa 70 ar begrunnet at han fortsatt
hadde lyst til & jobbe. Han sa:

Hovedgrunnene til at jeg har hatt lyst til & jobbe sa lenge er arbeids-
fellesskapet, det vi utfgrer og at vi far gode tilbakemeldinger pa det vi gjar.

Ingen av seniorene gir uttrykk for at de opplever negativt stress i forbindelse med
arbeidet sitt, selv om flere sier de ofte har mye a gjagre. Seniorene uttrykker
snarere at de synes det er motiverende a ha tydelige frister, og at de etter hvert
har funnet gode mater & handtere stress pa. Fglgende utsagn vitner om det:
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Det er hektisk. Jeg har en arbeidsstil fra den tiden jeg var leder og var pa
jobb 24 timer i dggnet. Jeg har dratt med meg det og leser epost hele tiden.
Jeg foler meg ikke stresset pa en mate som er en belastning for meg. Jeg
gjer det av pur glede. Noen ganger har jeg «tighte» frister, og jeg blir
sittende med ansvaret hvis det ikke fungerer. Men jeg har lsert meg at ting
gar videre. Fristene gjar at det hele tiden er noe a levere opp mot — at det
er viktig det jeg gjar.

Innimellom har en litt begrenset tid en ma klare a fa det ferdig pa, men vi
har veert her sa lenge at vi vet at det gar fint. At en ma bare planlegge
jobbene veldig godt.

Noen sier de kan bli stresset dersom de far for liten tid til & utfgre arbeidet og sier
de Igser dette ved a jobbe overtid. For én av de ansatte er behovet for dette stgrst
i forbindelse med at hun ma sette seg inn i nye omrader. Den fleksible arbeidstids-
ordningen gjer at hun kan jobbe mer i perioder og ta ut litt fri ved senere
anledninger. Dette bidrar til at hun opplever at det er godt lagt til rette for a bruke
tid pa leering nar det trengs. Hun sier:

Jeg jobber mer enn full tid, men det er ikke noe tema for meg & jobbe
mindre. Jeg blir mer stresset over & ikke ha nok tid til & jobbe, at jeg ma
gjere ting veldig fort. Jeg bruker mer tid pa ting som er helt nye for meg,
men det er jo slik jeg vil ha det. Jeg vil leere nye ting.

En av seniorene sier han opplever jobben som veldig krevende og at det har
bidratt til at han gnsker & ga av nar han er 65 ar. At vedkommende har stilling
som en av virksomhetens gverste ledere, bidrar nok til at jobben er ekstra
krevende.

8.3 Livslang leering og personalpolitikk

Ingen av HR-lederne forholder seg aktivt til begrepet livslang leering, men laering
og faglig oppdatering star sentralt i personalpolitikken i alle virksomhetene.

De seniorene vi har intervjuet har jobber der faglig oppdatering og leering er en
viktig del av jobben. Vi har likevel inntrykk av at andre kollegaer har stillinger som
er mer rutinepregede, og hvor ngdvendigheten av faglig oppdatering er langt
mindre.

Arbeidet i tilsynet og i ombudet er i stor grad prosjektorganisert. Vi ble fortalt at
mye av kompetansebehovene oppstar i forbindelse med at de ansatte skal jobbe
med nye prosjekter, og at mye av leeringen skjer i prosjektarbeidet. HR-lederen
ved ett av tilsynene sier:

Her er mer enn halvparten seniorradgivere. Det er hay kompetanse her og
det & holde seg oppdatert er en del av det daglige. Det gjelder ogsa
seniorene. Vi er en kunnskapsbedrift s det er en naturlig del av det vi
driver med.

En av de ansatte i tilsynet sier:

Jeg tenker at vi som sitter med hgyere utdannelse driver med livslang
leering kontinuerlig. Vi merker kanskje ikke at vi gjagr det, men det er en
utrolig viktig del av jobben var.
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En annen ansatt legger vekt pa at formalet med livslang leering er a veere trygg i
jobben, og at en oppnar dette ved & legge til rette for & kunne ha den ngdvendige
kompetansen til & lgse arbeidsoppgavene. Hun sier:

Jeg tenker at om du klarer & lgse de oppgavene du blir satt til og far sapass
mye pafyll, at du er god og trygg i jobben til du er 70. Trygg og god er viktig.

Laering i seqg selv er en viktig drivkraft for mange. En sier:

En blir aldri utleert — det er mitt motto. Jeg har sagt at sa lenge en leerer
noe nytt, sa er det gay.

De ansatte vi har intervjuet beskriver arbeidet sitt som lgeringsintensivt. Samtlige
uttrykker at det er viktig for dem at arbeidet bidrar til at de utvikler seg.

8.4  Tiltak/organisatoriske grep/fora for

laering/kompetanseutvikling

Leering og kompetanseutvikling star sentralt i samtlige virksomheter vi har besakt.
Dette kommer blant annet til uttrykk ved at kompetanseutvikling er en del av de
arlige medarbeidersamtalene, og at virksomhetene utvikler individuelle utviklings-
planer pa basis av disse.

Inntrykket vart er at ansatte i de statlige virksomhetene generelt sett har sveert
gode muligheter for & delta pa kurs, seminarer og videreutdanning, men at det
ogsa er mulig & vaere ansatt uten a engasjere seg i egen kompetanseutvikling.
Noen av virksomhetene innen samferdselssektoren sier de bevisst satser pa a
veere kompetansebedrifter for & tiltrekke seg den kompetansen de har behov for.
Mens private selskaper kan tilby hgyere lgnn, satser de pa & tilby bedre
muligheter for kompetanseutvikling. En av HR-lederne beskriver virksomhetens
praksis for kompetanseheving slik:

Praksisen her er veldig raus. Vi har ikke definert noen grense for kurs og
videreutdanning. Det som star i personalhdndboken er at vi kan gi statte
til kurs og videreutdanning for naveerende stilling i staten. Hver enkelt har
dialog med sin naermeste leder om dette. Vi jobber med & innfgre at kurs
og videreutdanning skal veere en del av utviklingsplanen for den enkelte.

En annen HR-leder sier:

Alle her gnsker a heve kompetansen. Vi bruker mye penger pa det og det
er veldig gnsket.

Fra intervjuene med HR-lederne far vi inntrykk av at noen av virksomhetene har
hatt en praksis der de ansatte i stor grad har statt fritt til & bestemme retningen
pa sin egen kompetanseutvikling, men at dette er i ferd med & endres. HR-
lederne uttrykker at de er blitt mer opptatt av a ha styring pa den ansattes
kompetanseutvikling for & sikre at denne star i forhold til virksomhetens behov
fremover.

Det synes a variere hvor mye ressurser virksomhetene setter av il
kompetanseutvikling. Noen av virksomhetene avsetter en viss prosentandel av
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tiden eller et bestemt belgp til lsering. Andre har ikke fastsatt en gvre grense for
hvor mye de kan bruke pa kurs og videreutdanning.

8.4.1  Formell utdanning

Flere av virksomhetene legger til rette for at ansatte skal kunne ta formell videre-
letterutdanning. Eksempler pa dette er fagarbeidere som gis anledning til a ta
ingenigrutdanning, eller at ansatte gis anledning til & ta lederutdanning. Noen av
virksomhetene har ogsa lagt til rette for at ansatte har kunnet ta en doktorgrad,
dersom virksomheten har behov for kompetansen. En av de ansatte vi intervjuet
hadde f.eks. tidligere fatt dekket et ars opphold ved et amerikansk universitet.

Vi har ikke fatt inntrykk av at det gjares noen forskjell pa yngre og eldre
arbeidstakere nar det gjelder mulighet til & ta videre-/etterutdanning. Men blant
de ansatte vi har intervjuet, var det ingen som har deltatt pa denne type
kompetansetiltak i lgpet av de senere arene. Inntrykket er at seniorene er mer
interessert i & delta pa kurs og seminarer med hgy relevans til arbeidet sitt, enn
a ta videre-/etterutdanning.

En av seniorene tok formell videreutdanning for noen ar siden. Hun sier at hun
nok ikke ville tatt det i dag, men at det ikke er noen hindring fra arbeidsgivers
side. Kanskje er det slik at seniorer selv vurderer videre-/etterutdanning som en
langsiktig investering, og at det derfor ikke er sa aktuelt for dem som er pa tampen
av sin yrkeskarriere.

8.4.2 Oppleering, kurs og seminarer

Alle virksomhetene legger til rette for at ansatte skal kunne delta pa oppleering,
kurs og seminarer. Maten det tas i bruk pa varierer imidlertid mellom
virksomhetene.

| tilsynsvirksomheten holder de fleste seg lgpende oppdatert innenfor sitt fagfelt.
Eksterne seminarer utgjegr den viktigste delen av kunnskapsutviklingen. Mange
av seniorene star pa epostlister til relevante forskningsinstitusjoner og mottar
jevnlig invitasjon til ulike kurs og seminarer. | tillegg legger tilsynet opp et lgp som
sikrer at ansatte far kunnskap om nye felt de skal fare tilsyn med. Virksomheten
inviterer da ofte inn forskere eller andre eksperter som kan holde foredrag om
temaer som er relevant for tilsynsarbeidet.

Virksomhetene vi har besgkt innenfor samferdselssektoren har satset mye pa &
legge til rette for at ansatte kan delta pa kurs og andre kompetansehevende tiltak.
Inntrykket er at de ansatte har hatt stor frihet til & pavirke innholdet og retningen
i egen kompetanseutvikling, men at dette er i ferd med & bli noe strengere. Ingen
av virksomhetene har utviklet egne kriterier for behandling av seniorer nar det
gjelder tildeling av kompetansehevende tiltak. HR-ledelsen i virksomhetene
kommuniserer isteden en holdning om at alder ikke er relevant nar det gjelder
kompetanseheving. En av dem sier:

Ikke noe eget opplegg for seniorer. 69-aringer sgker kurs og far det. Vi
stopper ikke. Jeg kan heller ikke se at det er noen redusert kapasitet pa
de som naermer seg 70 ar, med mindre de far en sykdom.
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Flere av personene vi har intervjuet sier de ser en forskjell pa hvordan ansatte
tilneermer seg muligheter for kompetanseutvikling. De sier at de bade har ansatte
som sgker seg mot muligheter og situasjoner som vil gi dem leering og ansatte
som helst holder seg unna dette. Ved en av virksomhetene gjennomfares det
jevnlig kurs som alle ansatte skal delta pa. HR-lederens erfaring er at det alltid er
noen ansatte som ikke har lyst til & bli involvert i s& mye, men at hennes inntrykk
likevel er at alle har stort utbytte av & delta pa de oppleeringstiltakene som de
palegges. Hun sier at mange kommer tilbake med en fornyet glad og utviser et
stagrre engasjement etter & ha deltatt pa de obligatoriske kursene.

8.4.3 Uformell leering og faglig utvikling

De ansatte vi har intervjuet har ulike type jobber, men felles for alle er at de
veksler mellom & delta péa interne og eksterne mater og a jobbe selvstendig med
& skrive rapporter eller liknende. Noen har stor grad av forutsigbarhet nar det
gjelder hva arbeidsdagen vil inneholde, mens andre har en arbeidsdag preget av
at det stadig dukker opp nye saker. En del har arbeid som organiseres i
tidsavgrenset prosjektarbeid.

Samtlige av de vi intervjuet betegner arbeidet sitt som laeringsintensivt. De vekt-
legger det & ha en variert arbeidsdag, med stadig nye temaer og problemstillinger
& ta tak i. Det bidrar til at de hele tiden leerer nye ting. En senior sier:

Det er nesten ikke en uke uten at det er noe nytt. Vi har mye leering i a
forberede satsningene vare. Vi planlegger, setter oss inn i temaet, henter
inn forskere pa omradene. Det er mye internoppleering.

Flere av de ansatte innen samferdselssektoren vektlegger ogsa at teknologiske
endringer og tilfarsel av ny kompetanse til organisasjonen bidrar til deres laering.

8.4.4  Jobbrotasjon og intern mobilitet

| de store statlige virksomhetene er det store muligheter for intern mobilitet.
Ledige stillinger lyses som regel ut internt fgr de eventuelt lyses ut eksternt. | en
av virksomhetene er det for tiden ansettelsesstopp, noe som bidrar ytterligere til
at de rekrutterer internt. Mulighetene for intern mobilitet kommer ogsa til syne i
de ansattes tid i virksomheten.

Seniorene vi har intervjuet fra samferdselssektoren forteller at de har byttet stilling
internt opptil flere ganger. I tilsynene er det interne jobbmarkedet mindre, og det
er derfor begrensede muligheter for & skifte jobb internt. Et av tilsynene har sett
behov for & gi ansatte bedre muligheter for faglig karriereutvikling og har derfor
opprettet noen fagdirektarstillinger.

De fleste seniorene vi intervjuet i tilsynene har imidlertid hatt den samme
stillingen siden de startet. | tilsynene gis de ansatte likevel muligheter til a jobbe
med nye omrader ved at det omrokeres internt. De ansatte kan for eksempel ga
over i andre avdelinger, eller at prosjekter organiseres pa tvers av avdelingene.
Enkelte ganger laner ogsa virksomheten bort ansatte til departementet for kortere
perioder. Erfaringen er at det gir de ansatte anledning til & fa variasjon i

102 | Proba samfunnsanalyse | Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar



arbeidsoppgaven. De ansattes opplever at muligheten til intern mobilitet har
bidratt til lzering.

8.4.5 Andre laeringsarenaer

Inntrykket vi har dannet oss etter & ha intervjuet de ansatte i de statlige
virksomhetene, er at arbeidet i seg selv er en viktig kilde til laering.

| tillegg til at selve arbeidet gir de ansatte mye laering fremheves ogsa en del
andre arenaer som viktige. Noen av virksomhetene er desentraliserte, noe som
betyr at kollegaer med ansvar for tilsvarende fagomrade kan sitte i andre deler
av landet. For a fa til en utveksling mellom fagpersoner, har flere etablert
kompetansenettverk som mgtes jevnlig. De ansatte vi har intervjuet som deltar i
slike grupper, gir uttrykk for at de opplever dette som sveert leererikt og nyttig.
Enkelte sier at de opplever det som den mest verdifulle laeringsarenaen.

Flere fremhever ogsa at de ser en stor verdi i & jobbe tverrfaglig. En av
virksomhetene har veert gjennom store omorganiseringer, noe som har bidratt til
at ansatte jobber med andre faggrupper. Ifglge en av de ansatte bidro
omorganisasjonen til at de leerer mer fordi de na jobber mye mer tverrfaglig. Det
bidrar ogsa til at de gjgr en bedre jobb. Noen av seniorene fremhever verdien av
uformelle samtaler og diskusjoner med andre kollegaer. En ansatt sier:

Leeringen er & snakke med de andre kollegaene

8.5  Vurderinger/sammenfatning av caset

De statlige virksomhetene satser mye pa de ansattes kompetanseutvikling. De
har etablere oppleeringsprogram og genergse ordninger for deltakelse pa kurs,
seminarer og pa etter-/videreutdanning. Seniorene vi har intervjuet har jobber der
det & sette seg inn i nye ting utgjar en viktig del, noe de sier er viktig for deres
arbeidsmotivasjon. Inntrykket vart er at seniorene ikke opplever noen
begrensninger nar det gjelder deltakelse i kompetanseutvikling, men at de
vurderer etter- og videreutdanning som en langsiktig investering som det er
mindre aktuelt for dem & delta i.

Seniorene vi har intervjuet sier at de har en egen driv for & utvikle sin kompetanse,
noe som kommer til uttrykk ved at de gjennom yrkeskarrieren har sgkt seg mot
posisjoner og roller som har gitt dem gode utviklingsmuligheter. Muligheten for
intern mobilitet, enten i form av a kunne bytte stilling, eller i form av at en far
anledning til & jobbe med nye omrader og temaer, fremstar som et viktig bidrag
til & fremme livslang leering.

Seniorene er opptatt av a ha spennende og utviklende arbeidsoppgaver. Noen
opplever at yngre kollegaer i stgrre grad enn dem selv far delta i spennende
prosjekter, noe som bidrar til at de mister jobbmotivasjon. Noen sier at dette gjar
at de kommer til & pensjonere seg tidligere enn de ellers ville gjort.

Inntrykket vart er at noen av virksomhetene er svaert genergse nar det gjelder &
legge til rette for ansattes deltakelse pa kurs, seminarer og pa etter-
/videreutdanning, og at den enkelte ansatte i stor grad kan pavirke retningen péa
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dette. Vi ble ogsa fortalt at enkelte av virksomhetene har lite tradisjon for a stille
krav til ansatte som ikke gnsker & delta pa kompetansehevende tiltak. At seniorer
slutter fordi de ikke foler seg verdsatt, blir sett i sammenheng med at
kompetansen deres oppfattes som utdatert og at de ikke har blitt fulgt opp godt
nok fra virksomhetens side.

To faktorer tilknyttet livslang leering er viktige for om ansatte i de statlige
virksomhetene har lyst til & sta lenge i arbeid eller ikke. Det ene er at den ansatte
har en aktiv tilneerming til & utvikle egen kompetanse, det andre er at den ansatte
opplever at virksomheten verdsetter og har bruk for kompetansen den ansatte
har.

Inntrykket fra intervjuene er at seniorer som opplever dette, er mer tilbgyelige til
a sta lenge i arbeid, enn de som ikke opplever det. Virksomhetene vi har besgkt
byr pa gode utviklingsmuligheter for de som vil, men mye hviler pa den enkeltes
egen vilie og innsats. En utfordring oppstar nar ansatte som sgker seg vekk fra
kompetanseutvikling ikke blir fulgt opp av virksomheten. Den ansatte star da i
fare for at kompetansen deres ikke lenger oppfattes som relevant og kommer
lettere i en situasjon der behovet for deres kompetanse blir mindre, noe som igjen
bidrar til at fgler seg lite verdsatt.

Virksomhetene legger til rette for livslang leering, bade gjennom at ansatte kan
delta pa kurs, seminar og etter-/videreutdanning, men ogsa gjennom maten det
jobbes pa. At ansatte far spennende og utviklende arbeidsoppgaver og har
tydelige krav til leveransen bidrar til livslang laering. Videre er etablerte arenaer
for kunnskap og erfaringsutveksling viktig for den enkelte ansattes utvikling.

Tilbakemeldingene vi har fatt fra seniorene er at de gnsker & utvikle kompetansen
sin, men de er opptatt av at det ma veere neert knyttet til arbeidet de skal utfare.
Oppleeringstiltak ma& derfor veere tydelig arbeidsrelatert for at seniorene skal
oppleve det som relevant.
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9 Leerere i videregaende skole

Det sjette caset vi har valgt er leerere i videregdende skole. Pa landsbasis er
fylkeskommunene arbeidsgivere for rundt 350 skoler. | tillegg er det i underkant
av 100 private og noen fa statlig skoler. Sektoren er stor, med rundt 20 000
leerere. | mange fylkeskommuner har det veert, er, eller vil det snart komme et
generasjonsskifte blant leererne. Arsaken er fremveksten av videregdende skole
og fagutdanninger pa 70-tallet. Vi har rettet sgkelys pa leerere ansatt i
fylkeskommuner.

Sektoren er relativt gjennomregulert; | hovedtariffavtale mellom KS og relevante
fagforeninger og i seeravtaler. Ogsa i den enkelte fylkeskommune reguleres
forhold som for eksempel kompetanseutvikling og seniortiltak gjennom fylkesvise
avtaler, som igjen legger faringer pa den enkelte skole.

Vi har intervjuet HR-funksjonen i alle fem fylker, samt minst to leerere i hvert fylke.
En laerer mellom 55- 62 ar og én over 62 ar. Et par av informantene har ogsa
veert rektorer. 1 tillegg har vi intervjuet en ansatt i Utdanningsforbundet.

9.1 Neermere om videregaende skole

Fylkeskommunen har gjennom oppleeringsloven en forpliktelse til & tilby ungdom
mellom 16 og 21 ar videregadende opplaering. Skolene tilbyr enten studie-
forberedende programmeri® og/eller ulike yrkesfaglige programmer. Det
eksisterer i utgangspunktet 12 ulike utdanningsprogrammer. | de tre studie-
forberedende er utdanningslgpet tre ar, mens det i de ni yrkesfaglige er vanligste
med 2 ar opplaering og 2 ar praksis ute i leerebedrift.

Noen videregaende skoler tilbyr enten studieforberedende program eller
yrkesfag, mens andre tilbyr begge ordningene. | tillegg til programfagene (som
gjelder for det enkelte fagbrev), har alle elever i yrkesfag undervisning i
fellesfag.'” Den starste skolen i landet har rundt 2 000 elever og om lag 200
lzererarsverk. Medianen er pa om lag 500 elever?,

Leererne som underviser pa videregaende skoler kan deles i to hovedgrupper.
De som underviser i studieforberedende fag har ofte hovedfag/mastergrad fra
universitet/hggskole, mens de som underviser i yrkesfagene tradisjonelt har
fagbrev og praksis i de fagene de underviser i. Sistnevnte ma ogsa ha formell
praktisk-pedagogisk kompetanse.

En leerers kjerneoppgave er undervisning, samt for- og etterarbeid av denne.
Hvor mye undervisning den enkelte leerer skal ha er regulert i Hovedtariffavtalen.
| full stilling skal en leerer i gjiennomsnitt undervise 29,27 timer pr uke. Tar en
laerer pa seg oppgaver som for eksempel administrativt ansvar pa vegne av

16 Studiespesialisering tilsvarer den tidligere (og tradisjonelle) allmennfaglige studieretningen, som skiftet
navn i forbindelse med skolereformen Kunnskapslgftet i 2006. Er ngdvendig for et utdanningslgp pa hgyere
niva ved hgyskole eller universitet.

17 Engelsk, Kroppsgving, Matematikk, Norsk, Naturfag og Samsfunnfag.

18 Halvparten av skolene har flere elever, mens den andre halvparten har faerre elever.
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skolen, tillitsverv, fag-/teamansvarlig eller kontaktleerer, kommer dette til fratrekk
pa antall undervisningstimer den enkelte leerer har. Det er laget sentrale faringer
pa hvordan tilleggsoppgaver skal kompenseres, men det apnes ogsa for lokale
tilpasninger. | noen tilfeller gis det en gkonomisk kompensasjon for tilleggs-
oppgaver.

Hva opplever leerere som spesielt krevende i jobben og som eventuelt blir verre
med arene? Som mange av informantene har svart, varierer dette med den
enkelte laerers motivasjon, @nsker, fysisk helse og generell «alderdoms-
svekkelse». Det siste kan dreie seg om at man bruker noe lengre tid pa a laere
nye ting, far mindre toleranse for stress, redusert syn/hgrsel, mv. Vi ble fortalt om
alt dette, men det ble poengtert at seniorene «ikke er like». Eventuell tilrette-
legging ma tilpasses den enkeltes behov og ansker.

Generelt sitter vi med et inntrykk av at en skole ikke skiller seg fra andre arbeids-
plasser nar det gjelder det sosiale arbeidsmiljget. Det er like store forskjeller her
som ellers i arbeidslivet. Vi har imidlertid inntrykk av at lsererne ofte er sterkest
kollegialt og sosialt knyttet til de som underviser i samme fagkrets. Skolen som
helhet betyr ofte mindre.

Det kan vaere bade formelle og relasjonelle skiller mellom for eksempel studie-
spesialisering og yrkesfag, mellom de som underviser i henholdsvis norsk og
realfag osv. Det skyldes til dels at skolene ofte har fag-/kompetanseteam innenfor
fag/faggrupper, og at mye av arbeidsmiljget er knyttet til disse. Det betyr at de
ulike leerergruppene kan ha ulike rutiner rundt kompetanseutvikling og
samhandling, samt sosiale aktiviteter som lunsj, julebord osv.

De videregaende skolene kan dermed veere preget av & vaere mer fagsegregerte
enn grunnskolen, der mange leerere er allmennlaerere og underviser i en rekke
fag. Disse ulikhetene i struktur kan &penbart ogsd legge faringer pa
arbeidsmiljget. Betydningen av slik fagsegregering kan variere med hvor store
skolene er og fra skole til skole uavhengig av starrelse.

9.2  Seniorpolitiske tiltak
| hovedtariffavtalen 3.2.3 Seniorpolitiske tiltak star falgende om seniorfeltet:

Kommunen/fylkeskommunen/virksomheten skal utvikle virkemidler for a
motivere arbeidstakere til & sta lenger i arbeid. Slike virkemidler kan veere
tilpasset arbeidstid, redusert omfang av nattarbeid, tilrettelegging av
arbeidsoppgaver, tjenestefri med lgnn, kronetillegg, kontantutbetaling e.l.
Arbeidsgiver kan avtale virkemiddelbruk med den enkelte arbeidstaker.
Arbeidsgiver drgfter med de tillitsvalgte alternative virkemidler og orienterer
om inngatte avtaler.

Utover ovennevnte tiltak inneholder ikke hovedavtalen fgringer myntet spesielt
pa seniorers arbeidssituasjon. Det er imidlertid inngatt to parallelle tilleggsavtaler
som angar seniorer som har fylt henholdsvis 55 og 58 ar. Disse avtalene gir
leerere mulighet for redusert undervisningstid.

Tidligere fikk leerere inntil 5,8 prosent redusert undervisning fra fylte 55 ar. | ny
ordning (SFS 2213) som gjelder fra 01.08.2015, kan leererne fa redusert sin
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undervisning med inntil 6 prosent fra skolearets begynnelse det kalenderaret de
fyller 57 ar, og inntil 12,5 prosent fra skolearets begynnelse det kalenderaret de
fyller 60 ar. Leerere som er fgdt i 1962 eller tidligere kan velge om de vil fglge
gammel eller ny ordning. De som har rett til begge ordningene ma velge én av
dem og de kan ikke bytte ordning nar den farst er valgt.

Den viktigste forskjellen mellom de to ordningene — utover prosentsatsen og
alderskravet — er kravene til hva den reduserte undervisningstiden skal brukes til.
| den gamle ordningen skal den «omfordelte tiden nyttes til pedagogisk arbeid og
forutsettes a lette den enkeltes laerers arbeidssituasjon». Den enkelte leerer skal
i dialog med ledelsen/rektor lage en detaljert arbeidsbeskrivelse over hvilke
oppgaver som erstatter den reduserte undervisningstiden. Det kan for eksempel
veere oppgaver for arbeidsmiljget pa skolen, a utvikle studieturer for laerere
og/eller elever, eller andre oppgaver som kommer skolen til nytte. Tiden kan ogsa
brukes til faglig utvikling og for-/etterarbeid; for eksempel hvis vedkommende har
redusert arbeidsevne og/eller «alderdomssvekkelse».

| den nye ordningen star laererne betydelig friere til selv & velge hva de vil bruke
den redusert tiden til: Den enkelte leerer «disponerer den frigjorte tiden til for- og
etterarbeid og faglig ajourfaring pa skolen, dersom man ikke blir enige om noe
annet».19

Tilbakemeldingen fra vare informanter er at de to ordningene praktiseres ulikt,
bade mellom fylker og innen samme fylke. Ikke minst gjelder dette «gammel
ordning». Selv om fylkeskommunen sentralt kan ha fagringer pa praksis (avtale
konkret hva den reduserte undervisningstiden skal brukes til), er ansvaret for
ordningen ofte delegert til den enkelte rektor. Dette har lagt grunnlag for at praksis
varierer.

Pa enkelte skoler blir det i xgammel ordning» stilt fa krav til hva tiden skal brukes
til; den blir i st@rre grad sett pa som «fri tid/ferie» for den enkelte leerer. Mange
av informantene gir imidlertid uttrykk for at en del laerere opplever at yrket krever
stadig mer, og at dette blir tyngre med gkt alder. Selv om det ikke stilles krav til
hva timene skal brukes til, er det dermed en del leerere som bruker timene til for-
og etterarbeid og faglig utvikling, heller enn a ha fri.

Ulik praksis kan ogsa ha sammenheng med variasjoner i hvordan de lokale
tillitsvalgte gnsker & praktisere ordningene. Enkelte steder er det ikke dialog med
ledelsen/rektor om uttaket av den reduserte undervisningstiden. Seniorleererne
kan da bruke tiden til for-/etterarbeid og faglig oppdatering etter egne behov og
gnsker. Andre steder praktiseres avtalen med en stgrre grad av dialog mellom
den enkelte senior og ledelsen/rektor.

En utfordring som flere av rektorene og fylkeskommunene trakk frem, er at det
ikke er noen kompensasjonsordning til den enkelte skole nar det gjelder
konsekvenser av ordningen. Enkelte skoler rapporterte at de mistet en rekke
arsverk som matte dekkes inn av vikarer/nyansettelser. Skolene ma dermed ta
kostnaden til dette av den tildelte rammen fra fylkeskommunen. Siden
alderssammensetningen kan variere en del mellom skolene, kan dette sla ulikt
ut, avhengig av om skolen har en hgy andel leerere over 55/58 ar eller ikke.

19 VEDLEGG 1 — SFS 2213 for perioden 1.8.2015-31.12.2017
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Noen informanter etterlyste derfor gremerkede midler fra staten til & dekke denne
ordningen. Det er imidlertid fullt mulig for fylkeskommunen a legge inn alders-
sammensetningen som et kriterium nar de fordeler midler til den enkelte skole. Vi
ser heller ikke bort fra at dette til en viss grad gjgres selv om det ikke uttrykkes
eksplisitt i formelle dokumenter.

Utover det som falger av den sentralt forhandlede avtalen kan fylkene ha egne
seniortiltak. De er i hovedsak myntet pa alle ansatte i fylkeskommunen og dermed
ikke rettet spesielt mot laerere i videregaende skoler. Vi finner ordninger som:

e Stipendordninger: de ansatte kan sgke om penger til & dra pa studietur
e.l

e Redusert arbeidstid med en lgnnskompensasjon

e Ekstra feriedager/permisjon i aret — ofte progressiv (gker med den
ansattes alder)

e Bonus/ekstra lann for & sta ett ar fra de har fylt 62. Ordning stopper ofte
nar man har fylt 65 ar.

Vi sitter med et inntrykk av at flere av ordningene ovenfor seniorer har blitt
redusert og/eller har veert under press de siste arene. Det skyldes ikke minst at
de er kostbare, samtidig som flere fylkeskommuner har evaluert ordningene og
funnet at de har liten effekt p& leerernes avgangsalder. Ordningene fungerer
primeaert som et velferdsgode. Innfaring av et livslgpsperspektiv gjar ogsa at de
ansker a ha ordninger ovenfor alle som har seerskilte behov, uavhengig av alder.

9.3 Livslang leering og personalpolitikk

Begrepet livslang leering skapte i seg selv liten klangbunn blant informantene vi
intervjuet. De fremhevet at det i de aller fleste fagene er endringer fra ar til ar, og
at det derfor er helt nadvendig & vaere oppdatert. Ellers kan man ikke fortsette
som leerer. En rekke fag pavirkes ogsa av nye teknologiske lgsninger.
Samfunnsdebatten lgper i tillegg raskere og er mindre forutsigbar enn far.
Dessuten kommer stadig oppdateringer nar det didaktikk og pedagogikk.

Arbeidet ovenfor svake elver og de som star i fare for a falle fra, krever ogsa mer
av leererne i dag enn for noen ar siden. Her har det bade kommet nye faringer,
satsinger (NY Giv) og forskning som har betydning for leererrollen. Dette er
omrader som laererne ma holde seg oppdatert pa.

| hovedtariffavtalen er det i 3.3 Kompetanse — lsering og utvikling fglgende
faringer pa kompetansefeltet:

Kompetanse og kompetanseutvikling har stor betydning for den enkelte
ansatte, kommunen/fylkeskommunen og samfunnet. Dette gjelder bade
videregdende oppleering, hagskole- og universitetsutdanning, voksen-
oppleering, etter- og videreutdanning, kompetansegivende oppgaver og
utvikling av realkompetanse. For a sikre og utvikle virksomhetens generelle
og spesielle kompetanse er det viktig & vurdere den enkelte ansattes formal-
og realkompetanse og stimulere til faglig refleksjon, kompetansedeling og
andre kompetansehevende tiltak. Det er viktig at arbeidstakerne motiveres
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til & @ke sine kunnskaper og styrke sin kompetanse samt at kommunene-
Ifylkeskommunene legger stor vekt pa malrettet og planmessig oppleering
og utvikling av sine arbeidstakere gjennom interne og/eller eksterne tilbud.
Arbeidsgiver og den enkelte arbeidstaker har hver for seg og i fellesskap et
ansvar for a ivareta kompetanseutviklingen. Arbeidsgiver har ansvar for a
kartlegge de ansattes kompetanse og analysere kommunens/fylkes-
kommunens kompetansebehov. Pa denne bakgrunn og etter drgftinger med
de tillitsvalgte, skal det utarbeides en plan for gjennomfgring av
kompetansehevende tiltak.

| hovedtariffavtalen har man ogsa regulert laerernes mulighet til & f& utdannings-
permisjon, bindingstid (begrenses til maksimum to ar), samt permisjon med lgnn
for eksamensdagen(e) samt to lesedager fgr hver eksamen (8 14.2-14.4).

| videregaende skole er de ansattes stilling og arbeidsoppgaver naert knyttet til
hvilke behov den enkelte skole har til enhver tid. | forkant av hvert skolear lager
ledelsen en detaljert plan over hvilke fag de skal ha og hvordan undervisningen
skal fylles av eksisterende leerekrefter. | den grad de mangler relevant
kompetanse handteres dette via nyrekruttering/omrokering. Dette forutsetter at
skolen til enhver tid har god oversikt over de ansattes samlede kompetanse.

Alle fylkeskommunene vi besgkte hadde medarbeidersamtaler som virkemiddel
for & ha dialog med de ansatte. Ifglge retningslinjene skulle seniorene (fra 55 ar
0g oppover) ha egne seniorsamtaler. Det er noe variasjoner mellom fylkene i
hvordan disse blir praktisert.

Innen skolesektoren er det imidlertid vanlig med flere formelle mgtepunkter
mellom den enkelte leerer og ledelsen/rektor enn medarbeidersamtalen i lgpet
aret. For eksempel far en laerer faerre undervisningstimer hvis de tar pa seg
konkrete oppgaver for skolen (f.eks. veere fagteamleder, kontaktleerer, planlegge
studieturer, osv.). Hvor stor reduksjonen i undervisningen blir er enten avklart i
avtaleverket eller avtales lokalt i det enkelte tilfelle. Det forutsettes at den arlige
arbeidsplanen drgftes med bergrt leerer. | forkant av arbeidet med planen
innhenter rektor/ledelsen — i hvert fall i de skolene vi hadde kontakt med - gnsker
fra laererne om hvilke fag og klasse de vil ha, ev. fridager hvis de jobber redusert,
om de vil vaere kontaktleerer, annen tilrettelegging, osv.

9.4  Tiltak/organisatoriske grep/fora for

laering/kompetanseutvikling

9.4.1 Formell utdanning

De siste arene har myndighetene etablert en ordning for videreutdanning for
laerere og rektorer. For studiedret 2015/2016 er det satt av midler til videre-
utdanning pa 30 studiepoeng for totalt 5050 leerere i grunnskole og videregaende
skole. Skoleeier ma sgke Utdanningsdirektoratet om fa tildelt midler, men det er
den enkelte leerer som ma sgke skoleeier om a delta i ordningen. Midlene gis
giennom en vikar- og stipendordning.
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Selv om vi har blitt fortalt at seniorer har sgkt om deltakelse i denne ordningen,
er vurderingen fra vare informanter at den ikke appellerer til leerere som er
seniorer. For det farste har mange allerede utdanning pa hovedfag/masterniva.
For det andre gnsker de ikke & ta en sapass omfattende formell utdanning sa
sent i karrieren.

9.4.2 Oppleering og kortvarige kurs

Innen skolesektorene tilbys en rekke mindre kurs — som regel over noen fa dager.
De kan veere arrangert av fylkeskommunen sentralt, fagforeninger, forlag og/eller
private aktgrer. Disse kursene anses i hovedsak som relevante for de som er i
malgruppen. Selve deltakelsen pa slike kurs er ofte gratis.

Selv om det kan veere betydelige forskjeller mellom fylkene og mellom enkelte
skoler, sitter vi med et inntrykk av at muligheten til & ga pa kurs er relativt
begrenset. Enkelte skoler har satt av rundt 5000 kroner per leerer per ar i
budsjettet, mens andre rapporterer om langt mindre. Dette skal dekke kostnader
til kursavgift, reise, overnatting mv. Noen gir stipend til eksterne kurs, men
laererne ma selv dekke noe av kostnaden (f.eks. overnatting, reiseutgifter, mv.).

Ingen av vare informanter mener at seniorene prioriteres annerledes enn yngre
laerere nar det gjelder deltakelse pa kurs. | den grad skoleeier/rektor ma prioritere,
velges den som er «best egnet» og har lyst. | noen sammenhenger kan det hende
at yngre prioriteres foran eldre leerere, men da begrunnes det med at han/hun
hadde «mest nytte av det».

Flere av seniorene vi snakket med gir ogsa uttrykk for at slike kurs ofte ikke gir
dem s& veldig mye. En del velger dermed & si nei til deltakelse nar man skal
prioritere mellom lzererne. Alle leererne vi har intervjuet sier at de ville fatt lov til &
delta pa flere kurs hvis de hadde gnsket det.

Hver gang vi melder oss pd kurs sa faler vi at det blir sA mye merarbeid.
Organisering den dagen man er pa kurs. Ofte skuffa av kurs, fordi jeg ikke
synes de var bra nok. Og ikke vikar, sa du ma ta igjen i etterkant. Gar ikke
pa slike kurs lenger. Har nok litt med alder a gjgre. De yngre er litt nyfikne,
mer enn 0ss. Mange pa min alder sier det. Jeg far hvis jeg vil.

Vi far inntrykk av at den stgrste baygen for leererne nar det gjelder a delta pa kurs
ikke er deltakeravgiften eller at de ikke far lov. Flere av leererne trekker frem
forberedelsene som ma gjeres i forkant. For det fgrste gjer et begrenset
vikarbudsjett at de ikke kan regne med vikar, med mindre kurset er palagt av
rektor. De ma isteden finne en kollega som er villig til & overta undervisningen.
Alternativt lage et opplegg for klassen som gjgr at vedkommende kan vaere borte
fra skolen.

Muligheten til & lage et alternativt opplegg kan variere mellom fagene. | en del
yrkesfag kan leererne ha noe stgrre handlingsrom enn i studiespesialisering. Det
skyldes at de i perioder kan ha stgrre variasjon i skoledagene pa grunn av
bedriftsbesgk, at undervisning/praksis er avhengig av veer/fgreforhold, osv. De
har dermed ofte en starre fleksibilitet enn lasererne som har studiespesialisering.

Selv om klassen har vikar ma leereren lage et opplegg for de dagene de er borte.
Enkelte seniorleerere gir derfor uttrykk for at deltakelse pa kortvarige kurs ofte
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krever sa mye planlegging, at de velger a droppe det. Vi ser ikke bort fra at dette
slar spesielt negativ ut for seniorene; bade fordi de kanskje ikke har like stort
agnske og behov for kurs, men ogsa fordi den type merarbeid kan fgles tyngre
etter hvert som man blir eldre.

Det er imidlertid ogsa eksempler pa at skoleledelsen administrerer dette — f.eks.
hvis flere leerere skal pa studietur sammen e.l. Vi sitter imidlertid med et inntrykk
av at ressurssituasjonen de siste arene har gjort at deltakelse pa kurs har blitt
stadig mer utfordrende: Muligheten til & bruke vikar er mange steder strammet
inn. Den enkelte laerere ma derfor i starre ta den ekstra «belastningen» som
falger av & delta pa et kurs.

9.4.3 Uformell laering og faglig utvikling

Den viktigste arenaen for kompetanseutvikling blant leererne er det som foregar
pa den enkelte skole. Vi har valgt & knytte draftingen til falgende seks arenaer:

Alimgter

Planleggingsdager

Fagnettverk i fylke

Fag/kompetanseteam

Undervisning som arena for faglig utvikling av laerer
Mentorordningen for nye leerere

Allmgater

Alle skolene vi hadde kontakt med hadde regelmessige allmgte der hele/store
deler av skolen var samlet. Disse mgtene er imidlertid ofte preget av at
rektor/ledelsen informerer om forhold som er relevant for hele skolen — mer enn
kompetanseoppbygging for den enkelte lserer. De fungerer dermed i liten grad
som en arena for leering.

Planleggingsdager

Alle videregaende skoler har i utgangspunktet minst seks planleggingsdager i
aret. De brukes bade til & planlegge undervisningen og til faglig oppdatering. Det
kan for eksempel vaere aktuelt & hente inn eksterne som kan bidra faglig, eller
bruke interne krefter.

Fagnettverk i fylke

Fylkene vi har veert i har alle ulike faglig nettverk. Som regel er de knyttet til
enkeltfag-/faggrupper. | tillegg til at det avholdes fylkes-/regionalvisesamlinger
brukes intranettsider/epost o.l. aktiv for & informere og kommunisere i fylket.
Omfanget og hyppighet varierer blant annet med om nettverket favner et stort
eller smalt fag.

Disse nettverkene fremstar som viktig. En grunn er at leererne kan drgfte fag og
utfordringer med kollegaer pa andre skoler. Det legger et godt grunnlag for
erfaringsutveksling og nytenkning. For de smale/sma fagene, som kanskje
laereren kan veere alene om pa skolen, kan dette veere eneste fora for a dregfte
faglige spgrsmal.
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Fag-/kompetanseteam

Det viktigste fora for uformell leering i skoleverket er fag-’/kompetanseteamene.
Organiseringen varierer nok en del mellom skolene, men ofte er dette team
knyttet til enkeltfag-/faggrupper. De mates regelmessig (2-4 ganger i maneden)
for & drafte fag og undervisning. Gruppene ledes som regel av en teamleder. Her
diskuteres fag, undervisning, didaktikk og pedagogikk. Dersom en leerer har
deltatt pa kurs eller lzert noe nytt (eventuelt pa egenhand) drgftes ogsa dette pa
mgtet. | tillegg diskuteres eventuelle utfordringer med oppfelging av
klasser/enkelt elever.

Fag-/kompetanseteamene er dermed en sveert viktig arena for faglig utvikling.
Hvor godt de fungerer har naturligvis sammenheng med hvordan de ledes og
hvordan den enkelte lzerer bidrar inn i teamet. VVare informanter trekker ikke minst
frem betydning av at teamene er sammensatt av leerere fra ulike generasjoner.
Relativt nyutdannede leerere bidrar med sin kunnskap og erfaring, samtidig som
seniorer bidrar med sin. Dette legger grunnlag for kompetanseutvikling pa tvers
av generasjonene.

Mye diskusjon med andre laerere, Hvilke bgker som skal brukes osv. Synes
jeg laerer mye av a diskutere med kollegaer og finne ut nye ting. Finne ut av
ting pa egenhand. Det liker jeg ogsa. Ikke like aktuelt & g& pa kurs. Da ma
de veere noe veldig spennende - At de er flinke.

Et giennomgaende trekk i vart case er at teamleder velges blant de som er best
egnet til & lede. Alder tillegges i utgangpunktet liten/ingen vekt, selv om mange
trekker frem at seniorleerere sitter med mye kompetanse som kommer teamene
til gode.

Undervisning som arena for faglig utvikling

Det er grunn til & anta at de fleste seniorlaererne trives i undervisningssituasjonen.
Dette bekreftes ogsd av vare informanter. Enkelte formidler imidlertid at
utfordringer knyttet til «vanskelige» klasser/elever og stress gker med alderen.

Undervisningen kan veere en viktig lseringsarena for laererne. For eksempel kan
man i enkelte fag bruke ungdommens livsverden som utgangspunkt for temaer i
undervisningen. Det kan gjgres ved at elevene forteller om sine hobbyer/fritids-
aktiviteter, har ulike prosjekter/gruppeoppgaver om temaer som er relevante, osv.
Denne type opplegg kan ogsa veere faglig stimulerende for leerer.

Mulighetene til & bruke undervisningen som arena for faglig utvikling begrenses
naturligvis av hvilke fag det undervises i. Samfunnsfag og norsk gir starre
muligheter enn for eksempel matematikk og kroppsgving, der ramme-
betingelser/konteksten er mer stabil.

Mentorordning for nye leerere

Alle nye leerere skal fglges opp av en erfaren leerer (mentorordning). Dette
trekkes frem som en utfordrende og spennende oppgave, ikke minst som
kompetanseoverfgring mellom generasjoner. | den grad seniorer har denne rollen
vil de kunne fa redusert undervisning, samtidig som de far en mer variert arbeids-
hverdag.
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Enkelte fylker har lagt opp til at mentoren skal/bgr veere en senior. Da blir
ordningen kategorisert som et «seniortiltak». Men ogsa her er inntrykk fra vare
fylker at man som hovedregel velger de som er best egnet og har lyst, uavhengig
av alder. Finnes det en aktuelle senior er det fint, men personlig egnethet teller
mer enn at vedkommende er senior. Og sann begr det ifalge vare informanter ogsa
veere.

9.5  Mulige utfordringer for seniorer

Kontaktleererrollen (oppfelging av enkeltelever)

Blant vare informanter er det noen som synes det er givende & veere kontakt-
leerer, mens andre synes det er sveert krevende.

Ingen dager er like — ikke forutsigbar. Det & jobbe med folk. Da kan det
dukke opp ting. Bestandig ting du ma ta tak i. En del elever har problemer.
For eksempel mye rart hjemme. Og dette ma vi gripe fatt i. Liker det & ikke
helt vite hva jeg venter far jeg blir kjient med eleven.

Utfordringen med & veere kontaktleerer begrunnes blant annet med at elevmassen
kan veere krevende & fglge opp. Flere trekker ogsa frem at det faglige nivaet i
ungdomskolen kan veere lavt. Mange elever med relativt gode resultater fra
ungdomsskolen kan oppleve & ga ned i karakter pa videregaende. Dette kan gi
laererne utfordringer — bade i oppfelgingen av det faglige (dvs. begrunne
karakterer mv.) og medmenneskelig.

Det rapporteres ogsa om en tgffere tenaringstid — med en rekke forventninger og
krav - enn det som var situasjonen for noen tiar siden. Dette stiller laererne
ovenfor utfordringer som en del opplever som ekstra krevende.

Ny teknologi og kommunikasjon med elevene

Selv om skolesektoren har veert giennom betydelige omstillinger de siste tiarene
— ikke minst Reform 94 — er kjerneoppgaven den samme. Det er og blir under-
visning, samt for- og etterarbeid til denne. Enkelte seniorer gir imidlertid uttrykk
for en viss resignasjon ovenfor endringer. Enkelte har veert gjennom to reformer,
og Vil gi seg «hvis det kommer en til». Ogsa kommunikasjonssystemene (e-post,
samt Itslearning/Dokker/Fronter) som benyttes i dialogen mellom leerer og elev
stiller stgrre krav til dokumentasjon og samhandling enn tidligere. En leerere
hadde faglgende refleksjon:

IT-verktgy og arkivsystem: Det sliter jeg litt med. Men det er noe alle sliter
med. Ikke noe spesielt med meg. Vi skal ha en helt ny portal — erstatte papir.
Kjenner at jeg bremser litt — nar «dataen» ikke gjer som jeg vil. Det butter
litt. Vi ser at de unge tilegner seg ny teknologi lett. Og for en del eldre skurrer
det litt. Tror noen eldre velger & bruke «minst mulig» data.

Inntrykk fra intervjuene er likevel at den teknologisk utviklingen har fungert greit
— ogsa for de eldre leererne. Utviklingen har ikke stilt seniorene ovenfor starre
utfordringer enn andre som skal lzere nye IT-system. Det er heller implikasjonene
av systemene som trekkes frem. Far foregikk kommunikasjonen med elevene i
all hovedsak i klasserommet og i planlagte elevsamtaler. | dag forventes raskere
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respons, beslutninger skal dokumenteres i stgrre grad, og det ma skje «pa
elevenes sprak og premisser». Ellers blir det misforstaelser og ekstra krevende
oppfalging.

Kravene til dokumentasjon av undervisningen og av den enkelte elevs niva er
ogsa blitt skjerpet. Dette fglger av den gkende rettighetstenkningen i samfunnet.

Konsekvensen er at elever og foresatte stiller stadig starre krav til lserer og skole.
Dette trekkes ogsa frem som en utfordring blant enkelte av leererne.

Oppfalgingen av den enkelte elev har altsa blitt stadig mer omfattende, og en del
sier at dette blir mer krevende med gkt alder. Derfor er det & slippe én klasse
viktig for mange.

9.6  Hvordan fa leerere til a sta lenger i arbeid?

Hovedinntrykket fra vare informanter er at den enkelte rektor har relativt vide
fullmakter til 4 tilrettelegge og tilpasse arbeidsoppgavene til den enkelte leerer.
Blant skoleeierne/rektorene snakkes det oftere om et livsfaseperspektiv enn
seniorpolitikk. Mange smabarnsforeldre eller yngre ansatt med nedsatt
arbeidsevne, kan ha vel sa store behov for tilrettelegging og tilpassing som eldre
lzerere. Tilretteleggingen til den enkelte fremstar dermed som et mer relevant
perspektiv, enn ordningert/tiltak myntet spesielt pa seniorer.

Blant laererne fremstar AFP-ordningen som sveert gunstig. Tidligere var andelen
som gikk av med AFP som 62-aring sveert hgy. Dette har endret seg de siste
arene. Pensjoneringsalderen har stadig gkt — ikke minst fordi mange velger 20-
40 prosent AFP. Dette er spesielt gunstig gkonomisk for de mellom 62 og 65 ar;
de taper lite skonomisk av a ga ned i redusert stilling. Fra 65 ar gjelder et nytt
regime for AFP, som gjgr at det gkonomiske tapet riktignok blir noe starre, men
siden ordningen fortsatt er gunstig, velger mange & ga av ved fylte 65 ar.

Blant de leererne under 62 ar som vi intervjuet, var det ingen som hadde planer
om & ga av ved 62 ar. Flere av dem hadde imidlertid planlagt a ta 20-30 prosent
AFP fra fylte 62 ar, noe de fleste av vare informanter over 62 ar allerede hadde
gjort. F& hadde imidlertid tenkt & veere leerer til de ble 67-aring. De sa pa 65 ar
som relevant avgangsalder, selv om flere av dem fortsatt var usikre.

I tillegg til at 20-40 prosent AFP er sveert gunstig gkonomisk, trakk lsererne frem
fordelen av ha redusert arbeidstid. For mange betydde 20-40 prosent AFP a
undervise én klasse mindre. Det gir redusert belastning, ikke minst fordi leereren
da har feerre elever a forholde seg til. | tillegg var det for mange et gnske om a
ha fri én hel dag i uken; gjerne mandag eller fredag. Denne dagen satt laererne
vi intervjuet stor pris pa. De fikk da en mulighet til & «hente seg inn igjen»,
samtidig som enkelte ogsa brukte fridagen til noe for-/etterarbeid og faglig
oppdatering. En hel dag uten forpliktelser betydde ogsa at de i perioder kunne ha
noe kortere dager de fire dagene de var pa skolen. Den fleksibiliteten de fikk med
en fridag ble for flere ansett som en forutsetning for at de ville sta i jobb etter fylte
62 ar.

Inntrykket er at det er et betydelig rom for tilrettelegging i skoleverket. Laererne vi
intervjuet kjente til at andre leerere hadde fatt tilrettelegging, men de var ofte
usikre pa hva det konkret gikk ut pa. Enkelte tok imidlertid opp at det kan oppsta
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forskjellsbehandling: At de som krever mest far bedre arbeidssituasjon/-
betingelser enn de som ikke stiller krav.

Ovennevnte dilemma illustrerer en utfordring man star overfor i seniorpolitikken.
Fordelen med universelle ordninger er at alle behandles likt. Det gir en forutsig-
barhet og ingen far urimelige fordeler. Mer individuelle ordninger gir starre
mulighet for skreddersgm, men innebaerer ogsa forskjellbehandling. Noen
ganger blir de forstatt og akseptert av omgivelsene, andre ganger skaper de
misngye og kan i verste fall ha negativ betydning for arbeidsmiljget. Dette er en
balansegang som skoleeierne og rektorene ma vaere oppmerksomme pa. Det &
ha et livsfaseperspektiv — i stedet for et seniorperspektiv — kan gi et tydeligere
signal om at alle ansatte behandles likt. De som har behov for tilrettelegging-
ftilpassing far det — uavhengig av alder.

9.6.1 Ansettbarhet/employability

Generelt er leerere en sveert stabil arbeidskraft, ikke minst nar de har kommet i
senioralder. Ingen av de vi intervjuet sa for seg en alternativ karrierevei. Dette ble
ogsa bekreftet av de vi snakket med pa sentralt hold og rektorene vi intervjuet.
Nar man kommer i 50-arene er det f& leerere som slutter. | den grad de forsvinner
ut av leereryrket er det gjennom ufgrepensjon.

En utfordring for leererne i videregdende skole er at de ofte ikke har alternative
skoler & jobbe pa, siden det kan veere lang reisevei, med mindre de bor i en av
storbyene. Det er f& som vurderer a skifte karriere, bade fordi de trives i jobben
(de som ikke trives har allerede sluttet) og pa grunn av opparbeide goder som
lang ferie, AFP mv.

Enkelte rektorer og lserere begynner imidlertid i oppleeringsavdelingen el.l. i
fylkeskommunen. Noen rektorer bruker ogsd dette som en «nedtrappings-
stilling». De kan bruke sin kompetanse og erfaring, men slipper for eksempel
personalansvar. Muligheten til & jobbe redusert og/eller utnytte den fleksible
arbeidstiden (fleksidager) er ogsa enklere nar man jobber i sentral-
administrasjonen, enn som rektor pa en skole. Rektorer har heller ikke like lang
sommerferie som leererne, de har tilneermet normalt arbeidsar.
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10  Oppsummering — Livslang laering for

seniorer

| dette kapitelet oppsummer og drgfter vi sentrale funn fra casestudien. Vi ser pa
rammebetingelser som kan bidra til & fremme livslang leering pa arbeidsplassene.
| tillegg drafter vi hvordan man kan fa seniorer til & sta lenger i arbeid og hvorfor
dette kan det vaere utfordrende. Vi ser ogsa pa hvilke begrensninger/hindringer
seniorene kan oppleve for kompetanseutvikling pa arbeidsplassen og for
deltagelse i utdanning. Til slutt drgfter vi hvordan virksomhetene kan legge til rette
for livslang leering for seniorer.

10.1  Rammebetingelser som kan bidra til a

fremme livslang leering pa arbeidsplassene

Nedenfor drgfter vi hvordan ulike rammebetingelser kan bidrar til & fremme
livslang leering pa arbeidsplassene. Vi strukturerer framstillingen langs fglgende
fire dimensjoner:

Regulering i lov, forskrift, tariffavtaler mv

Statlige stimulerings-/statteordninger

Ordninger hos arbeidstaker- og arbeidsgiverforeninger
Krav fra markedet og oppdragsgiverne

10.1.1 Regulering i lov, forskrift, tariffavtaler mv

Enkelte lover og forskrifter stiller krav til arbeidstakernes kompetanse. For
eksempel stiller arbeidsmiljgloven og HMS-forskriften krav til helse, miljg og
sikkerhet. | tillegg legger blant annet avtalen om inkluderende arbeidsliv og
satsingen pa IA-virksomheter fgringer pa hvordan arbeidslivet skal fungere
ovenfor blant annet seniorer.

Blant de naeringene vi har sett pa er det saerlig i industri og kraftsektoren at HMS-
forskriften legger klare faringer pa kurs og oppleeringsaktiviteter i virksomhetene.
Noen funksjoner krever ogsa spesiell sertifisering. | mange tilfeller har ikke
virksomhetene og arbeidstakerne noe valg; Seniorene er ngdt til & delta i
oppleering pa lik linje med andre for & kunne opprettholde arbeidsforholdet.

Ogsa ansatte i offentlige virksomheter som forvalter ulike lovverk/forskrifter ma
kienne relevante krav og faringer fra myndighetene. Samfunnet har ogsa
forventninger om at de ansatte har kunnskap om f.eks. sektor-/bransjerelaterte
rammebetingelser og kontekst.

Som vi har sett fra de statlige virksomhetene og videregaende skoler, kan ogsa
tariffavtaler fremme livslang leering pa arbeidsplassen. De kan f.eks. regulere
muligheten for a fa permisjon til undervisning-/lese-/eksamensdager og ulike
kompensasjonsordninger.
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Bruk av forskrifter, tariffavtaler med mer for a fremme livslang leering kan veere
fornuftig ut fra flere hensyn. Et formal er naturligvis & bruke reguleringer for a
bidra til at ansatte, som regel i konkrete roller/oppgaver, oppfyller krav i
lov/forskrifter og far nadvendig faglig oppdatering. | tariffavtaler har man ogsa
mulighet til & ta hensyn til bransjespesifikke forhold.

Bruk av lover, forskrifter og tariffavtaler kan ogsa bidrar til at arbeidslivet som
helhet, en bransje, yrkesgruppe el.l. far identiske krav. Det gir like ramme-
betingelser og kan motvirke konkurransevridning som skyldes ulik tenkning rundt
livslang leering. @nsker samfunnet en rask endring kan regulering i
lover/forskrifter, tariffavtaler m.v. dermed vaere en fornuftig vei & ga.

10.1.2 Statlige stimulerings-/stagtteordninger

En mate & fremme livslang leering pa er gjennom statlige stimulerings- og
stgtteordninger. De siste tidrene har vi eksempler pa dette, men da ofte i
forbindelse med reformer, rettet mot enkelte bransjer eller konkrete yrkesgrupper.
Vi vil trekke frem fglgende eksempler:

Kompetanselgftet 2015 er en nasjonal handlingsplan for & styrke rekruttering og
kvalifisering av personell til den kommunale pleie- og omsorgssektoren. Planen
ble lansert i Stortingsmelding nr. 25 (2005 — 2006) Mestring, muligheter og
mening. Planen fgyer seg inn i rekken av tidligere planer pa feltet, hvor den farste
planperioden var fra 1998 til 2001 (“Rett person pa rett plass”). Satsingen
avsluttes i 2015. | alle vare casekommuner (helse- og omsorgssektoren) hadde
de brukt midler fra satsingen til konkrete kompetanseutviklingstiltak.

| perioden 2009-2012 hadde myndighetene en nasjonal strategi innen
skoleverket Kompetanse for kvalitet. Strategi for videreutdanning av leerere.
Strategien ble erstattet av en ordning for videreutdanning for leerere og rektorer.
Ordningen ble utvidet i 2015 og har som ambisjon & na 5050 laerere. Mye tyder
imidlertid pa at slike omfattende formelle videreutdanningslap ikke treffer seniorer
spesielt godt. Riktignok har vi blitt fortalt om seniorer som ogsa deltar i formelle
(og lengre) utdanningslgp, men slike ordninger retter seg primaert mot de som
har en lengre yrkeskarriere foran seg.

Det eksisterer ogsa statlig initierte ordninger av mindre omfang. Vi tenker f.eks.
pa Basiskompetanse i arbeidslivet (BKA)?® og satsingen pa karriereveiledning
giennom stgtteordninger til fylkeskommunene for & opprette karrieresentre.
Sistnevnte kan kanskje fa gkt betydning for seniorene i fremtiden fordi den
lovbestemte aldersgrensen har gkt, samtidig som stadig flere kan kombinere
arbeid og pensjon.

Selv om vi ikke kan se bort fra at flere og mer omfattende statlige stimulerings-
og statteordninger kan stgtte opp om livslang leering i fremtiden, er det grunn til

20 vox forvalter i dag satsingen pa Basiskompetanse i arbeidslivet (BKA). BKA er en tilskuddsordning som
finansierer oppleering for voksne ansatte med lite formell utdanning. Om lag 100 millioner bevilges hvert ar
til kurs i lesing, skriving, regning, muntlige og digitale ferdigheter. Bade private og offentlige virksomheter
kan sgke om tilskudd. Vox kan bista i sgknadsprosessen og kan ogsa tilby leeringsressurser, standardiserte
eller skreddersydde kurs til den enkelte virksomhet. Profesjonelle kurstilbydere kan bistd med & arrangere
kurs og sgke midler p4 vegne av virksomheten. For & f4 tilskudd kreves en egenandel/-innsats fra
arbeidsgiver/ansatte.
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a forvente at slike ordninger i hovedsak vil rettes mot konkrete malgrupper som
av ulike grunner trenger ekstra oppmerksomhet/bistand. Det gjelder for eksempel
ufagleerte, innvandrere/flytninger, arbeidssgkere eller knyttet til konkrete reformer
og/eller regulering/krav i arbeidslivet.

10.1.3 Ordninger hos arbeidstaker- og arbeidsgiver-

foreninger

En del arbeidstaker- og arbeidsgiverforeninger har ordninger som stimulerer til
livslang leering for egne medlemmer. Det kan for eksempel veaere satt av midler i
fond der arbeidsgivere og/eller arbeidstakere kan sgke om gkonomisk statte,
eller det gis statte til & arrangere arbeidsgiverinterne kurs, individuelle stipender
o.l. Vi har i liten grad berart slike ordninger i dette oppdraget. Det ble heller ikke
tatt opp som noe tema blant informantene i casene.

En del av disse ordningene kan veere regulert i tariffavtaler og/eller egne overens-
komster mellom partene. Den enkelte forening kan ogsa ha egne ordninger. For
eksempel har Fagforbundet en stipendordning til deltakelse i utdanninger i blant
annet videregaende skole og grunnskole (ny sjanse), praksiskandidatoppleering
og yrkesfaglige kurs. Andre fagforeninger/interesseorganisasjoner kan ha
liknende ordninger.

10.1.4 Krav fra markedet og oppdragsgiverne

Den kanskje viktigste driveren for livslang leering pa arbeidsplassene er de
kravene som stilles til jobbutfarelse, enten det er fra markedet eller fra
myndighetene/samfunnet som oppdragsgivere.

| casevirksomhetene i konsulentbransjen har vi for eksempel sett at kompetansen
som etterspgrres i markedet er en viktig drivkraft for kompetanseutviklingen.
Fordi selskapene lever av & selge egen kompetanse, er de ogsa ngdt til & kunne
levere det kunden etterspar.

| industrien og bygg/anlegg vil bedriftene tape markedsandeler dersom de ikke
evner & ta i bruk ny teknologi, og produsere best mulig kvalitet med lavest mulige
kostnader - det vil si hele tiden sgrge for at arbeidsstokken innehar og utvikler
ngdvendig kompetanse.

De ansatte vi har snakket med i statlige virksomheter har ogsa tydelige
kompetansekrav. Tilsynsvirksomhetene ma for eksempel tilegne seg hgy
kompetanse pa de omradene de farer tilsyn med. Dette driver mye av
kompetanseutviklingen i disse virksomhetene. Den teknologisk utvikling bidrar
ogsa til at seniorene stadig ma oppdatere sin kompetanse.

10.2 Hvordan fa seniorer til a sta lenger i arbeid?

Blant seniorene vi intervjuet trakk de fleste fram at interessante arbeidsoppgaver
er en viktig grunn til at de ikke har gatt av med pensjon, selv om de hadde rett il
AFP. Mange ga uttrykk for at de ville ha gatt av hvis dét ikke var tilfelle.
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Informantene vare er trolig en selektert gruppe, i den forstand at de fleste som er
misforngyde med arbeidsoppgavene sannsynligvis ville ha byttet arbeidsplass
tidligere i sin yrkeskarriere eller allerede gatt av med AFP.

Beckens (2012) studie i tre statlige etater trakk frem fglgende aspekter ved
arbeidsoppgavene og dens rammebetingelser for at seniorene skulle fortsette &
jobbe etter fylte 62 ar:

e Viktig & jobbe opp mot / sammen med andre

e Viktig at arbeidsoppgavene oppleves som utfordrende - For mye
rutinejobb kan medfgre at seniorene slutter

Stor betydning at arbeidsoppgavene oppfattes som viktige for samfunnet
En del seniorene tar pa seg for mange/mye oppgaver

En fordel & ikke ha eneansvar for en oppgave

Viktig & kunne pavirke egen arbeidssituasjon

Viktig & slippe & ta med arbeidet hjem

Mange gnsker ikke lederansvar og/eller synes slikt ansvar er tungt
Kontakt med publikum kan gi ekstra belastning

De overnevnte aspektene blir ogsa — i starre eller mindre grad - trukket frem av
vare informanter. Mange seniorer gnsker tilpassing/tilrettelegging, men det er
store individuelle forskjeller i hva de gnsker. Noen liker & fa nye oppgaver og
utfordringer, mens andre gnsker a konsentrere seg om feerre.

Flere av vare informanter gnsket for eksempel ikke resultat- eller personalansvar
og noen lzerere gnsket ikke a vaere kontaktleerer. Det var ogsa eksempler pa
rektorer som ble overflyttet til sentraladministrasjonen i fylkeskommunen.
Samtidig har vi eksempler pa det motsatte. Laerer som trives spesielt godt med &
veere kontaktleerer, seniorer som vil ha ansvar for virksomhetens stgrste
prosjekter osv. De gnsker krevende oppgaver — nettopp for a fale at de er viktige
og at de bidrar. Ellers blir jobben for kjedelig.

Hva som oppfattes som interessante arbeidsoppgaver varierer altsa betydelig
mellom seniorene, og skiller seg trolig lite fra resten av arbeidsstokken. Noen vil
ha mer ansvar, andre mindre. Noe liker & ha kontakt med kunder, andre gnsker
ikke. Dette illustrerer at seniorene ma behandles individuelt og ikke som gruppe.
Individuell tilrettelegging treffer dermed bedre enn mer universell ordninger som
rett til bonus, redusert arbeidstid mv.

For & lykkes i & beholde seniorene er det derfor naturlig & legge betydelig vekt pa
den dialogen og samhandlingen som er mellom ledelsen og den enkelte senior.
Kanskje er det slik at en del seniorer ogsa har stgrre behov/gnsker om tettere og
hyppigere kontakt med ledelsen, enn arbeidstakere midt i sin yrkeskarriere?

| den grad livslang laering kan bidra til & mobilisere seniorene til & sta lenger i
arbeid, ma det forankres gjennom den enkeltes rolle, ansvar og arbeidsoppgaver
I organisasjonen. Det forutsetter en god dialog og hgy bevissthet fra ledelsens
side.

Universelle seniortiltak pa vikende front? Erstattes av livsfasepolitikk

Som draftet i kapittel 2.3 eksisterer det en rekke tiltak som har til formal & fa
seniorer til & sta lenger i arbeid. | alle vare seks case finner vi ogsa eksempler pa
slike tiltak, selv. om det er noe variasjoner mellom dem. De offentlige
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virksomhetene har flere universelle ordninger enn virksomhetene i privat sektor.
| sistnevnte apnes det i starre grad opp for individuelle tilpassinger.

Inntrykket fra alle casene er imidlertid at begrepene seniorpolitikk og seniortiltak
er pa vikende front. Det er en dreining mot livsfasepolitikk ut fra en erkjennelse
av at ogsa smabarnsforeldre, arbeidstakere i krevende livssituasjoner (skilsmisse
e.l.) eller som har nedsatt arbeidsevne, kan ha like store behov for tilrettelegging
som de som «bare» nar en gitt alder. Det er den enkeltes behov som tillegges
vekt.

Flere av virksomhetene i undersgkelsen var har de siste arene fjernet universelle
seniortiltak og/eller vurderer a fierne dem. Det gjelder for eksempel ulike
bonusordninger/lannsgkning for & ikke ga av med AFP, mulighet for & ga ned i
arbeidstid med full eller delvis lgannskompensasjon og ulike stipendordninger til
studieturer/mv. Arsaken var evalueringer som viste at de ikke gir gnsket effekt,
det vil si at de som nyter godt av dem ofte ville ha jobbet ogsa uten ordningene,
og/eller at de kan bli sveert kostbare.

En utfordring som flere trakk frem var mulighetene for & fjerne allerede
opparbeidet ordninger/rettigheter. Det ble rapportert om at fagforeninger lokalt
hadde veert negative og at enkeltseniorer hadde truet med & slutte (hvis ordninger
opphgarte).

Flere av HR-personene vi intervjuet sa derfor for seg mer individuelle ordninger i
fremtiden — i et livsfaseperspektiv. | kraftnaeringen ble for eksempel livsfase-
politikk nevnt som et mer passende begrep fordi det pekte mot en mer helhetlig
strategisk HR-tenkning i bedriften. Individuelle ordninger vil veere mindre
krevende & justere lgpende enn universelle ordninger som man for eksempel
finner blant lzererne i videregdende skole (bade i tariffavtalen og i de fylkesvise
avtalene).

10.3 Hvorfor kan det veere utfordrende a fa

seniorer til a sta lenger i arbeid?

Nedenfor ser vi pa hvorfor det kan vaere utfordrende a fa seniorer til & sta lenger
i arbeid. Bade i denne studien og i en rekke andre (Econ-rapport 2009-084,
Becken 2012) finner vi at en rekke forhold utenfor arbeidsgivers kontroll har
betydning for seniorers pensjoneringsadferd. Det gjelder forhold knyttet til
arbeidstakernes privatliv, som helse, gkonomi, ektefelles pensjonering, mv. AFP-
ordningen kan dessuten gjare det utfordrende a fa seniorer til & jobbe lenger.

AFP-ordningen er gunstig i offentlig sektor

Som drgftet i avsnitt 2.3, er AFP-ordningen sveert gunstig for ansatte i offentlig
sektor, i og med at de far en betydelig skonomisk kompensasjon hvis de gar av
med tidligpensjon. Det gkonomiske tapet blir dermed ikke sa stort som det ellers
ville ha blitt.

| vare case innen offentlig sektor ser vi ulik tenkning rundt bruk av AFP og
avgangsalder. For mange leerere er delvis AFP naermest en forutsetning for at de
fortsetter etter fylte 62 ar — i hvert fall er det det mange av vare informanter som
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fortalte oss det. Nar nytt regime slar inn fra fylte 65 ar — med darligere gkonomiske
kompensasjon — er det imidlertid flere av vare informanter som planlegger & ga
av med pensjon.

| de statlige virksomhetene er andelen som benytter AFP betydelige lavere, og
en starre andel star til bade 67 og 70 ar. Vi ser ikke bort fra at det har sammen-
heng med en stgrre variasjon i arbeidsoppgaver, som igjen gjgr det enklere a
tilrettelegge til den enkeltes gnsker og behov, enn for eksempel i skoleverket.

At ektefelle/samboer/venner pensjoneres

En del seniorer velger & pensjonere seg ut fra nar ektefelle/samboer/venner
pensjoneres. Ikke ngdvendigvis slik at de gar av samtidig, men de bruker
argumenter som «gnsker a fa tid sammen, mens vi fortsatt er friske». Det er nok
ogsa en kjgnnsdimensjon her — i og med at kvinner har en stgrre sannsynlighet
for & ha en partner som er eldre enn dem selv. Konsekvensen er at kvinner oftere
tilpasser seg partneres valg rundt pensjonering, enn motsatt. Det bidrar igjen til
at kvinnene i gjennomsnitt er yngre enn menn nar de pensjonerer seg helt eller
delvis. Slike avveininger er det krevende for arbeidsgivere a motvirke.

Sykdom/nedsatt arbeidsevne

Darlig helse blir framhevet som den viktigste arsaken til utstating fra arbeidslivet
i en lang rekke studier (Steinum et al. 2007). | en studie av seniorer med rett til
AFP i statlige virksomheter (Becken 2012) var det mange som trakk frem at «det
skjer noe med helsen rundt de seksti», selv om de fleste seniorene var i god
fysisk form. | helse og omsorg, kraftsektoren og industrien finner vi eksempler pa
fysiske helseproblemer, mens vi i de andre tre casene i stgrre grad finner at noen
ansatte kan ha utfordringer knyttet til motivasjon og arbeidskapasitet.

Noen av seniorene vi har intervjuet forteller at de har utfordringer pa grunn av
generell «alderdomssvekkelse». | tillegg til fysiske slitasjeskader, opplever de at
de bruker mer tid pa a sette seg inn i nye ting og at de ikke takler stress like godt
som far. Derfor har ogsa enkelte yrkesgrupper lavere pensjonsalder enn andre
(f.eks. kroppsgvingsleerere, sykepleiere mv.).

Det er derfor viktig at bade ledelsen og den enkelte senior er bevisst at eldre
arbeidstakere kan fa helsemessige utfordringer som har betydning for arbeids-
situasjonen. Tilrettelegging gjennom tilpassing/endring av arbeidsoppgaver - for
a redusere belastningen - kan veere en ngkkelfaktor for at seniorer star lenger i
arbeid.

@konomi til & prioritere fritid, familie og venner fremfor Ilgnnsinntekt og
lavere pensjon

Levestandarden har jevnt over gkt de siste 10-arene. Mange seniorer har god
gkonomi med nedbetalte hus og hytte. En del har dermed et gkonomisk
handlingsrom til & prioritere fritid, familie og venner fremfor lgnnsinntekt og lavere
pensjon.

Selv om seniorene kan tape betydelig i fremtidig pensjon ved & jobbe redusert,
eller ved a ga av med pensjon far man nar vanlig pensjonsalder, velger en del a
trappe ned og/eller ga av med pensjon tidlig. Dette gjelder spesielt hvis man
jobber i privat sektor. Dette forteller ogsa noen av vare informanter om.
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Ikke minst legges det vekt pa a fa veere mer sammen med ektefelle, familie og
venner eller dyrke sine hobbyer/interesser. Mange trekker ogsa frem muligheten
for & ha kontakt med barnebarn — ikke minst hvis de bor langt unna. Andre gnsker
& bruke hytta eller reise mer utenlands.

Flere seniorer innenfor helse- og omsorgsarbeid og laereryrket ga ogsa uttrykk
for at arbeidet er sapass slitsomt at de gnsker a ga av sa fort det er gkonomisk
mulig, selv om de vet at det har konsekvenser for fremtid pensjonsutbetalinger.

104 Hvilke begrensninger/hindringer opplever
seniorene for kompetanseutvikling pa

arbeidsplassen og for deltagelse | utdanning

| det falgende ser vi pa hvilke begrensninger og hindringer seniorene opplever
for kompetanseutvikling pa arbeidsplassen og for deltagelse i etter- og videre-
utdanning. Vi drgfter fglgende fire dimensjoner:

e Arbeidsgiver prioriterer de yngste/nyansatte

¢ |kke systemer som fanger opp seniorers kompetanse og erfaring
e Seniorene kan veere mindre motiverte for kurs/videreutdanning

e Fare for at seniorer lases inne i eksisterende oppgaver/roller

10.4.1 Arbeidsgiver prioriterer de yngste/nyansatte?

Hvis seniorene skal fale seg like verdsatt som yngre medarbeidere, ma de fa
samme muligheter for kurs og kompetanseoppbygging som de yngre. Tilbake-
meldingen fra seniorene vi intervjuet er at de i hovedsak far delta pa de kursene
som er relevante for den jobben de har. Det skyldes trolig at de fleste kursene er
knyttet til nye retningslinjer, krav i produksjonen og/eller nye datasystemer som
er ngdvendig for & utfgre arbeidsoppgavene.

Data fra Leerevilkarsmonitoren (LVM), som er brukt i den kvantitative analysen,
viser at seniorer i mindre grad enn yngre arbeidstakere deltar i livslang leering. |
seerlig grad gjelder dette deltakelse i formell videreutdanning.

Sysselsatte seniorer deltar ogsa i mindre grad pa kurs og i annen uformell
oppleering, og har i mindre grad et laeringsintensivt arbeid enn yngre sysselsatte.
Det er allikevel relativt mange sysselsatte seniorer som deltar pa kurs og i annen
uformell oppleering og som har et lzeringsintensivt arbeid.

LVM-dataene viser dessuten at andelen seniorer som mottok lgnn eller delvis
lgnn for & delta i oppleering er om lag den samme som blant sysselsatte som
helhet. Seniorer som deltar i oppleering far altsa i like stor grad finansiell statte
fra sin arbeidsgiver til & delta som yngre arbeidstakere. LVM-dataene gir
imidlertid ingen informasjon om hvorvidt seniorer lar vaere & delta i oppleering fordi
de ikke far stgtte fra sin arbeidsgiver til det, ettersom opplysninger om man
mottok lgnn (eller delvis lgnn) kun gjelder de som deltok i opplaeringen.
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10.4.2 lkke systemer som fanger opp seniorers

kompetanse og erfaring

Tidligere forskning har vist at en del seniorer fgler seg oversett, noe ogsa enkelte
av vare informanter har reflektert rundt. Ofte har nyansatte hgyere formal-
kompetanse enn seniorene. Hvis arbeidsgiver ikke har hgy bevissthet om
seniorenes kompetanse og erfaring kan tildelingen av arbeidsoppgaver og
oppleering/kurs derfor ofte favorisere de nyansatte. Nynyansattes formal-
kompetanse blir i stgrre grad sett.

Av den grunn er det viktig at arbeidsgiver har kunnskap om seniorens
kompetanse og erfaring. | store organisasjoner kan det veere ngdvendig med
registreringssystemer, mens det i mindre organisasjoner kan fanges opp
gjennom medarbeidersamtaler og i den lgpende dialogen. Vi kommer mer inn pa
dette i neste delkapittel.

10.4.3 Seniorene kan vaere mindre motiverte for

kurs/oppleering/videreutdanning

| den femte europeiske arbeidsvilkarsundersgkelsen oppgir de norske seniorene
i mindre grad enn yngre arbeidstakere at de trenger videre oppleering for a
handtere arbeidsoppgavene sine. De oppgir samtidig i stgrre grad enn yngre at
de har arbeidsoppgaver som passer godt i forhold til deres evner. Dessuten
oppgir seniorer i mindre grad enn de som er under 40 ar at de har ferdigheter til
a handtere mer krevende arbeidsoppgaver, mens det nesten ikke er forskjell i
ferdighetsnivaet nar vi sammenligner seniorer med de i aldersgruppen 40-54 ar.

Det er ifglge samme undersgkelse sma forskjeller mellom seniorer og yngre
arbeidstakere nar det gjelder om opplaeringen har hjulpet dem a forbedre maten
de jobber pa. Seniorer fgler imidlertid i mindre grad enn yngre arbeidstakere at
jobben er tryggere som et resultat av oppleeringen og at fremtidige jobbutsikter er
blitt bedre. Det er ogsa en mindre andel av seniorene enn av yngre arbeidstakere
som ba om a fa opplaering.

En rekke av seniorene vi intervjuet i casestudiene ga uttrykk for at de ikke lenger
er sa opptatt av kompetanseoppbygging, men motivasjonen varierte naturligvis
mye mellom seniorene. De som hadde fatt nye stillinger, eller som jobbet med
nye prosjekter, var ivrig pa a lsere mest mulig. For noen var ogsa det a fa delta i
oppleering viktig for & holde motivasjonen oppe. Ellers gkte sannsynligheten for
at de ville ga av med pensjon.

Hvis ledelsen skal prioritere mellom ansatte, anser en del seniorer at det a
prioritere yngre/nyansatte er legitimt. | tillegg anser en del seniorer at det & leere
for eksempel nye datasystemer er krevende, og at det ikke er like aktuelt for dem
som for yngre — seerlig hvis de tror at de kan klare seg i jobben med eksisterende
kunnskap/systemer frem til de gar av med pensjon. En del synes saledes ofte a
veere mindre motivert og interessert i & leere seg nye ferdigheter som er
ngdvendig for & mestre ny teknologi og organisatoriske endringer.
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10.4.4 Fare for at seniorer lases inne i eksisterende

oppgaver/roller

Seniorer som ikke deltar i laeringsaktiviteter kan sta i fare for & lases inne i
eksisterende oppgaver/roller. For noen arbeidstakere og virksomheter kan dette
veere helt greit. Vi tenker pa situasjoner der arbeidsoppgavene er forutsigbare og
det forventes fa endringer frem til vedkommende gar av med pensjon. For enkelte
kan dette ogsa vaere en forutsetning for at de fortsetter i jobb. De gnsker ikke a
lsere enda ett nytt IT-verktgy, delta i enda en ny omorganisering osv.

| andre situasjoner kan manglende vilje til & delta i oppleering og den uformelle
lzeringen bli en utfordring. Vi tenker ikke minst pa virksomheter som gar gjennom
stgrre omstillinger eller der det kommer nye krav eller forventinger, for eksempel
pa grunn av teknologiske nyvinninger/IT-systemer. Da er det en stor fare for at
de som ikke deltar i oppleeringen og den uformell lzeringen faller utenfor. De har
satt seg selv pa sidelinjen og er ikke lenger blant de det regnes med.

Blant vare informanter er det seniorer som hele tiden sgrger for & utvikle seg,
finne nye roller, pata seg nytt ansvar. Vi fant det innenfor alle casene. Det
illustrerer at den enkelte seniors holdning og motivasjon har stor betydning for
hva som skjer nar det gjelder livslang leering.

10.5 Hvordan kan virksomhetene legge til rette

for livslang laering for seniorer?

Mange seniorer tar beslutningen om pensjonering helt uavhengig av hva som
skjer pa arbeidsplassen. En satsing pa livslang leering kan likevel ha avgjgrende
betydning for nar en senior velger & ga av med pensjon.

Bade arbeidsgiver og den enkelte senior har et ansvar for & stgtte opp om en
satsing pa livslang leering. | tillegg kan myndigheter og arbeidslivets partner
giennom rammebetingelser og lovverk/forskrifter, tariffavtaler og/eller ulike statte-
/stimuleringsordninger legge premisser for hvordan og hvor omfattende laeringen
kan veere.

| drgftingen nedenfor avgrenser vi oss til & se pa samhandlingen mellom arbeids-
giver og senior. Vinteren 2016 er det ventet en stortingsmelding Livslang lsering
og utenforskap, der mer overordnede rammebetingelser vil bli drgftet: Blant annet
rollen til utdanningsmyndighetene, arbeids- og velferdsetaten (Nav) og aktarer
innenfor bosetting- og integreringsfeltet.

124 | Proba samfunnsanalyse | Livslang leering og ansettbarhet for arbeidstakere over 55 ar



Vi vil trekke frem fglgende dimensjoner som vil kunne ha betydning for hvordan
livslang leering kan bidra til & mobilisere seniorene til & sta lenger i arbeid:

« Forankre livslang leering i interne strategier/planer

« Kartlegging av de ansattes kompetanse/erfaring

o Tilpasset leering til den enkeltes behov og gnsker

« Bruke medarbeidersamtaler til & falge opp kompetanseutvikling
« Utdannings- og oppleeringsaktiviteter

o Stimulere til livslang laering

« Utnytte seniorenes kompetanse og erfaring

10.5.1 Forankre livslang laering i interne strategier/planer

Som vi har sett i en rekke av vare casevirksomheter brukes interne strategier og
planer som virkemiddel for & fremme livslang leering. Mye tyder pa at en bevisst
satsing pa videreutdanning, opplaering og uformell leering forutsetter en
forankring i interne styringsdokumenter.

Virksomhetene vi intervjuet innen kraftnaeringen hadde for eksempel livslang
leering forankret i interne planer og strategier. | flere var dette omtalt som
livsfasepolitikk fremfor seniorpolitikk. En egen plan for livslang laering vil antagelig
ikke gke seniorers interesse for deltagelse i seg selv, men vil kunne bidra til
kompetanseoverfgring og et laeringsorientert fokus pa motiverende arbeids-
oppgaver for seniorer. Dette hgrte vi var viktig for at seniorer skal trives med sine
arbeidsoppgaver.

Selv om en del virksomheter kan oppleve at slike planer og strategidokumenter
havner i en skuff, kanskje fordi de er for vage eller ambisigse, trengs ofte et
formelt grunnlag for & legitimere en satsing, og for a sikre at det avsettes nok tid
og penger til kompetanseutvikling. Det er ogsa viktig a synliggjgre at kompetanse
er viktig og verdsettes i organisasjonen.

En strategi/plan vil gjgre det enklere for ledelsen & prioritere hvem/hvilke grupper
som skal fa formell utdanning og oppleering, sette kompetansemal innenfor
konkrete omrader osv. For de ansatte vil en skriftlig plan tydeliggjere hvordan
virksomheten tenker rundt livslang leering og hvilke muligheter som apner seg for
den enkelte.

Skal en satsingen pa livslang leering ha betydning for avgangsalder er det viktig
at kompetanseutviklingen til de ansatte bade star i relasjon til hva virksomheten
har behov for (sikre videre attraktivitet internt) og svare til de ansattes motivasjon
(sikre deres gnske om & sta i jobb).

En utfordring i store virksomheter er at de har sveert sammensatte oppgaver og
ansattegrupper. Eventuelle strategier/planer blir derfor ofte noe generelle. De
ligger som et fundament i organisasjonen, men blir ikke konkrete nok til at de
brukes aktivt pa den enkelte arbeidsplass.

Hovedinntrykket fra vare casevirksomheter er at mye av ansvaret for
kompetanseutviklingen blir lagt pa den enkelte ansatte, med mindre ledelsen pa
den enkelte arbeidsplass selv gjgr aktive grep, for eksempel ved a lage egne
planer, bruke medarbeidersamtaler aktivt mv.
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10.5.2 Kartlegging av de ansattes kompetanse/erfaring

Det er ikke nok & lage strategier og planer for livslang leering. Det er viktig & ha
en Kkollektiv bevissthet i organisasjonen om de ansattes kompetanse/erfaring og
hvilke behov/gnsker virksomheten og de ansatte har for fremtiden. Dette bar
systematiserer gjennom kartleggings- og registreringssystemer. Pa den maten
far virksomheten en samlet oversikt over organisasjonens kompetanse/erfaring,
som igjen vil kunne legge et godt grunnlag for & anvende ressursene best mulig
og eventuelt identifisere hvor organisasjonen trenger ytterligere kompetanse.

Det er ganske stor variasjon mellom virksomhetene nar det gjelder presisjonsniva
for registrering av kompetanse og kompetansebehov. | kommunene vi intervjuet
hadde de oversikt over de ansattes formelle kompetanse. Det kunne imidlertid
veere manglende registrering av kurs og liknende. Laering som foregar i
prosjekter, eller den mer uformelle laeringen, blir sjeldnere registrert. |1 den grad
dette fanges opp, er det i medarbeidersamtaler eller pa mer tilfeldige og/eller
uformelle mater.

Det er ogsa stor variasjon nar det gjelder analyse av forholdet mellom
kompetansebehov og kompetanseutvikling. Her kan man trolig gjare mer for a
sikre strategisk kompetanseutvikling i et langsiktig perspektiv.

| vare casevirksomheter har vi eksempler pa bade enkle «hjemmesnekrede»
systemer og innkjgpte systemer for registrering av kompetanse. Et tilbake-
vendende tema under intervjuene med HR-funksjonen er imidlertid at ambisjonen
med slike systemer ofte er hgyere enn hva man klarer & oppna. Det er flere
grunner til det.

En forklaring er at slike systemer ikke blir bedre enn det man legger inn av
informasjon. Nar virksomheten oppretter slike systemer brukes tid og ressurser
pa & fa systemet «opp a ga», men det legges mindre ressurser pa a vedlikeholde
og oppdatere informasjonen nar virksomheten ansetter nye personer eller nar
ansatte deltar pa kurs/oppleering.

Hvis systemet ikke er oppdatert, kan man ikke ta velfunderte beslutninger basert
pa registeret informasjon, noe som igjen gjgr systemet mindre relevant. En del
av systemene har dessuten darlige muligheter nar det gjelder analyse og
rapportering.

10.5.3 Tilpasset leering til den enkeltes behov og @nsker

Skal man benytte livslang leering som tilneerming for & @ke seniorenes
avgangsalder ma man se den enkelte seniors behov og @nsker i sammenheng
med virksomhetens behov. Samfunnet kan ikke forvente at arbeidsgiver stgtter
opp om leering som ikke er relevant for virksomheten, samtidig som mange
seniorene vil veere motvillig til & ta kurs/videreutdanning som de ikke vil ha nytte
av.

Ifalge vare informanter er det fa seniorer som gnsker & ta en lengre formell
utdanning. Potensialet til formell utdanning for seniorer har nok ogsa
sammenheng med hvor mye formell utdanning de har fra for. | et forsgk Fagbrev
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pa jobb2! som myndighetene initierte i 2011, deltok ogsa en del seniorer. Dette
var imidlertid ansatte som skulle ta fagbrev i henholdsvis helsearbeiderfag eller
barne- og ungdomsarbeiderfag. De fleste hadde lite formell utdanning fra far —
noe som ikke er typisk for virksomhetene i dette prosjektet.

Istedenfor formell utdanning bagr man satse pa opplaering i form av kortvarige
kurs, seminarer og annen organisert oppleering. | tilegg ma man rette sgkelys pa
den uformelle lseringen som omfatter alle former for erfaringsbasert lsering og
taus kunnskap som man tilegner seg gjennom det daglige arbeidet.

Det er sentralt at ledelsen i dialog med den enkelte seniorer tilpasser dette til den
enkeltes behov og @nsker, men innenfor de rammebetingelser som gjelder for
organisasjonen.

10.5.4 Bruk av medarbeidersamtaler til a falge opp

kompetanseutvikling

En medarbeidersamtale er en regelmessig, organisert form for samtale mellom
medarbeider og naermeste overordnede, der en samtaler om arbeidsoppgaver,
resultater, arbeidsprosess, samarbeidsforhold og medarbeiders faglige og
personlige utvikling. Formalet er & sikre at det skjer en formalisert dialog som skall
bidra til & skape tillit mellom leder og medarbeider, og til & klargjgre mal og
prioriteringer av arbeidsoppgaver i avdelingen og for virksomheten som helhet.

| nesten alle virksomhetene som inngikk i studien var det rutiner for medarbeider-
samtaler. Det vanlige er & ha en slik samtale en gang i aret. For de som var
seniorer inngikk ogsa ofte en «seniorsamtale», som spesielt omhandlet det &
veere senior i virksomheten. | noen virksomheter startet seniorsamtalene ved fylte
55 ar, mens de i andre startet farst ved fylte 60 ar.

Hovedinntrykket er at disse samtalene kan veere en viktige arena for & diskutere
arbeidssituasjonen, trivsel, lgnn, samt ev. tilpassings/tilrettelegging og
kompetansebehov. Det siste ser imidlertid ikke alltid ut til & ha en like
fremtredende plass i samtalene, selv om ogsa leering nevnes som ett av de
temaene som drgftes.

I tilfeller hvor kompetanseutvikling i liten grad er tema i medarbeidersamtaler kan
det ogsa ha sammenheng med at en del av virksomhetene har satt av lite
ressurser til eksterne kurs/oppleering. Da kan det oppfattes som lite hensikts-
messig a drafte slike behov/gnsker i en medarbeidersamtale.

Mye tyder pa at livslang leering bar ha en mer fremtredende plass i medarbeider-
samtalene enn det har i dag, selv om det er betydelige variasjoner. Selv om slike
samtaler til en viss grad kan reguleres ovenfra — gjennom faringer, leder-
utviklingsprogrammer mv. - foregar samtalene i et samspill mellom den enkelte
leder og medarbeider. Personlige egenskaper og holdninger betyr mye for hva
som kommer ut av slike samtaler.
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10.5.5 Bruk av utdannings- og oppleeringsaktiviteter

Levekarsmonitoren viser at 49 prosent av alle sysselsatte personer deltok pa kurs
og i annen uformell oppleering i 1. kvartal 2014. Andelen er 51 prosent for de
under 45 ar, mens den gradvis synker til 36 prosent for de over 65 ar. Seniorer
deltok mest innen neeringene offentlig administrasjon og forsvar og
trygdeordninger underlagt offentlig forvaltning (64%) og undervisning (62%).
Feerrest deltok innen neeringene jordbruk, skogbruk og fiske (22%) og industri
(24%). Nar det gjelder yrker er andelen seniorer hgyest innen akademiske yrker
(64%), blant ledere (54%) og innen hgyskoleyrker (49%), mens den var lavest
blant renholdere, hjelpearbeidere mv. (15%).

Regresjonsanalysen viser at det ikke er noen signifikant forskjell i
sannsynligheten for & delta pa kurs og annen uformell oppleering mellom menn
og kvinner. Den er heller ikke signifikant forskjellig nar vi sammenligner alders-
gruppen 55-61 ar (referansekategori) med hver av de andre aldersgruppene
(med unntak av aldersgruppen 65-66 ar som har en lavere sannsynlighet for a
delta pa kurs). De med hgyere utdanning har en hgyere sannsynlighet for a delta
pa kurs og i annen uformell oppleering enn de med videregdende opplaering
(referansekategori), mens sannsynligheten er lavere for de med grunnskole i
forhold til de med videregdende opplaering.

Innen de ulike casene er det stor forskjell i hvilke gkonomiske rammer som er
satt av til kompetanseutvikling. Aktiviteter knyttet til livslang leering i industrien og
kraftsektoren drives ikke minst av de krav som lover/forskrifter og produksjonen
setter til arbeidstakerne. Uten ngdvendig sertifisering mv. stopper produksjonen
opp. En annen viktig driver er den teknologiske utviklingen.

| de statlige virksomhetene brukes nok kompetansemidler i starre grad som et
virkemiddel for & rekruttere og beholde arbeidstakere, siden de ikke kan
konkurrere pa lgnn. Det gjelder ikke minst innen samferdsel, der alternative
arbeidsplasser i stor grad er private virksomheter. Det er imidlertid betydelig
forskjell nar det gjelder gkonomisk ramme for kompetanseutvikling mellom de
statelige etatene.

Blant vare seks case har vi inntrykk av at det er satt av minst til kompetanse-
utvikling i videregaende skole og helse- og omsorgsektoren. Dette er offentlige
virksomheter som er under stort press; bade pa grunn om krav om effektivisering
og risiko for nedbemanning/strammere rammer. | videregdende skole
kompenseres seniorene til en viss grad ved at de gjennom saeravtalen far frigjort
tid som kan brukes til faglig oppdatering. Den gkonomiske rammen til
kompetanseutvikling er imidlertid ogsa her svaert begrenset.

| konsulentbransjen foregar kompetanseutviklingen i starre grad innen de
gkonomiske rammene i det enkelte prosjekt. | det store og hele synes det a
fungere greit, men noen informanter ser en utfordring nar virksomhetene har
behov for & bygge opp ny kompetanse.

Et eksempel pa dette var et ingenigrradgivningsfirma som hadde behov for a
heve kompetansen innen miljgteknologi, for & kunne utvide prosjektportefaljen.
Dette er et fag som er i rask utvikling, og som de sa behov for & lsere mer om. De
ansatte mente at de ikke kunne basere kunnskapsutviklingen pa det de laerte
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giennom prosjektene alene. De gnsket derfor a fa avsatt tid til & bygge opp
kunnskap pa dette.

Ledelsen i firmaet gnsket pa sin side ikke & lempe pa avdelingens inntjeningskrav
og holdt fast pa at de matte holde seg innenfor de rammene prosjektene ga.
Resultatet var at de ansatte brukte fritiden sin pa a leere seg det de mente de
hadde behov for, slik at de kunne vinne oppdrag pa nye omrader. Eksempelet
illustrerer hvordan ansatte kan ha sterke egeninteresser i & heve kompetansen
sin. For konsulentene i dette firmaet var det klart at det var dette de matte gjgre
dersom de fortsatt skulle kunne fa oppdrag.

Bruk av intern og ekstern opplaering/kurs

| alle virksomhetene er det eksempler pa bruk av interne og eksterne kurs.
Omfanget og hyppighet varierer imidlertid betydelig, bade mellom enkelt-
virksomheter og mellom casene. Ett konsulentselskap matte igjennom en stgrre
endring fordi markedet endret seg. Da ble det utviklet egne kurs for a lsere opp
alle ansatte. | industrien var det flere virksomheter som hadde egne store
oppleeringsenheter.

| en statlige virksomhet hadde de interne kurs i forbindelse med at de ansatte
skulle sette seg inn i et nytt omrade de skal drive tilsyn med. Da ble det hentet
inn forskere og andre ressurspersoner for & forelese for de ansatte. Fylkes-
kommunene har jevnlig kurs for sine leerere. Ogsa de enkelte videregaende
skolene kan ha interne kurs — ikke minst fordi det ofte ble en betydelig billigere
lzsning, i og med at man slipper bade reisetid og reisekostnader. | tillegg fikk
leererne ett felles opplegg — som kunne legge bedre til rette for refleksjon og
videreutvikling pa skolen.

Fordelen med interne kurs synes a veere at det oftere sikrer relevans til arbeidet.
Enkelte lzerere la imidlertid vekt pa betydningen av & kunne komme ut av skolen
og treffe leerere fra andre skoler. Det ble derfor ogsa uttrykt en frykt for at man i
en del tilfeller kunne bli for internt rettet. Det & f& impulser og erfaringer fra andre
via eksterne kurs ble sett som viktig i seg selv.

Avsette midler til den enkelt ansatte kan delta pa eksterne kurs

LaerevilkArsmonitoren viser at andelen seniorer som mottok lgnn eller delvis lgnn
for & delta i oppleering er om lag den samme som blant sysselsatte som helhet.
Det ser derfor ikke ut til at seniorer som velger & delta i oppleering i mindre grad
far finansiell statte fra sin arbeidsgiver sammenlignet med yngre arbeidstakere.
Seniorer har imidlertid i mindre grad enn yngre arbeidstakere deltatt i opplaering
betalt av arbeidsgiver for & forbedre sine ferdigheter.

Selv om informantene, seerlig i offentlig sektor, ga uttrykk for at budsjettet til
kompetanseutvikling var begrenset, var det fa som fortalte at de hadde blitt nektet
deltakelse pa kurs de hadde behov for. Samtidig var det relativt lite bruk av
eksterne kurs i offentlig sektor, med unntak av noen av de statlige virksomhetene.

Det er eksempler pa virksomheter hvor de ansatte har fatt allokert et visst antall
timer som skal brukes pa eksterne og interne kurs. Vi har imidlertid fa eksempler
pa at det er allokert et konkret budsjett til kurs. Det rapporteres isteden om
budsjettmidler fordelt pa virksomhet og/eller avdeling, og der den enkelte ma
avklare sin deltakelse i dialog med leder. Sistnevnte er naturligvis fornuftig hvis
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man gnsker a se virksomhetens/avdelingens kompetansebehov i sammenheng.
Det er imidlertid grunn til & anta at tydeligere og mer avklarte rammer for den
enkelte ansatt vil kunne gi en sterkere fgring om kompetanseheving.

Hindre at deltakelse pa kurs/opplaering gir ekstra arbeidsbelastning

En utfordring som har blitt illustrert i flere av virksomhetene er at deltakelse pa
kurs/oppleering kan gi ekstra arbeidsbelastning. Det forklares med at den
ansattes arbeidsoppgaver ikke overtas av andre de dagene man er borte. Siden
dette gir gkt belastning og stress nar man er tilbake pa jobb velger en del & droppe
deltakelse pa kurs/oppleering.

Dette gjelder kanskje spesielt i konsulentbransjen der de ansatte har fakturerings-
krav. Sa lenge deltakelsen pa kurs/oppleering ikke er helt nadvendig i et oppdrag,
og dermed ikke fakturerbart, sa betyr en deltakelse i mange tilfeller at de bruker
fritiden, det vil si jobber ekstra for & kunne delta. Noen virksomheter kan imidlertid
ha interne ordninger (internfakturering el.l.) og/eller faringer som gir den enkelte
ansatte insentiver til kompetanseoppbygging. Sistnevnte kan for eksempel veere
at de ansatte far allokert en gkonomisk ramme og/eller timer til kompetanse-
oppbygging i aret, og at de males etter dette nar lann/bonus fastsettes.

| et konsulentselskap trakk seniorene frem at de yngre har en annen tilnaerming
til deltakelse pa kurs. De er ofte mer aktive, har andre forventninger og krav, noe
som bidrar til at seniorene kan fgle at de kommer bak i rekken. lkke minst nar
ledelsen ma prioritere hvem som skal delta kan den ulike tilnaermingen til
kompetanseutvikling ha betydning.

Hovedutfordring for kommunalt ansatte og leererne er at det er satt av lite midler
til vikarer. Tilbakemeldingen er at dette en del steder er blitt strammet inn de siste
arene. Konsekvensen er at vikar primeert brukes ved sykefraveer og i situasjoner
der det er helt ngdvendig for forsvarlig drift. Vikarbruk under kurs/oppleering er en
del steder sjelden, med mindre laereren er palagt av arbeidsgiver & delta pa et
kurs.

Ikke gjare det for komplisert a delta pa kurs/opplaering

Som vi drgftet i leerercaset, er det mange som dropper & delta pa kurs/oppleering
fordi det er for komplisert & delta. De ma farst sgke ledelsen om lov. Hvis de far
aksept, ma de enten fa en kollega til ta over klassen (uten at vedkommende
kompenseres gkonomisk), og lage et undervisningsopplegg som gjgr at
vedkommende kan veere borte fra klassen. Dette oppleves av flere som sa
belastende at de heller dropper deltakelse pa eksterne kurs/oppleering.

10.5.6 Stimulere til livslang laering

Leerevilkarsmonitoren viser at 66 prosent av de sysselsatte under 55 ar hadde et
lzeringsintensivt arbeid, mens andelen var 53 prosent i aldersgruppen 65-66 ar.
Andelen er hgyest innen naeringene faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting
(79%) og informasjon og kommunikasjon (77%). Andelen er lavest innen
naeringen transport og lagring (40%). Blant renholdere, hjelpearbeidere mv.
(24%) finner vi ogsa den laveste andelen sysselsatte seniorer som hadde et
leeringsintensivt arbeid. Hagyest var denne andelen blant ledere (79%) og innen
akademiske yrker (74%).
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Regresjonsanalysen viser at sannsynligheten for & ha et laeringsintensivt arbeid
er lavere for kvinner enn for menn. Den er hgyere for de i aldersgruppen 40-54
arenn de i aldersgruppen 55-61 ar (referansekategori), men lavere for de i alders-
gruppen 67 ar eller eldre i forhold til de i aldersgruppen 55-61 ar. De med hgyere
utdanning har en hgyere sannsynlighet for & ha et leeringsintensivt arbeid enn de
med videregaende opplaering (referansekategori), mens den er lavere for de med
grunnskole i forhold til de med videregaende oppleering.

Behov og gnsker om kompetanseutvikling varierer naturligvis med virksomhetens
behov, samt med den enkeltes arbeidsoppgaver og rolle/funksjon i virksomheten.
Erfaringene til vare informanter illustrerer at virksomhetens rammebetingelser
legger premisser for hvordan den enkelte senior tilngermer seg livslang laering.

Hovedinntrykket er at ansvaret for kompetanseoppbygging i mange tilfeller er
overlatt til den enkelte seniorer, med mindre de ikke skal delta pa lovpalagte kurs
eller oppleeringsopplegg som er helt nadvendig for & kunne fungere i stillingen.
Ansvaret for leering blir pa en mate individualisert. | en slik situasjonen er det
viktig at ledelsen stimulerer den enkelte til kompetanseoppbygging.

Selv om forankring og systemer er viktig for a legge til rette for livslang laering ma
seniorene se det i praksis. Det ma skapes en kultur for laering og kunnskaps-
deling. | de fleste av casevirksomhetene blir det lagt stor vekt pa dette, noe som
kan ha sammenheng med at vi har et noe selektert utvalg virksomheter.

| industrien gjgres dette gjiennom metodikker som Lean production, mens vi innen
statlige virksomheter, helse og omsorg og videregdende skole finner formelle fora
som stgtter opp om leering og kunnskap-/erfaringsdeling. For eksempel er fag-
/kompetanseteamene innen skoleverket et slikt virkemiddel.

| konsulentbransjen gnsker en & fremme denne formen for lzering gjennom & sette
sammen erfarne og mindre erfarne konsulenter i samme arbeidsgruppe. Tilbake-
meldingene vi har fatt i intervjuene er at dette stort sett fungerer bra, men at en
ogsa kunne gnske at rammene i prosjektene hadde gitt enda stgrre anledning til
dette.

| noen av de statlige virksomheter har de etablert ulike fagnettverk. Formalet med
nettverkene er at kollegaer som jobber med samme tematikk far en arena der de
kan utveksle erfaringer og ta opp aktuelle problemstillinger. Inntrykket vart er at
seniorene verdsetter slike fora hgyt.

| kraftnaeringen ble det nevnt flere eksempler pa at det var en kultur for leering og
hyppig magter med rom for erfaringsdeling. Det som ble etterspurt var en bedre
plan for a sikre erfaringsdeling i perioden far seniorer trapper av. En av
industribedriftene hadde lgst dette ved at de pa viktige kompetanseomrader
utnevnte en «erstatter» - dvs. en som kan overta ved sykdom og avgang. Disse
to ble «paret» og den erfarne skulle overfgre kunnskap og pase at «erstatteren»
fikk ngdvendige oppdateringer. Systemet kunne ogsa innebzere at erstatteren
fikk kompetanseutvikling i form av kurs.

Hovedinntrykket er at sistnevnte fungerte bra. | tillegg til & bevisstgjgre den
enkelte ansatte om egen kompetanse ble organisasjonen «presset» til & samle
inn og ha et system for & handtere virksomhetens samlede kompetanse. Tiltaket
la ogsa et bedre grunnlag for a vurdere risikoen av at ngdvendig kompetanse ble
borte ved sykdom/avgang.
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| konsulentbransjen drives de ansatte i stgrre grad av at prosjektteamets samlede
kompetanse kan ha stor betydning for resultatet og lgnnsomhet i det enkelte
oppdrag. Selv om ledelsesrollen og systemer for & fange opp kompetanse og
erfaring ogsa kan veere viktig her, har de ansatte i stgrre grad en egeninteresse
av a utnytte hverandres kompetanse/erfaring optimalt: | motsetning til mer
byrakratiske organisasjoner der ansvar og roller i starre grad kan vaere gitt.

Vi ble imidlertid ogsa fortalt om ansatte som bevisst velger a ikke dele
kompetanse/erfaring — nettopp for & opprettholde eventuelle nagkkelfunksjoner i
organisasjonen. Frykten var a dele «for mye», slik at yngre kollegaer overtok
seniorens rolle. Det & motvirke slike holdninger krever en bevisst holdning og
adferd hos ledelsen, slik at denne typen forestillinger far minst mulig grobunn.

Nedenfor drgfter vi enkelte virkemidler som kan bidra til & utnytte seniorenes
kompetanse og erfaring pa en bedre mate.

Sgrge for at seniorene fortsatt far utviklende arbeidsoppgaver som legger
til rette for uformell leering

Siden formell utdanning ofte ikke er sa aktuelt for seniorene bar man legge til
rette for et mer leeringsintensivt arbeid, dvs. det som foregar i det daglig arbeidet.
Det & gi nye oppgaver eller ha roller som stiller krav til kompetanseutvikling kan
veere med a legge til rette for at seniorer star lenger i arbeid. Her vil en bevisst
oppmerksomhet pa den uformelle lzeringen veere viktig.

Mentorordning

Flere av virksomhetene hadde ulike former for mentorordninger, der seniorene
skulle leere opp og veere en ressurs for nyansatte og yngre medarbeidere. |
videregdende skole var dette til dels satt i system — ved at alle nyutdannede
leerere skal ha en mentor. Tilbakemeldingen var at ordningen ga betydelig
kompetanseutvikling bade hos mentoren og den som ble fulgt opp.

A la seniorer vaere mentorer kan &penbart veere en fornuftig ordning. Men det ble
samtidig poengtert at personlig egnethet til & ha en slik rolle var viktigst. Noe
sentralt seniorpolitisk virkemiddel vil dermed en mentorordning trolig ikke bli, med
mindre virksomheten har stort behov for denne typen ordning.

Jobbrotasjon

Et mulig virkemiddel er for & gke den uformelle leeringen er ulike former for
jobbrotasjon. Erfaringsmessig brukes imidlertid tilnsermingen oftest for a
redusere de fysiske belastningene. Vi fant ingen eksempler pa jobbrotasjon i vare
virksomheter der leeringsaspektet ble brukt som argument. Vi ser imidlertid ikke
bort ifra at det kan veere et stgrre potensial her — ogsa nar det gjelder seniorer.

Skulder-ved-skulder-leering

A lzere fra en kollega «skulder ved skulder» kan ogs& veere en effektiv
laeringsmetode. Men for at dette skal lykkes, sa bgr ledelsen legge faringer om
at dette er forventet aktivitet i organisasjonen, samtidig som man legger til rette
— ressursmessig — slik at de ansatte kan bistd hverandre. For a lykkes er det
imidlertid helt avgjgrende at vedkommende som skal leere bort har ngdvendig
kompetanse. Tidligere studier har vist at sa ikke alltid er tilfelle (Proba-rapport
2012-10).
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Etablere fora der ansattes kompetanse/erfaring blir delt

Alle virksomhetene hadde fora der de ansattes kompetanse og erfaring ble delt.
Som vi har sett hadde de videregaende skolene satt dette i system ved a
opprettet fag-/kompetanseteam som har jevnlig mater. Ogsa i de andre casene
finner vi liknende fora, selv om de ikke ngdvendigvis var like formaliserte.

Erfaringene fra virksomhetene er at slike fora ma ha en viss form for
styring/regulering. For eksempel var det skoler som hadde prgvd med team uten
& ha en formell teamleder. Det fungerte sveert darlig. En laerdom kan veere at
ledelsen ma gi faringer og falge opp at slike fora fungerer etter hensikten.

10.5.7 Utnytte seniorenes kompetanse og erfaring

En forutsetning for & fremme livslang leering er at virksomheten evner a utnytte
de ansattes kompetanse og erfaring. Som drgftet ovenfor kan ulike kartleggings-
Iregistreringssystemer legget et godt grunnlag for dette. | mindre virksomheter
dekkes behovet ofte pa en mer uformell mate, siden mindre organisasjoner er
mer oversiktlige. Vi fant begge eksempler i vare casevirksomheter.

| kraftnaeringen er det mange eksempler pa ansatte som har jobbet i samme
bedrift gjennom hele yrkeslivet. Ved disse bedriftene rapporteres det om en
betydelig kunnskap om den enkeltes kompetanse og erfaring.

Et eksempel var en montar med 40 ars erfaring, som ved slutten av sin karriere
fikk jobb som mentor for yngre kolleger og for a sette sammen team til daglige
oppdrag. Hans realkompetanse innen personellhandtering ble brukt som
utgangspunkt i og med at stillingsbeskrivelse ble mer eller mindre skreddersydd
til hans kompetanse og kjennskap til organisasjonen. Dette ble gjort bade ut fra
et gnske fra montgren selv og fordi organisasjonen hadde god oversikt over hva
vedkommende hadde av kompetanse og erfaring.

| kommunecaset hadde flere av seniorene lang erfaring med for eksempel
organisasjonsendringer. Mange hadde ogsa jobbet i prosjekter som har gitt dem
verdifull erfaring innen eget fagomrade. Det var eksempler pa at dette ble lagt til
grunn nar arbeidsoppgaver/roller skulle fordeles. Samtidig var det en erkjennelse
av at handlingsrommet for tilpassinger/endringer ikke alltid er sa stort, i og med
at en sa stor del av arbeidsoppgavene ligger i farstelinjen — i direkte samhandling
med bruker.

| statlig sektor har vi eksempler pa ansatte som gar av nar de er 62 ar fordi de
ikke faler at de er til nytte. HR-ledelsens antakelse er at de har fatt sitte i ro for
lenge uten a bli stilt krav til — verken i form av arbeidsbidrag eller i form av & matte
heve sin kompetanse. | staten er kompetanseutvikling en mulighet de ansatte
har, men kanskje ikke i like stor grad et krav?

Noen av seniorene vi intervjuet ga uttrykk for at de ikke alltid opplevde at deres
kompetanse og erfaring ble verdsatt. Spesielt trakk enkelte frem at en del yngre
ledere la starst vekt pa de unge/nyansattes kompetanse nar oppgaver og ansvar
skulle fordeles. Erfaring og den mer uformelle/tause kunnskapen ble ikke «sett»
i samme grad.

Blant vare case fant vi imidlertid ogsa en rekke eksempler pa det motsatte, at
seniorkompetansen var helt avgjgrende for hvordan de fordelte arbeidsoppgaver
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og ansvar. For eksempel ble senioringenigrene gitt ansvar for de tyngste og mest
omfattende prosjektene. Det var de som hadde ngdvendig kompetanse og
erfaring.

10.5.8 Employability/attraktivitet for seniorer

| dette oppdraget har vi primeert rettet sgkelys pa seniorenes attraktivitet internt i
egen virksomhet. Med gkningen i allmennaldersgrensen i arbeidsmiljgloven og
muligheten til & kombinere arbeid og pensjon blir ogsa seniorens attraktivitet
eksternt av stgrre betydning. Nedenfor har vi noen refleksjoner til dette.

Bruke seniorene til & fylle andre funksjoner/stillinger i virksomheten

Seniorene har erfaringsmessig lav mobilitet nar det gjelder skifte av arbeidsgiver.
Vi sitter imidlertid ogsa med et inntrykk av at mobiliteten kan vaere forholdsvis
liten internt i den enkelte virksomhet. Men det har naturligvis ogsa sammenheng
med virksomhetens starrelse.

Vi intervjuet flere seniorer som hadde byttet arbeidsoppgaver/stilling. Noen
hadde @nsket en endring, mens andre hadde blitt «presset» - for eksempel pa
grunn av organisasjonsendringer eller nedbemanning. Et interessant fenomen er
at flere av de som i utgangspunktet hadde veert skeptiske, hadde fatt en ny giv
etter skiftet. Vi kan naturligvis ikke se bort fra at dette har sammenheng med
hvordan vare informanter ble rekruttert — i og med at de som er misfornagyd
allerede kan ha sluttet eller ikke gnsket a bli intervjuet.

Vi ser likevel ikke bort fra at det her er en uutnyttet potensial — ikke minst i starre
virksomheter. Det & tenke «ut av boksen» og finne nye oppgaver/roller kan gi
seniorer «en ny var» i organisasjonen. Vi har flere eksempler pa dette blant vare
informanter.

Slike endringer ma i tilfelle gjares i tett dialog med den enkelte senior. Hvis ikke
star man i fare for & presse vedkommende ut av organisasjonen. De ma oppleve
at de er gnsket og at det er deres kompetanse og erfaring som gjgr en slik endring
aktuell. | tillegg vil nok relasjonen til eventuell ny leder ha betydning. Seniorene
skiller seg naturligvis ikke fra andre arbeidstakere her. Forskjellen er at seniorer
over 62 ar ofte har et alternativ — tidligpensjonering.

Hjelpe/stimulere seniorer over til andre arbeidsgivere

Som vi sa i konsulentcaset er det innenfor noen av virksomhetene sveert fa
seniorer. Noen fa blir partnere, og blir veerende i organisasjonen, mens resten
gar over i andre virksomheter i god tid far de blir senior. Selv om disse
virksomhetene er spesielle, og dermed ikke er representative for norsk arbeidsliv,
er det enkelte som hevder at karriereskift i voksen alder er blitt en ny trend.??

Vi er ikke kjent med omfanget av slike skift i dag, men ser et potensial her. For
eksempel kan ansatte i stillinger som er utsatt for betydelige fysiske belastninger
fa forlenget sin yrkeskarriere hvis de skifter arbeidsoppgaver/stilling fer det er for

22 http://seniorpolitikk.no/nyhet/arbeidsliv/rekruttering/--karriereskifte-en-ny-trend
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sent. Tilsvarende for ansatte som sliter med stress eller opplever at arbeidet er
psykiske belastende.

Det a legge bedre til rette for to-karrierelgp, dvs. & ha én karriere frem til man er
omtrent midtveis i livet og sa en ny karriere frem til pensjonsalder, kan bli mer
aktuelt i tiden fremover. | store virksomheter kan dette gjgres innenfor egen
organisasjon, mens man i mindre virksomheter oftere ma bytte arbeidsgiver.

Trolig kan en del virksomheter og arbeidstakere ha mye & hente i a tenke i slike
baner. Det er naturligvis den enkelte arbeidstaker som ma styre en slik prosess,
men arbeidsgiver kan ogsa ha en rolle i a legge til rette for slike karriereskift. Det
& koble en slik tilneerming mer direkte til livslang leering kan veere apenbar
mulighet.

Vi ser ikke bort fra at de fylkesvise karriersentrene kan fa en tydeligere rolle i en
slik utvikling. Per i dag har ikke alle fylker slike sentre, og det er betydelig
variasjon i hvordan de er organisert, omfang og hvilke brukergrupper de retter
seg mot (Proba-rapport 2014-09). Alle sentrene tilbyr imidlertid som et minimum
individuell karriereveiledning uten kostnad for de som tar kontakt.

Regjeringen har nedsatt et utvalg (Karriereveiledingsutvalget) som skal «utrede
et mer helhetlig system for Kkarriereveiledning i Norge og komme med
anbefalinger for hvordan tilbudet kan bli bedre».?®> Den 15.10.2015 kom en
delrapport om digital karriereveiledning. Vi er kjient med at enkelte aktgrer — blant
annet Senter for seniorpolitkk — har gitt innspill til utvalget om a drgfte
mulighetene for & f& en mer profesjonell karriereveiledningstjeneste for de over
50 ar. Sluttrapporten fra utvalget skal etter planen foreligge innen utgangen av
april 2016.

Z3https://www.regjeringen.no/no/tema/utdanning/voksnes_laering_og_kompetanse/Karriereveiledning/karri
ereveiledningsutvalget/id2438968/
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Vedlegg 1: Tabeller

Tabell V.1: Alle sysselsatte etter alder og neering i (november) 2013

Neering 15-39 a&r 40-54 ar 55-61 ar 62-64 ar 65-66 ar 67-69 ar 70-75 ar Total
Jordbruk, skogbruk og fiske 20485 17867 8529 4097 3109 4619 5114 63820
Bergverksdrift og utvinning 27574 26674 8544 1636 455 312 123 65318
Industri 92290 89083 31974 9312 3714 2884 1685 230942
Elektrisitets-, gass-, damp-  og

varmtvannsforsyning 4661 6673 2878 867 284 222 79 15664
Vannforsyning, avlgps- og

renovasjonsvirksomhet 4779 5909 2097 593 267 258 127 14030
Bygge- og anleggsvirksomhet 102341 68689 22498 6433 3186 3044 2129 208320
Varehandel, reparasjon av motorvogner 202347 103720 32591 10743 5405 5178 3185 363169
Transport og lagring 52084 53802 21899 6288 3160 3256 1941 142430
Overnattings- og serveringsvirksomhet 60372 17511 4480 1318 675 651 528 85535
Informasjon og kommunikasjon 44329 33100 8721 2317 973 825 493 90758
Finansierings- og forsikringsvirksomhet 17490 19391 7793 2310 772 386 157 48299
Omsetning og drift av fast eiendom 8937 9031 3651 1523 1002 1435 1464 27043
Faglig, vitenskapelig og teknisk

tjenesteyting 57316 48608 16349 5708 3342 3473 2328 137124
Forretningsmessig tjenesteyting 70872 40838 12583 3640 1688 1692 1058 132371

Offentlig administrasjon og forsvar, og
trygdeordninger  underlagt  offentlig

forvaltning 58444 62776 25272 7725 3446 2471 877 161011
Undervisning 71102 77783 34790 11545 4660 3696 2152 205728
Helse- og sosialtjenester 216807 182758 76049 20822 9088 7281 4466 517271
Kulturell virksomhet, underholdning og

fritidsaktiviteter 23338 12553 4560 1679 925 1104 930 45089
Annen tjenesteyting 21998 16457 6681 2443 1284 1288 888 51039
Total 1160612 897092 333963 102086 48385 45445 31417 2619000
Prosent

Jordbruk, skogbruk og fiske 2% 2% 3% 4% 6% 10% 16% 2%
Bergverksdrift og utvinning 2% 3% 3% 2% 1% 1% 0% 2%
Industri 8% 10% 10% 9% 8% 6% 5% 9%
Elektrisitets-, gass-, damp- og

varmtvannsforsyning 0% 1% 1% 1% 1% 0% 0% 1%
Vannforsyning, avlgps- 0g

renovasjonsvirksomhet 0% 1% 1% 1% 1% 1% 0% 1%
Bygge- og anleggsvirksomhet 9% 8% 7% 6% 7% 7% 7% 8%
Varehandel, reparasjon av

motorvogner 17% 12% 10% 11% 11% 11% 10% 14%
Transport og lagring 4% 6% 7% 6% 7% 7% 6% 5%
Overnattings- og

serveringsvirksomhet 5% 2% 1% 1% 1% 1% 2% 3%
Informasjon og kommunikasjon 4% 4% 3% 2% 2% 2% 2% 3%
Finansierings- og

forsikringsvirksomhet 2% 2% 2% 2% 2% 1% 0% 2%
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Omsetning og drift av fast eiendom 1% 1% 1% 1% 2% 3% 5% 1%

Faglig, vitenskapelig og teknisk
tjenesteyting 5% 5% 5% 6% 7% 8% 7% 5%

Forretningsmessig tjenesteyting 6% 5% 4% 4% 3% 4% 3% 5%

Offentlig administrasjon og forsvar,
og  trygdeordninger  underlagt

offentlig forvaltning 5% 7% 8% 8% 7% 5% 3% 6%
Undervisning 6% 9% 10% 11% 10% 8% 7% 8%
Helse- og sosialtjenester 19% 20% 23% 20% 19% 16% 14% 20%
Kulturell virksomhet, underholdning

og fritidsaktiviteter 2% 1% 1% 2% 2% 2% 3% 2%
Annen tjenesteyting 2% 2% 2% 2% 3% 3% 3% 2%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.
Note: | totalen inngar ogsad felgende nzeringer: lgnnet arbeid i private husholdninger, internasjonale
organisasjoner og organer, samt personer i uoppgitte neaeringer.

Tabell V.2: Alle sysselsatte etter alder og yrke i 2013

Yrke 15-394r  40-54 &r 55-614r 62-64&r  65-664ar 67-694r  70-75ar Total
Ledere 45083 100995 38363 11008 4999 4146 2276 206870
Akademiske yrker 215542 205608 77505 24596 10946 9436 5100 548733
Hayskoleyrker 189684 168343 56473 16509 7935 7402 4981 451327
Kontoryrker 78446 66348 26639 8772 4039 3371 2047 189662
Salgs- og serviceyrker 323164 154622 62810 18770 8847 8343 6271 582827
Bander, fiskere mv. 19307 16656 8041 3954 2973 4357 5028 60316
Handverkere 129552 77637 24325 7134 3181 3044 1993 246866
Prosess- og maskinoperatarer,

transportarbeidere mv. 74863 65143 25062 7233 3408 3457 2253 181419
Renholdere, hjelpearbeidere mv. 68888 37986 14100 4106 2055 1886 1468 130489
Militeere yrker og uoppgitt 16083 3754 645 4 2 3 0 20491
Total 1160612 897092 333963 102086 48385 45445 31417 2619000
Prosent

Ledere 4% 11% 11% 11% 10% 9% 7% 8%
Akademiske yrker 19% 23% 23% 24% 23% 21% 16% 21%
Hayskoleyrker 16% 19% 17% 16% 16% 16% 16% 17%
Kontoryrker 7% 7% 8% 9% 8% 7% 7% %
Salgs- og serviceyrker 28% 17% 19% 18% 18% 18% 20% 22%
Bander, fiskere mv. 2% 2% 2% 4% 6% 10% 16% 2%
Héndverkere 11% 9% 7% 7% 7% 7% 6% 9%
Prosess- 0g maskinoperatarer,

transportarbeidere mv. 6% 7% 8% 7% 7% 8% 7% 7%
Renholdere, hjelpearbeidere mv. 6% 4% 4% 4% 4% 4% 5% 5%
Militeere yrker og uoppgitt 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Kilde: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder.
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Tabell V.3: Alle sysselsatte og sysselsatte i NHOs medlemsbedrifter etter

neering i 2013
Alle sysselsatte NHO-sysselsatte

Alle sysselsatte Antall  Prosent Antall  Prosent
Jordbruk, skogbruk og fiske 63820 3% 4022 2%
Bergverksdrift og utvinning 65318 3% 13061 7%
Industri 230942 9% 58695 32%
Elektrisitets-, gass-, damp- 09

varmtvannsforsyning 15664 1% 3844 2%
Vannforsyning, avlagps- og

renovasjonsvirksomhet 14030 1% 810 0%
Bygge- og anleggsvirksomhet 208320 8% 28233 15%
Varehandel, reparasjon av motorvogner 363169 15% 8759 5%
Transport og lagring 142430 6% 12763 7%
Overnattings- og serveringsvirksomhet 85535 3% 12866 7%
Informasjon og kommunikasjon 90758 4% 5942 3%
Finansierings- og forsikringsvirksomhet 48299 2% 59 0%
Omsetning og drift av fast eiendom 27043 1% 317 0%
Faglig, vitenskapelig og teknisk tjenesteyting 137124 6% 9915 5%
Forretningsmessig tjenesteyting 132371 5% 13270 7%
Undervisning 205728 8% 1338 1%
Helse- og sosialtjenester 517271 21% 6207 3%
Kulturell  virksomhet, underholdning og

fritidsaktiviteter 45089 2% 863 0%
Annen tjenesteyting 51039 2% 2181 1%
Uoppgitt 13400 1% 8 0%
Total 2457350 100% 183153 100%

Kilder: 1) «Alle sysselsatte»: Registerdata over antall personer i yrkesaktiv alder for (november) 2013. 2)
«NHO-sysselsatte»: Data fra NHOs kompetansebarometer 2014 koblet mot registerdata over antall
personer i yrkesaktiv alder for (hovember) 2013.

Note: De 183153 NHO-sysselsatte (blant de bedriftene som svarte) utgjer 7% av de 2457350 sysselsatte.
Malt i antall arsverk representerer NHOs medlemsbedrifter ca. en femdel av det totale antallet arsverk i
Norge.
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