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Forord

 

Denne bog udspringer af projektet SeniorArbejdsLiv (se Seniorarbejdsliv.dk), 
der gennemføres i et samarbejde mellem konsulentfirmaet TeamArbejdsliv, Det 
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA) og Center for Arbejdsmar-
kedsforskning ved Aalborg Universitet. Projektet er finansieret af TrygFonden.

Bogens tema er arbejdspladsen og seniorpersonalet, og bogens primære 
ærinde er at analysere, hvordan arbejdspladsens personalepolitik og personale-
pleje påvirker rekrutteringen, fastholdelsen og afviklingen af seniorarbejdskraf-
ten. Vi antager, at rekruttering, fastholdelse og afvikling er betinget af arbejds-
pladsernes personale-/seniorpolitiske arrangementer, og bogen er styret af fire 
forskningsspørgsmål:

• Hvilke seniorpolitikker og -praksisser gør man brug af på danske ar-
bejdspladser?

• Hvilke variationer i seniorpolitikker og -praksisser gør sig gældende på 
tværs af små/store arbejdspladser, den private/offentlige sektor mv.?

• Hvordan kan variationer i seniorpolitikker og -praksisser på danske ar-
bejdspladser forklares?

• Hvad er seniorpolitikkernes effekter?

Når vi forsøger at forklare variationer i rekrutteringen, fastholdelsen og af-
viklingen af seniorarbejdskraften, trækker vi på følgende forklaringsfaktorer: 
(1) virksomhedseksterne betingelser (f.eks. de økonomiske konjunkturer), (2) 
virksomhedsinterne forhold (dvs. virksomhedens strukturelle egenskaber og le-
delsesmæssige forhold) og (3) egenskaber ved seniorarbejdskraften (f.eks. dens 
produktivitet).

Vores fund lægger op til kritiske overvejelser. Når vi f.eks. finder, at seniorer 
især ansættes på arbejdspladser, hvor der i forvejen er en stor koncentration af 
seniorer, så er dette ikke en ufravigelig lovmæssighed. Det kunne være ander-
ledes. Derfor er bogen forhåbentlig inspirerende og en invitation til refleksion 
over, hvordan seniorpolitikker kunne finde større udbredelse på det danske ar-
bejdsmarked.



Bogen henvender sig til personer i interesseorganisationer og i det politiske 
system, studerende og forskere, medier og samfundsdebattører, personalean-
svarlige samt alle, der har en interesse for seniorpolitiske problemstillinger.

Det er et særligt håb, at bogens samlede fremstilling af arbejdspladsernes 
praksis i forhold til seniorernes færden på og ud af arbejdsmarkedet kan inspi-
rere og er brugbar for aktører, der beskæftiger sig professionelt med personale, 
herunder specielt seniorpersonale. Med andre ord er håbet, at de mange data, 
som vores analyser hviler på, kan give inspiration til en større indsats og udvik-
ling af arbejdspladsernes seniorpolitikker og -praksisser.

Per H. Jensen, perh@dps.aau.dk
Juni 2022
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Sammenfatning og anbefalinger

Karen Albertsen, Per H. Jensen, Peter Nielsen, Flemming Pedersen & Jeevitha Y. Qvist

Denne bog søger at kortlægge de faktorer, der har betydning for arbejdsplad-
sernes (1) rekruttering, (2) fastholdelse og (3) afvikling af seniorarbejdskraften.

I kapitel 1 redegøres for den analytiske model og de hypoteser, som bogen 
bygger på. Det antages, at arbejdspladsernes (1) rekruttering, (2) fastholdelse og 
(3) afvikling af seniorarbejdskraften er betinget af arbejdspladsens brug af se-
niorpolitiske virkemidler. Yderligere antages, at arbejdspladsernes kapacitet og 
præferencer i forhold til at anvende seniorpolitiske virkemidler er betinget af:

• Arbejdspladsens eksterne forhold såsom værdier og normer i samfundet, 
de økonomiske konjunkturer, udviklingen i produktmarkederne, vel-
færdsstatens tilbagetræknings- og pensionsordninger mv.

• Strukturelle faktorer på arbejdspladsen, eksempelvis branchetilknytning, 
antal ansatte, arbejdspladsens kerneopgaver mv.

• Ledelsesbestemte faktorer på arbejdspladsen, herunder ledelsens syn på 
ældre lønmodtagere, om der er gennemført teknologiske eller organisa-
toriske forandringer, gennemsnitsalderen i ledelseslaget mv.

• Egenskaber ved seniorarbejdskraften, dvs. dens produktivitet, kognitive og 
fysiske færdigheder mv.

I kapitel 2 redegøres for data og metoder, og i de efterfølgende kapitler under-
søges empirisk, hvilke faktorer – eller samspil af faktorer – der hænger sammen 
med (1) rekruttering, (2) fastholdelse og (3) afvikling af seniorarbejdskraften.

Kapitel 3 har fokus på rekruttering af seniorer. Analyserne peger på, at der 
mellem 2008 og 2020 har været en vigende tendens i rekrutteringen af seniorer. 
Cirka en tredjedel af virksomhederne har ansat mindst én senior i 2020. Der er 
større sandsynlighed for, at der ansættes seniorer på og i virksomheder, som er 
store, arbejder inden for offentlig administration, undervisning og sundhed, har 
rekrutteringsproblemer, i forvejen har seniorer ansat, og hvor der er en større 
aldersdiversitet i ledelsen. Desuden er der større sandsynlighed for ansættelse 
af seniorer på virksomheder, som har en seniorpolitik, der omfatter helbreds-
optimerende tiltag.
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Arbejdspladserne rekrutterer både igennem formelle, og ofte digitalt base-
rede, kanaler og igennem uformelle kanaler, som fx ’mund-til-mund-metoden’. 
Cirka 40 % af arbejdspladserne anvender kun formelle rekrutteringskanaler. 
Dette giver på den ene side bedre overblik over jobmulighederne for de jobsø-
gende seniorer, men fordrer samtidig, at seniorerne behersker søgning igennem 
de formelle, herunder digitale, kanaler. 

I kapitel 4 analyseres alderisme på danske arbejdspladser; et fænomen, der 
afspejles i, at mange ledige seniorer oplever, at de fravælges på grund af alder. 
Alderismen består af tre komponenter, henholdsvis en kognitiv (stereotypier), 
affektiv (præferencer) og adfærdsmæssig (diskrimination) komponent. I for-
hold til rekruttering kan vi konstatere, at der på danske arbejdssteder både er 
positive og negative stereotypier vis-a-vis +55-årige: At nogle arbejdsgivere 
foretrækker yngre frem for ældre medarbejdere, og at nogle arbejdspladser helt 
fravælger seniorer, bl.a. med henvisning til, at ’arbejdspladsen er bygget op om-
kring et ungt miljø’, hvilket afspejler en diskriminationspraksis. Virksomheder, 
der diskriminerer, er især små arbejdspladser i den private sektor, hvor man har 
et negativt syn på seniorernes produktivitet, hvor lave lønudgifter er et centralt 
konkurrenceparameter, og hvor der ikke er krav om løbende efteruddannelse.

I kapitel 5 vender vi blikket mod fastholdelse af seniorarbejdskraften, idet 
formålet er at analysere udbredelsen af senioraftaler og seniorpraksisser på dan-
ske arbejdspladser. 

Cirka halvdelen af danske arbejdspladser (47 %) rapporterer, at de gør ’en 
betydelig indsats’ eller ’nogen indsats’ for at fastholde +55-årige frem til eller ud 
over pensionsalderen, og en noget mindre andel (42 %) rapporterer, at de har 
en seniorpolitik. Mens det kun er cirka en tredjedel af de private arbejdspladser, 
som rapporterer, at de har en skreven eller uskreven seniorpolitik, drejer det sig 
om mere end to tredjedele af de offentlige arbejdspladser.

De mest udbredte seniorpolitiske instrumenter er: ’muligheden for flere fri-
dage/mere ferie til ældre medarbejdere’, ’mere fleksible arbejdstider (flextid)’ 
og ’færre eller mindre belastende arbejdsopgaver’. Brugen af seniorpolitiske in-
strumenter er især udbredt på arbejdspladser, hvor kerneopgaven er at arbejde 
med mennesker, service, omsorg mv. Arbejdsgiverne, der har en seniorpolitik, 
oplever, at seniorpolitikker og seniorpraksisser har en fastholdelseseffekt. De 
rapporterer, at de seniorpolitiske instrumenter, der er bedst egnede til at ud-
skyde seniorernes tilbagetrækningstidspunkt, er fleksible arbejdstider sammen 
med muligheden for fridage og færre eller mindre belastende arbejdsopgaver. 

I kapitel 6 undersøges det, om der er sammenhæng imellem arbejdspladser-
nes evne og vilje til at fastholde seniormedarbejdere, og om seniorpolitikken 
er formaliseret (nedskreven og formelt kommunikeres til medarbejderne) eller 
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ikke-formaliseret. Andelen af +55-årige på arbejdspladsen tages som et udtryk 
for fastholdelseseffekten. 

Resultaterne peger på, at fastholdelseseffekten er større, hvis seniorpolitikken 
er nedskreven, end hvis den ikke er, og hvis den kommunikeres til medarbej-
derne. 

Overraskende nok er fastholdelseseffekten også større, når samtalerne om 
fastholdelse foregår uformelt, end når de tages som en del af mere formaliserede 
senior- eller MUS-samtaler. Der er muligvis en højere grad af motivation i for-
hold til at finde løsninger forbundet med de mere uformelle samtaler. 

Vi har yderligere søgt at kortlægge, hvor på arbejdsmarkedet man har en 
ikke-nedskreven seniorpolitik, en nedskreven seniorpolitik og hvor den kom-
munikeres til medarbejderne. Generelt peger resultaterne på, at det er mindre 
sandsynligt, at de små og mellemstore virksomheder har en seniorpolitik, som 
kommunikeres til medarbejderne, og at det også er mindre sandsynligt på ar-
bejdspladser med færre seniorer ansat og i brancher, som primært omfatter pri-
vate virksomheder (dog ikke inden for området finansiering og forsikring). 

I kapitel 7 undersøges, om arbejdspladsens syn på seniorernes produktivitet 
har betydning for fastholdelsen. Resultaterne bekræfter, at det er tilfældet. Til-
bøjeligheden til fastholdelse falder jo mindre produktive, seniorerne opleves.

Der er større sandsynlighed for, at man har et positivt syn på seniorernes 
produktivitet på arbejdspladser, hvor lønudgifter ikke er et væsentligt parame-
ter i forhold til at klare sig godt, hvor til gengæld en veluddannet arbejdskraft er 
et parameter i forhold til at klare sig godt, og hvor organisationsforholdene er 
nogenlunde stabile.

Omvendt er der en større sandsynlighed for, at man har et negativt syn på 
seniorernes produktivitet på arbejdspladser, hvor den daglige drift presses af 
knappe ressourcer, hvor en veluddannet arbejdskraft eller løbende produktin-
novation ikke er et parameter i forhold til at klare sig godt, og hvor organisati-
onsforholdene er ustabile.

Desuden peger resultaterne på, at hverken sygefravær blandt seniorerne eller 
virksomhedernes arbejdsmiljøindsats hænger sammen med virksomhedernes 
fastholdelse af seniormedarbejdere. 

Endelig analyseres afvikling af seniorarbejdskraften i kapitel 8. Resultater-
ne peger på, at der er en lavere andel af seniorer ansat på virksomheder, hvor 
seniorsamtalerne omfatter en snak om, hvordan ansættelsesforholdet kan af-
vikles, og at samtaler med sigte på ansættelsesophør hænger sammen med en 
opfattelse af, at +60-årige er mindre produktive.

Endvidere har vi analyseret, hvor på arbejdsmarkedet sandsynligheden for 
afskedigelse er størst, og hvor på arbejdsmarkedet seniorerne er overrepræsen-
terede blandt de afskedigede. Resultaterne peger på, at der ved afskedigelser i 
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’større omfang’ er en større sandsynlighed for, at seniormedarbejdere er overre-
præsenteret blandt de afskedigede på arbejdspladser inden for ejendomshandel 
og udlejning, når seniormedarbejdere udgør mere end 20 % af de ansatte, og når 
ledelsen har den opfattelse, at +60-årige er mindre motiverede i forhold til at 
gøre en ekstra indsats, når der er brug for det. Der er mindre sandsynlighed for, 
at seniorer er overrepræsenterede blandt de afskedigede, hvis ledelsen oplever, 
at det er svært at erstatte seniormedarbejdere.    

Tilsammen peger bogens resultater på, at både virksomhedseksterne forhold, 
strukturelle faktorer på arbejdspladsen, ledelsesbestemte faktorer og ledelsens 
opfattelse af seniormedarbejdernes produktivitet er af væsentlig betydning for 
rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniormedarbejdere. Mere specifikt 
sandsynliggør resultaterne: 

• At der kan identificeres tendenser til både en kognitiv, affektiv og ad-
færdsmæssig alderisme i tænkning og praksis på virksomhederne. 

• At der er en større sandsynlighed for, at indstillingen over for seniorer er 
positiv på virksomheder, som er mindre ressourcemæssigt pressede, og at 
der dermed og sandsynligvis er et samspil imellem strukturelle faktorer 
og virksomhedsinterne holdninger og indstillinger til seniormedarbej-
derne.

• At seniorpolitik og seniorpraksisser er udbredte på danske virksomheder, 
men mere inden for det offentlige end inden for det private område, i 
nogle brancher frem for andre og på større frem for mindre virksomhe-
der.

Perspektiver og anbefalinger
Bogens resultater peger ikke på meget specifikke anbefalinger i forhold til prak-
sis, men kan give nogle sigtelinjer for beslutningstagere på det politiske niveau 
og i virksomhederne. 

I relation til resultaterne vedrørende rekruttering og alderisme (kapitel 3 og 
4) er den mest nærliggende anbefaling at imødegå mulig diskrimination ved at 
søge at påvirke beslutningstagere i virksomhederne igennem formidlingsind-
satser (kampagner, historier, eksempler mv.), som taler de negative aldersstere-
otypier ned og fremhæver de positive elementer ved at have erfaren arbejdskraft 
ansat. Den aktuelle samfundsmæssige opmærksomhed omkring at undgå dis-
krimination og krænkelser af grupper og enkeltpersoner kan fungere under-
støttende i forhold til en sådan indsats. Det er dog vigtigt, at sådanne indsatser 
samtidigt respekterer virksomhedernes legitime ret til at tilpasse arbejdskraf-
tens alder efter virksomhedens aktuelle behov. Og det er væsentligt at undgå at 
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tale positive aldersstereotypier op på måder, som indebærer diskriminerende 
elementer i relation til yngre arbejdstagere. Målet er, at virksomheder, som ikke 
har særlige behov for at rekruttere arbejdskraft i et bestemt alderssegment, op-
når en generel åbenhed for, at alle alderssegmenter er ’lige mulige’ og relevante.

I relation til fastholdelse af seniormedarbejdere og etablering af seniorpolitik 
og -praksisser (kapitel 5 og 6) foreslås det at understøtte fastholdelse (og rekrut-
tering) af ældre medarbejdere på virksomheder, der har brug for arbejdskraft, 
igennem tilbud om støtte til og rådgivning af virksomhederne til etablering af 
attraktive seniorpolitikker og -praksisser. Særligt peger resultaterne fra analy-
serne på, at der er brug for målrettede indsatser i forhold til mindre virksom-
heder og inden for det private område. Vi tænker, at arbejdsgiverorganisationer 
må have en særlig interesse i at stille viden om den gode seniorpolitik til rådig-
hed for deres medlemmer. Derigennem kan de bidrage til at sikre arbejdskraft-
udbuddet fremover, ved at flere kan blive på arbejdsmarkedet både frem til og 
efter folkepensionsalderen. 

I og med at staten har reduceret sin rolle i at sikre forsørgelsen for dem, der 
har svært ved at blive på arbejdsmarkedet frem til pensionsalderen, er der ikke 
kun grund til, at den enkelte virksomhed gør mere for at fastholde seniorer, men 
også at der gennem overenskomster aftales flere og bedre seniorinitiativer. Til-
pasning af arbejdsopgaver og arbejdstid er nogle af de væsentlige seniorpoliti-
ske virkemidler, og det anbefales derfor, at virksomheder overvejer, hvordan de 
mere struktureret kan tilpasse arbejdstiden og finde arbejdsopgaver, som passer 
til de seniorer, som har brug for en tilpasning. 

Etablering af en certificeringsordning for arbejdspladser med fokus på social 
ansvarlighed/social bæredygtighed eller i form af beskæftigelsesklausuler kun-
ne også tænkes at være en vej frem i forhold til at understøtte fastholdelse og 
rekruttering af seniormedarbejdere.1  

I relation til afvikling af seniormedarbejdere og virksomhedernes syn på se-
niorernes produktivitet (kapitel 7 og 8) kan man pege på initiativer, som dels 
kan skabe ny viden og dels præcisere og udbrede den eksisterende forsknings-
mæssige evidens om aldersbetingede ændringer. Her tænkes både på ændringer 
af kognitiv, fysisk og social karakter. 

Desuden er der brug for udbredelse af viden om strategier til arbejdspladsba-
seret forebyggelse og håndtering af aldersbetingede ændringer i kapacitet: f.eks. 
fysisk træning i arbejdstiden, organisering af pauser, restitution og tidsmæssig 
fleksibilitet, løbende kompetenceudvikling mv. 

1 Se f.eks. den beskæftigelsesklausul, der er blevet etableret i byggeriet med henblik på so-
cialt ansvar inden for byggeriet: https://csr.dk/lancering-tag-socialt-ansvar-med-ny-be-
sk%C3%A6ftigelsesklausul-til-byggeriet.
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Omstruktureringer, moderniseringer og indførelse af ny teknologi kan util-
sigtet være med til at skubbe seniorer ud af arbejdsmarkedet, og det kan derfor 
anbefales, at seniorsamtaler ikke kun finder sted med faste mellemrum, men 
også når der i øvrigt kan være brug for dem, f.eks. i relation til større forandrin-
ger på arbejdspladsen. Desuden anbefales det, at virksomhederne i forbindelse 
med større organisatoriske forandringer indtænker de mulige seniorpolitiske 
konsekvenser. 
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Kapitel 1: 

Teoretisk ramme

v. Per H. Jensen

1. Indledning 
At øge beskæftigelsesgraden blandt danske seniorer har permanent stået højt 
på den politiske dagsorden siden slutningen af 1990’erne, og med henblik på at 
fastholde flere seniorer i arbejdsstyrken er der gennemført en serie af højt pro-
filerede politiske reformer. F.eks. er efterlønnen under afvikling, folkepensions-
alderen er hævet og levetidsindekseret, og førtidspensionssystemet er strammet 
op, hvilket dog delvist er kompenseret af seniorpension og tidlig pension, som 
retter sig mod seniorer, der har været særlig belastet i et langt arbejdsliv (se 
f.eks. Jensen & von Nordheim, 1919, 2020). 

Imidlertid har både dansk og international forskning påpeget, at politiske 
reformer ikke automatisk øger beskæftigelsen blandt seniorer. Hvis flere ældre 
skal fastholdes på arbejdsmarkedet, forudsætter dette, at seniorarbejdskraften 
rent faktisk efterspørges af arbejdsgiverne (jf. Vickerstaff, Cox & Keen, 2003; 
Friis, Jensen & Wègens, 2008; van Dalen, Henkens & Schippers, 2009; van Da-
len m.fl., 2010; Foxman & Borchsenius, 2011; Mulders m.fl., 2014). Derfor har 
bl.a. Henkens & van Dalen (2011) udpeget arbejdsmarkedets parter, det kol-
lektive aftalesystem og især arbejdsgiverne som såkaldte ’key players’ i bestræ-
belserne på at fastholde flere seniorer på arbejdsmarkedet frem til eller ud over 
pensionsalderen. At især arbejdsgiverne er ’key players’ skyldes således, at det er 
arbejdsgiverne, som besidder de personalepolitiske dispositionsbeføjelser, ved 
at de har ansættelses-, ledelses- og afskedigelsesretten. 

At arbejdsgiverne er ’key players’ i bestræbelserne på at øge beskæftigelsesra-
ten blandt seniorerne, er i nogen grad erkendt blandt danske politikere. F.eks. 
formulerede den daværende beskæftigelsesminister, Claus Hjort Frederiksen, i 
et særnummer af Ældreforum i 2007 følgende: ”Der er grænser for, hvor langt 
vi kan nå med lovgivning. Hvis der for alvor skal ske noget, afhænger meget af 
viljen og motivationen på de enkelte virksomheder” (Frederiksen, 2007). Til-
svarende har formand i HK Privat, Simon Tøgern, så sent som i efteråret 2021 
i HK Privatbladet argumenteret for at: ”Arbejdsgiverne skal forstå, at arbejds-
pladserne skal fyldes med forskellige medarbejdere og afspejle det omgivende 
samfund” (HK Privatbladet, 07-21). Disse udtalelser fra Claus Hjort Frederik-
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sen og Simon Tøgern er et klart signal om, at det er vigtigt, at virksomhederne 
aktiveres som positive medspillere, hvis det skal lykkes at fastholde flere ældre 
som aktive på arbejdsmarkedet.

Da de politiske ambitioner ikke kan implementeres uden arbejdsgivernes 
aktive og positive medvirken, er det vigtigt, at der oparbejdes en viden om ar-
bejdsgivernes holdninger og praksisser i forhold til seniorarbejdskraften for 
at finde ud af, om der er en sammenhæng mellem det, politikerne vil, og det, 
virksomhederne kan og ønsker. For nærværende er vores viden om arbejdsgi-
vernes seniorpraksis imidlertid ganske rudimentær. Vi ved ganske meget om 
seniorernes færden på og ud af arbejdsmarkedet (se f.eks. Andersen & Jensen, 
2011), men med få undtagelser (se f.eks. Larsen, 2006; Larsen & Miiller, 2006; 
Friis, Jensen & Wègens, 2008; Albertsen, Gensby & Pedersen, 2018) er der ikke 
gennemført mere omfattende og systematiske danske studier af fastholdelses- 
og tilbagetrækningsprocesserne i et efterspørgselsperspektiv. Derfor er formå-
let med denne bog at opbygge en forskningsbaseret viden om arbejdspladsernes 
rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften. I dette ærinde vil 
vi analysere arbejdspladsernes praksis og fremlægge viden om fællestræk og 
forskelligheder i håndteringen af seniorarbejdskraften på tværs af den private 
og offentlige sektor, små og store virksomheder og arbejdspladsernes karakteri-
stika mv., samt effekterne heraf.

I dette indledende kapitel præsenteres bogens teoretiske ramme, herunder de 
hypoteser, der har fungeret vejledende for de empiriske analyser af arbejdsplad-
sernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften. To sæt af 
hypoteser har virket strukturerende for bogen:

Hypotese 1: Arbejdspladsernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af 
seniorarbejdskraften er en funktion af arbejdspladsernes personalepolitiske 
håndtering af seniorarbejdskraften.

Hypotese 2: Den personalepolitiske håndtering af seniorarbejdskraften er 
betinget af tre faktorer: (I: makro) virksomhedseksterne forhold såsom udvik-
lingen i de økonomiske konjunkturer, arbejdsmarkedets beskaffenhed, lovgiv-
ning og kollektive overenskomster, værdier og normer i samfundet mv., (II: 
mezo) virksomhedsinterne forhold i form af virksomhedens (a) strukturelle 
egenskaber (f.eks. virksomhedens størrelse) såvel som arbejdspladsens (b) le-
delsesmæssige forhold (f.eks. ledelsesfilosofien) og (III: mikro) arbejdspladsens 
syn på seniorarbejdskraften, herunder og f.eks. om den er (eller opleves som) 
produktiv.

Disse hypoteser er udviklet med afsæt i de erfaringer, som er indhøstet i dan-
ske, men især internationale, undersøgelser af arbejdspladsernes håndtering af 
seniorarbejdskraften, og hypoteserne vil blive begrundet nærmere i det følgen-
de.
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2. Hypotese 1: 
Arbejdspladsernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften 
er en funktion af arbejdspladsernes personalepolitiske håndtering af 
seniorarbejdskraften.
Virksomhedernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften 
struktureres af virksomhedernes personalepolitik og personalepleje. Med virk-
somhedernes personalepolitik forstår vi de overordnede strategiske målsætnin-
ger i virksomhedernes personaleanvendelse, der skal sikre, at virksomheden til 
enhver tid råder over arbejdskraft i og af tilstrækkeligt omfang og kvalitet, me-
dens personalepleje handler om alle de aktiviteter i virksomheden, der vedrører 
motivation, fastholdelse, kvalificering – og i det hele taget sikring af gode og 
effektive personalerelationer (jf. Jørgensen, Lind & Nielsen, 1990).

Mere præcist er vi i denne bog interesseret i de seniorpolitiske virkemidler i 
personalepolitikken, og hvor og hvordan de bruges. Det er i denne optik værd at 
bemærke, at man i nogle virksomheder har en separat seniorpolitik med adresse 
til medarbejdere over en vis alder, medens seniorpolitikken på andre virksom-
heder er en integreret del af den generelle personalepolitik – eller livsfasepolitik 
– der uanset alder omfatter alle medarbejdere på og i virksomheden (Albert-
sen m.fl., 2020B). Uanset kan personale-/seniorpolitikken både være skreven 
eller uskreven (Friis, Jensen & Wègens, 2008). Mere grundlæggende handler 
gode seniorpolitikker om, at der livslangt etableres en balance mellem de krav, 
arbejdspladsen stiller til medarbejderen, og medarbejderens ressourcer (Ilma-
rinen, 2005; Mulders, Henkens & van Dalen, 2020), herunder at arbejdsmiljøet 
optimeres, da godt arbejdsmiljø værner imod, at arbejdskraften nedslides, eller 
at helbredet forringes (Thorsen, Jensen & Bjørner, 2016; Andersen, Jensen & 
Sundstrup, 2019). En helhedsorienteret seniorpolitik bør ifølge Walker (1998, 
2005) og OECD (2018) således indeholde følgende elementer:

1. Rekruttering, uddannelse, udvikling og forfremmelse.
2. Fleksible arbejdsforhold.
3. Ergonomisk jobdesign og etablering af et godt arbejdsmiljø.
4. Bearbejdning af holdninger (fordomme) over for ældre medarbejdere.
5. Værdig afvikling.

Desværre findes der som nævnt få danske undersøgelser, der siger noget om, 
hvorvidt disse seniorpolitiske instrumenter i virkelighedens verden har effekt 
på rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften. F.eks. kan det 
ved hjælp af data fra Statistikbanken (AKU 111A) konstateres, at beskæftigel-
sesraten for de 55-64-årige er steget fra 56 til 72 i perioden 2008-2021, uden at 
vi ved ret meget om, hvorvidt disse ændringer er en funktion af, at arbejdsplad-
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serne i stigende grad har taget seniorpolitiske instrumenter i anvendelse; dvs. 
vi ved ikke, om væksten i beskæftigelsen blandt seniorer er en effekt af arbejds-
pladsernes overlagte, bevidste og proaktive seniorpolitiske handlinger, eller om 
udviklingen er en mere eller mindre ad hoc-reaktion på nye udfordringer, der 
følger af de demografiske forandringer.

Hvis man går bag om tallene for udviklingen i beskæftigelsesraten blandt se-
niorer i perioden 2008-2021, er det værd at notere, at den såkaldte ansættelses-
rate2 i perioden 2008-2020 er faldet fra 10 til 8, hvilket tyder på, at anvendelsen 
af instrumentet ’rekruttering’ er faldet i perioden, og dermed næppe har bidra-
get til væksten i beskæftigelsesraten blandt de 55-64-årige (OECD Older Wor-
ker Scoreboard, 2019, 2021). Til gengæld er fastholdelsesraten3 i samme periode 
steget fra 34 til 55, hvilket indikerer, at væksten i seniorernes beskæftigelsesrater 
især skyldes, at arbejdspladserne er blevet langt bedre til at fastholde allerede 
ansatte seniorer. Dvs. man rekrutterer i mindre grad, men søger til gengæld at 
’beholde’ de seniorer, man allerede har.

Som allerede nævnt ved vi dog ikke, om væksten i fastholdelsesraten skyl-
des den personalemæssige håndtering af seniorarbejdskraften, om end der i de 
senere år er kastet en smule lys over denne problemstilling. Et nyligt studie vi-
ser således, at seniorpolitikker på danske virksomheder især udfoldes omkring 
nedtrapning og gradvis afvikling, idet tidsmæssig fleksibilitet og arbejdstidsre-
duktion synes at være de mest anvendte seniorpolitiske (fastholdelses)instru-
menter på danske arbejdspladser (se f.eks. Jensen, Nielsen & de Tavernier, 2020; 
Andersen m.fl., 2021). 

Selv om man på danske arbejdspladser tilsyneladende gør brug af et afgræn-
set felt af seniorpolitiske virkemidler, først og fremmest fleksibilitet i arbejds-
tid, så vil vi alligevel i denne bog rette søgelyset mod det samlede spekter af 
seniorpolitiske virkemidler, hvordan forskellige instrumenter kombineres og 
hvordan, og om de har betydning for rekruttering, anvendelse og afvikling af 
seniorarbejdskraften. I forlængelse heraf vil vi undersøge, om seniorpolitikkens 
formaliseringsgrad på arbejdspladsen (nedskrevet eller uskrevet) og om dens 
dialog- eller kommunikationsform (formaliseret eller uformaliseret) har reel 
betydning for fastholdelse af seniorerne.  

2 Ansættelsesraten refererer til ansatte i alderen 55-64, der har været ansat i mindre end et år, 
som procent af alle ansatte.

3 Fastholdelsesraten refererer til ansatte i alderen 60-64, der har været ansat i fem år eller mere, 
som procent af alle ansatte i alderen 55-59 de forudgående fem år.
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3. Hypotese 2: 
Den personalepolitiske håndtering af seniorarbejdskraften er betinget af makro-, 
mezo- og mikrofaktorer.
Vores grundhypotese er, at (1) virksomhedseksterne betingelser (makro), (2) 
virksomhedens strukturelle og ledelsesmæssige faktorer (mezo) samt (3) egen-
skaber ved seniorarbejdskraften (mikro) – eller kombinationer heraf – betinger 
den personalepolitiske håndtering af seniorarbejdskraften, dvs. hvilke senior-
politiske instrumenter og praksisser der tages i anvendelse, og formålet med 
dette afsnit er nærmere at redegøre for betydningen af makro-, mezo- og mikro-
niveauernes betydning for arbejdspladsernes seniorpolitiske handlinger.

3.1. Makro (eksterne betingelser)
Der er i litteraturen bred enighed om, at de fremherskende værdier og normer i 
samfundet er strukturerende for vores syn på ældre medborgere, herunder hvad 
vi anser som socialt acceptable handlinger i og over for seniorsegmentet (se 
f.eks. Kohli, 1988; Featherstone & Wernick, 1995; Guillemard, 2003). Tidligere 
blev pensionering (både før, under og efter folkepensionsalderen) italesat som 
en frigørelse fra det tumultariske arbejdsliv (Esping-Andersen, 1990), medens 
man nu mere forventer af seniorerne, at de er aktive i samfundets forskellige 
sfærer, dvs. ikke bare på arbejdsmarkedet, men også i frivillige organisationer 
mv., hvilket er sammenfattet i det nye ideal og begreb om ’aktiv aldring’ (se 
f.eks. Zaidi m.fl., 2017; for en refleksion over mulighederne for aktiv aldring, se 
Jensen & Skjøtt-Larsen, 2021). 

De nye samfundsmæssige normer og forventninger er indlejret i velfærds-
staten, der rammesætter arbejdsgivernes personalepolitiske handlingsspillerum 
(Henretta, 2003; Jensen, 2020A; Mulders, Henkens & van Dalen, 2020). Fol-
kepensionsalderen (tidligere også efterlønsalderen) fungerer som et symbolsk 
signal for, hvornår vi andre (herunder arbejdsgiverne) kan forvente, at senio-
rerne forlader arbejdsmarkedet, men også hvornår seniorerne selv oplever, at 
de kan tillade sig at forlade arbejdsmarkedet med god samvittighed (van Da-
len m.fl., 2010). En pointe med generøse, tidligere tilbagetrækningsordninger 
(i Danmark efterlønsordningen) er også, at denne type ordninger muliggør, at 
arbejdsgiverne uden økonomiske omkostninger og uden sociale konflikter kan 
reducere en overtallig arbejdsstyrke eller skille sig af med ældre medarbejdere, 
som ikke længere er ønskede (Casey, 1992; Jacobs & Rein, 1991). Derfor kan 
arbejdsgiverne have en interesse i at bibeholde tidlige tilbagetrækningsordnin-
ger af rimelig kvalitet, hvilket er bekræftet af data i projektet SeniorArbejdsLiv. I 
2018 rapporterede 52 % af danske arbejdsgivere, at de var modstandere af at øge 
folkepensionsalderen, ligesom 52 % af arbejdsgiverne rapporterede, at de var 
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”imod” eller ”meget imod” at fjerne mulighederne for tidlig tilbagetrækning fra 
arbejdsmarkedet (Seniorarbejdsliv, 2018A). 

En række regulative programmer har imidlertid formelt begrænset afskedigel-
ser med henvisning til alder. Nye retslige regler, f.eks. Lov om forskelsbehand-
ling fra 2004, forbyder aldersdiskrimination i rekrutterings- og afskedigelses-
processerne. Også Funktionærloven og de kollektive overenskomster bidrager 
til at modificere arbejdsgivernes frie dispositionsbeføjelser, som de oprindeligt 
var formuleret i Septemberforliget fra 1899. I et seniorperspektiv er det desuden 
værd at bemærke, at kollektive senioraftaler og -ordninger samlet set dækker 
omkring to tredjedele af de ansatte på arbejdsmarkedet (se appendiks B1). 

Ligebehandlingsloven og de overenskomstbaserede seniorpolitiske ordnin-
ger blev indført i kølvandet på en række overtalelsesprogrammer, som staten ud-
foldede op gennem 2000’erne. I relation til den nye diskurs om ’aktiv aldring’ gik 
overtalelsesprogrammerne ud på at punktere en forældet opfattelse af aldrings-
processen og dens virkninger (Kirk & Wegens, 2002). Man søgte at overbevise 
arbejdsgiverne om, at seniorerne er en særdeles effektiv arbejdskraft, idet de er 
loyale, har stort fagligt overblik og viden, samt at mangfoldighed, herunder al-
dersmangfoldighed, på arbejdspladsen skaber synergier og innovation, hvilket 
er godt for bundlinjen (Hildebrandt & Brandi, 2003). Budskabet var således, at 
det er en økonomisk gevinst for virksomhederne, hvis de ansætter og fasthol-
der ældre medarbejdere (Friis, Jensen & Wègens, 2008; Larsen, 2006; Larsen & 
Miiller, 2006). Dvs. man forsøgte gennem argumenter og saglig information at 
få arbejdsgiverne til at gøre noget, som de ellers ikke ville have gjort, nemlig at 
rekruttere og fastholde seniorerne på arbejdsmarkedet.

Overtalelsesprogrammerne blev ikke mindst aktualiseret af gunstige øko-
nomiske konjunkturer. Fra starten af 2000’erne opstod der således mangel på 
arbejdskraft, hvilket var et markant brud med de forudgående 25 års erfarin-
ger. De historiske erfaringer peger således på, at seniorerne har været anvendt 
som en slags buffer på arbejdsmarkedet (Knuth & Kalina, 2002; Ebbinghaus 
& Hofäcker, 2013). I perioder med høj arbejdsløshed har seniorerne været ka-
naliseret ud af arbejdsmarkedet, bl.a. via generøse tilbagetrækningsordninger 
(van Dalen, Henkens & Schippers, 2009), medens rekruttering og fastholdelse 
især gør sig gældende, når arbejdsløsheden er lav (Cebulla, Butt & Lyon, 2007; 
Zhan & Wang, 2015). Både Henkens & van Dalen (2011) og Conen, Henkens & 
Schippers (2011) har påpeget, at arbejdsgivernes personalepolitiske dispositio-
ner ændres, hvis der opstår knaphed på arbejdskraft4, dvs. seniorarbejdskraften 

4 Noget tilsvarende gør sig gældende, når det drejer sig om etniske minoriteter (Baert, Cockx & 
Gheyle m.fl., 2015).
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bliver mere attraktiv for arbejdsgiverne, hvis tilgængeligheden af arbejdskraft 
på arbejdsmarkedet som helhed er begrænset (van Dalen m.fl., 2010). 

3.2. Mezo (arbejdspladsinterne forhold)
Det er indlysende, at forandringerne i danske arbejdsgiveres personalepolitiske 
dispositioner ikke alene er et resultat af eksterne påvirkninger, f.eks. politiske 
reformer eller forandringer i konjunkturerne. Også virksomhedsinterne forhold 
bidrager til at forme arbejdspladsernes seniorpolitiske handlinger, og i denne 
bog skelner vi mellem arbejdspladsernes strukturelle og ledelsesmæssige for-
hold.

3.2.1. Arbejdspladsstrukturelle faktorer
Langt de fleste danske og internationale studier af virksomhedernes seniorpo-
litik gør gældende, at både branche og virksomhedens størrelse (antal ansatte) 
betinger virksomhedernes håndtering af seniorarbejdskraften (se Larsen, 2006; 
Loretto, Vickerstaff & White, 2007; Conen, Henkens & Schippers, 2012; Jen-
sen & Møberg, 2012; Hermansen & Midsundstad, 2015; Zhan & Wang, 2015;  
Jensen, 2020B). I dette perspektiv har et nyligt dansk studie bekræftet, at både 
branche og organisationens størrelse er af stor betydning for virksomhedernes 
seniorpolitiske praksisser (Jensen, Nielsen & de Tavernier, 2020).

Også antal år, virksomheden har været i drift, synes at have betydning for 
virksomhedens håndtering af seniorarbejdskraften. Van Dalen, Henkens & 
Schippers (2009) har således fundet, at ’unge’ organisationer er mindre tilbøjeli-
ge til at rekruttere og fastholde seniorer end virksomheder, der har været i drift 
i mange år. Dette kan dog skyldes, at der ifølge Marklund (1994) og Henkens 
& van Dalen (2011) alt andet lige er flere ældre ansatte i ’gamle’ virksomheder 
og brancher end i nytilkomne virksomheder, hvilket skyldes, at dem, der som 
unge ansættes på et tidligt tidspunkt i virksomhedens/branchens livscyklus, 
også forbliver på virksomheden frem til de nærmer sig pensionsalderen. Dette 
fænomen gør sig dog især gældende i virksomheder, hvor der er tale om længe-
revarende (livslange) ansættelsesforhold, især i udenlandske virksomheder, og 
i langt mindre grad i Danmark, hvor flexicurity-modellen giver medløb til en 
stor personaleomsætning (DTI, 2008). 

Yderligere har van Dalen, Henkens & Schippers (2010) med afsæt i den så-
kaldte ”alders-in-gruppe”-hypotese argumenteret for, at alderen på ledelseslaget 
er afgørende for, hvorledes ledelsen betragter forholdet mellem alder og præ-
stationsevne. En ledelse, hvor gennemsnitsalderen er høj, vil vurdere senior-
arbejdskraftens præstationer højere end et yngre ledelseslag. Tilsvarende har 
også et nyligt dansk studie påpeget, at virksomheder, hvor der er en stor andel af 
+55-årige, i særlig grad gør brug af seniorpolitiske virkemidler (Jensen, Nielsen 
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& de Tavernier, 2020), hvilket er et fænomen, der ofte går under betegnelsen 
’frekvenshypotesen’. Til gengæld er afvikling især anvendt blandt virksomheder 
og brancher, der er hårdt pressede på produktmarkederne og/eller lider under 
et pres på de økonomiske ressourcer. Denne type virksomheder står ofte med et 
behov for at reducere arbejdsstyrken, og virkemidler, der sigter mod fastholdel-
se, kan være omkostningstunge at aktivere. 

På basis af udenlandske undersøgelser er det videre rimeligt at antage, at virk-
somhedernes seniorpraksis kan være betinget af de ansattes uddannelsesbag-
grund (van Dalen m.fl., 2010). Virksomheder med mange kortuddannede og 
mange personer med et dårligt helbred tilbyder sjældent seniorpolitiske ordnin-
ger (jf. f.eks. Moen, 2020). Seniorpolitiske virkemidler er således især målrettet 
funktionærgrupperne, dvs. virksomheder med mange funktionærer vil alt an-
det lige være mere tilbøjelige til at gøre brug af seniorpolitiske virkemidler end 
virksomheder med mange kortuddannede. På dansk grund har f.eks. Albertsen, 
Gensby & Pedersen (2018) endvidere påpeget, at mulighederne for deltid og 
jobfordelingsordninger varierer med jobtyper5 og virksomhedens kerneopgaver 
(se også Midtsundstad & Bogen, 2014). Det er relativt nemt at gøre brug af se-
niorer på deltid inden for f.eks. busdriften (busruten kan f.eks. deles mellem 
fem personer, der hver især kommer en dag om ugen), medens arbejdsforde-
lingsordninger, hvor seniorer skånes for natarbejde, vanskeligt kan aktiveres i 
plejesektoren, bl.a. fordi det er svært at overtale unge ansatte, der ofte har små 
børn, til at påtage sig hovedparten af natarbejdet. 

3.2.2. Ledelsesmæssige faktorer
Når ledelsen ønsker at indføre ny teknologi eller foretage organisatoriske for-
andringer, så er dette alt andet lige forbundet med personalepolitiske udfor-
dringer, fordi der kan opstå et skisma mellem de nye krav, som f.eks. følger 
af ny teknologi, og den nuværendes arbejdsstyrkes kvalifikationer. Hvorledes 
dette håndteres vil i nogen grad være afhængig af virksomhedens fremhersken-
de fleksibilitetsform. Idealtypisk skelner man ofte mellem funktionelt og nume-
risk fleksible virksomheder (Atkinson, 1984; Navrbjerg, 1999; Bredgaard, 2004; 
Tros, 2005), om end blandingsformer naturligvis forekommer i praksis. I for-
bindelse med teknologiske og organisatoriske forandringer – eller ved ændrin-
ger i ordremængde og indtjening – vil ledelsen i numerisk fleksible virksom-
heder trække på det ’eksterne’ arbejdsmarked. At man trækker på det eksterne 

5 I forhold til jobtyper og virksomhedens kerneopgaver skelnes imellem, om jobfunktioner-
ne er centreret omkring ’produktion’, dvs. jobfunktionen omhandler at bearbejde, producere 
eller flytte ting; om jobfunktionerne er struktureret omkring at ’arbejde med symboler’, dvs. 
kontorarbejde, administration, analyse, IT mv., eller om jobfunktionen omhandler, at man 
arbejder med ’mennesker’, dvs. service, omsorg mv.



25

arbejdsmarked betyder, at ledelsen gennemfører afskedigelser for til gengæld at 
ansætte nye medarbejdere, der kvalifikationsmæssigt kan honorere de nye krav, 
der f.eks. følger af indførelse af ny teknologi. I funktionelt fleksible virksomhe-
der vil forandringer i kravene til medarbejdernes kvalifikationer derimod blive 
forsøgt mødt med bestræbelser på at fastholde de allerede ansatte på arbejds-
pladsen, f.eks. gennem efteruddannelse eller omrokeringer, dvs. man trækker 
på arbejdspladsens ’interne’ arbejdsmarked, der udgøres af de allerede ansatte, 
hvilket skaber stabilitet i ansættelsesforholdene. I forbindelse hermed må man 
antage, at funktionelt fleksible virksomheder anvender virkemidler, hvorefter 
medarbejderne gennem f.eks. efteruddannelse eller omrokering tilbydes job-
funktions- eller opgavebestemte forandringer (Schultz, 2003), når ny teknologi 
eller organisatoriske forandringer iværksættes, medens numerisk fleksible virk-
somheder antages primært at anvende afvikling som seniorpolitisk virkemid-
del. Dette må alt andet lige betyde, at seniorer er mere udsatte på numerisk flek-
sible end på funktionelt fleksible virksomheder, når disse indfører ny teknologi 
eller foretager organisatoriske forandringer. 

I forlængelse heraf kan man yderligere antage, at ledelsen i funktionelt flek-
sible og videnstunge virksomheder anvender virkemidler, der på det ’interne’ 
arbejdsmarked vedligeholder og styrker seniorernes arbejdsevne, f.eks. i form af 
’life-long learning’, og/eller anvender virkemidler, der kompenserer for et alders-
betinget tab i fysiske og kognitive færdigheder, f.eks. i form af fleksible arbejds-
forhold. Som påpeget af Mulders m.fl. (2014) og Henkens, van Dalen & van 
Solinge (2021) kan virksomhedernes interesse i denne type fastholdelsesarran-
gementer yderligere begrundes med, at arbejdspladsen kan trække på seniorer-
nes netværk og viden, hvorved virksomheden ikke mister vigtige kompetencer. 
Som led i dette kan seniorerne fungere som mentorer og overføre deres viden 
til yngre medarbejdere.

En række studier har vist, at ledelsens præferencer i forhold til den arbejds-
kraft, som man ønsker ansat, er nogenlunde stabile over tid, og at ledelsen derfor 
– hvis jobsøgere har enslydende kvalifikationer – vil foretage en personalemæs-
sig selektion med udgangspunkt i køn, social baggrund og alder (Henkens & 
van Dalen, 2011). Især alder spiller en stor rolle i selektionsprocesserne i forbin-
delse med rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften (Taylor 
& Walker, 2003) med det resultat, at seniorer udgrænses fra arbejdsmarkedet. 

Særlige kvalifikationskrav i forhold til det job, der skal besættes, kan påvirke 
de aldersbetingede selektionsmekanismer. F.eks. kan man forvente, at virksom-
heder vil være utilbøjelige til at ansætte personer, der er tæt på pensionsalderen, 
hvis en indkøring i jobbet er forbundet med store oplæringsomkostninger. Et 
negativt trade-off mellem alder og afkastet af virksomhedens oplæringsomkost-
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ninger kan således disponere ledelsen til primært at rekruttere yngre medarbej-
dere. 

Alder kan også have betydning for ledelsens tilbud om uddannelse og for-
fremmelse (Henkens & van Dalen, 2011). Internationale analyser viser således, 
at der er en tendens til, at seniorernes deltagelse i virksomhedsorganiserede træ-
ningsprogrammer falder fra cirka 50-årsalderen (van Dalen m.fl., 2010; Taylor, 
Brooke & di Biase, 2010). Kvalifikationsudvikling af seniorerne står med andre 
ord ikke øverst på dagsordenen, formentlig fordi investering i unge som nævnt 
betragtes som en bedre og mere langsigtet investering. Der er argumenteret 
for, at dette kan give medløb til en selvforstærkende spiral eller selvopfyldende 
profetier (Ebbinghaus, 2006; van Dalen m.fl., 2006; Phillipson, 2007). At ældre 
afskæres fra at få styrket deres kvalifikationer, betyder, at deres præstationsevne 
falder, dvs. de bliver mindre produktive og effektive, hvorved tilbøjeligheden til 
at fastholde og udvikle seniorarbejdskraften yderligere svækkes.

Det må ligeledes være klart, at der må være en sammenhæng mellem løn og 
produktivitet. Der er således en risiko for, at der opstår en negativ marginal-
produktivitet, hvis lønningerne er stigende med alderen, således som dette er 
tilfældet i anciennitetsbestemte aflønningssystemer (Wadensjö, 1985). Et sådant 
lønproduktivitetsgab kan udgøre en tung byrde for virksomhederne. Men en 
række forfattere har påpeget, at anciennitetsbestemte aflønningssystemer er i 
overensstemmelse med den såkaldte implicitkontraktteori, der argumenterer 
for, at anciennitetsbestemte aflønningssystemer er en aflønningsmetode, der 
skal fungere arbejdsmotiverende hen over et langt karriereforløb (Mulders, 
Henkens & van Dalen, 2020). Desuden kan nævnes, at risikoen for, at et løn-
produktivitetsgab opstår, kan være meget forskellig på forskellige delmarkeder. 
Stigningstakten i anciennitetsbestemte aflønningssystemer kan variere mellem 
forskellige arbejdspladser, fag og brancher.

Den såkaldte lønproduktivitetsnexus er formentlig også årsagen til, at per-
soner, der har forladt arbejdsmarkedet (og f.eks. er gået på efterløn), og som 
igen søger fodfæste på arbejdsmarkedet, på ingen måde forekommer attraktive 
for arbejdsgiverne. Hvis man først har forladt arbejdsmarkedet, er det nærmest 
umuligt at vende tilbage (jf. OECD, 2006). I det mindste må personer, der søger 
tilbage, være indforstået med at skulle acceptere et midlertidigt job eller et job 
med dårligere løn- og arbejdsvilkår, end hvad vedkommende har været vant til 
eller er uddannet til (Mulders m.fl., 2014; se også P.H. Jensen, 2011A).

Dertil kommer, at både ledelse og medarbejdere kan have nogle normative 
forestillinger om, ved hvilken alder man er gammel eller senior. I SeniorArbejds-
Liv (2018A) finder vi således, at ledelsen eller den personaleansvarlige på dan-
ske virksomheder gennemsnitligt anser ældre medarbejdere for at være seniorer, 
når de er cirka 58 år. Denne type normative forestillinger påvirker, hvornår det 
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forventes af seniorer, at de forlader arbejdsmarkedet (Radl, 2012; Mulders, Hen-
kens & Schippers, 2017). Ledelsens normative forestillinger er ifølge flere stu-
dier vigtige prædiktorer for ledelsens personaleanvendelse. De normative fore-
stillinger påvirker altså valg af seniorpolitiske instrumenter og deres anvendelse 
(Karpinska, Henkens & Schippers, 2013; Mulders m.fl., 2014).

3.3. Mikro (egenskaber ved seniorarbejdskraften)
Arbejdspladsernes personalepolitiske håndtering af seniorarbejdskraften vil alt 
andet lige afhænge af dennes produktivitet, herunder dens fysiske og kognitive 
færdigheder. Det er derfor ikke overraskende, at seniorarbejdskraftens produk-
tivitet har været meget omdiskuteret. Nogle hævder, at produktiviteten stiger 
med stigende alder; andre, at alder har en negativ effekt på produktiviteten, me-
dens andre igen hævder, at der ikke er nogen klar sammenhæng mellem alder og 
præstationsevne (se f.eks. Bruce, Waldman & McDaniel, 1990; Griffiths, 2007).

Der er endvidere argumenteret for, at seniorerne i nogle dimensioner svæk-
kes, men at denne svækkelse kan kompenseres i andre dimensioner. F.eks. 
argumenterer Friis, Jensen & Wegens (2008) for, at seniorernes tab af hårde 
egenskaber kan kompenseres af bløde egenskaber. Hårde aspekter handler om 
fleksibilitet, fysisk og mental styrke, viljen til at lære nyt og gode tilpasningsev-
ner i forhold til ny teknologi, medens bløde aspekter omhandler loyalitet over 
for organisationen, pålidelighed, sociale færdigheder, livserfaring, indfølingsev-
ne, høj faglighed og veludviklede kompetencer i selvledelse mv.

Under alle omstændigheder betones det ofte, at produktivitetsforskelle mel-
lem forskellige aldersgrupper som hovedregel opfattes som værende større, end 
de er i virkeligheden. Herunder hævder f.eks. Warr (1994), at variationen i præ-
stationsevnen inden for en given alder (f.eks. de 61-årige) er større end mellem 
personer i forskellige aldre (hvis man gennemsnitligt sammenligner f.eks. de 
29- og 61-årige). Yderligere er van Dalen, Henkens & Schippers (2010) af den 
opfattelse, at produktivitetsmålinger er afhængige af niveauet for målingen. Der 
er f.eks. forskelle i produktiviteten, afhængig af om undersøgelsen har fundet 
sted på det makroøkonomiske niveau, eller om det er den enkelte virksomhed, 
herunder jobfunktionerne, der har været analysegenstanden.

Det kan også have betydning, hvorfra man i organisationen iagttager senior-
arbejdskraften, idet der eksisterer et klassisk skisma mellem HR og det ope-
rationelle niveau. Idealer udviklet i HR-afdelinger behøver ikke at få praktisk 
betydning i den operationelle personalepolitik. Hvis f.eks. linjeledere, der har 
et produktionsansvar, er af den opfattelse, at ældre ikke har evnen eller viljen 
til at lære nyt, så vil disse linjeledere være tilbøjelige til at anvende alder som et 
afskedigelseskriterium, uanset hvad HR mener (Henkens & van Dalen, 2011; 
Jensen, De Tavernier & Nielsen, 2019). Ergo: Negative stereotypier af seniorar-
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bejdskraftens produktivitet blandt linjeledere har alt andet lige betydning for, 
hvilke seniorpolitiske virkemidler der tages i brug.

Derfor aktualiseres også et centralt spørgsmål: Refererer man i sin vurdering 
af seniorarbejdskraften til dens faktiske eller oplevede produktivitet? I relati-
on hertil må man formode, at det især er arbejdspladsens subjektive oplevelse 
af seniorarbejdskraften, der er styrende for arbejdspladsens personalepolitiske 
handlinger. I denne optik argumenterer man i alderisme-debatten for, at kogni-
tive (f.eks. stereotypier) og affektive (f.eks. præferencer og fordomme) dispositi-
oner har adfærdsmæssige konsekvenser. Eksempelvis kan fordomme (en aversi-
on imod at ansætte seniorer) og stereotypier (f.eks. forestillingen om, at seniorer 
ikke er kreative eller har viljen til at lære nyt) give medløb til aldersbetingede 
diskriminationspraksisser i personalepolitikken (Jensen, de Tavernier & Niel-
sen, 2019; Meng m.fl., 2020). Som sådan afspejler alderismen en magtrelation 
mellem en herskende og en behersket gruppe (Ayalon & Tesch-Römer, 2018).

I forskningen har man især studeret den kognitive dimension af alderismen, 
dvs. stereotypierne, og man har fundet, at stereotypier i forhold til ældrear-
bejdskraften både er negative og positive. Stereotypiske forestillinger vedrøren-
de ældrearbejdskraften går også på, at +60-årige f.eks. betragtes som mere loya-
le og pålidelige end 30-40-årige. Derfor skelnes der ofte mellem bløde og hårde 
aspekter ved stereotypificeringen (van Dalen m.fl., 2006; van Dalen, Henkens 
& Schippers, 2010). I forhold til stereotypierne tillægges ældre lønmodtagere, 
som nævnt ofte bløde egenskaber, medens yngre segmenter på arbejdsmarkedet 
tillægges hårde egenskaber. Derfor må man også formode, at de seniorpolitiske 
virkemidler vil afspejle jobtyperne og arbejdspladsernes efterspørgsel efter ar-
bejdskraft (Friis m.fl., 2008; Skirbekk, 2008). Hvis virksomhedens efterspørgsel 
efter erfaring falder, og efterspørgslen efter fysisk styrke stiger, så vil unge blive 
prioriteret i de personalepolitiske selektionsprocesser. Omvendt kan man anta-
ge, at hvis der er et voksende behov for erfaring, loyalitet og pålidelighed, så vil 
seniorer blive prioriteret og rekrutteret.

4. Samlet model
På grundlag af en gennemgang af den eksisterende danske og internationale 
litteratur har vi udviklet en række hypoteser omkring faktorer, der betinger re-
kruttering, anvendelse og afvikling af seniorarbejdskraften, og disse hypoteser 
eller indsigter er sammenfattet i en samlet teoretisk model, der beskriver vilkår 
for og effekter af arbejdspladsernes håndtering af seniorarbejdskraften, og se 
figur 1.1. 
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Figur 1.1: Faktorer, der betinger arbejdspladsernes rekruttering, anvendelse og 
afvikling af seniorarbejdskraften.
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ninger ved oplæring, lokale normative 
forestillinger om pensionsalder, ancienni-
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Mikro (egenskaber ved seniorarbejds-
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• Fysiske færdigheder
• Kognitive færdigheder
• Produktivitet

Den teoretiske model er som nævnt konstrueret med afsæt i de erfaringer, som 
er indhøstet i danske og internationale undersøgelser om virksomhedernes 
håndtering af seniorarbejdskraften, og modellen vil fungere som en ramme for 
og om analyserne i de enkelte kapitler.

Pilene i modellen kan give anledning til en formodning om, at vi analyse-
rer årsagsforklaringer eller såkaldte kausaliteter. Dette er ikke tilfældet. Vi er i 
denne bog kun i stand til at undersøge og udtale os om statistiske sammenhæn-
ge, fordi vores data er tværsnitsdata. Bogen bygger således på to repræsentative 
spørgeskemaundersøgelser på danske arbejdspladser, idet det dog bør pointe-
res, at vores model (se figur 1.1) har fungeret vejledende i konstruktionen af de 
spørgeskemaer, som er basis for vores undersøgelse.

Eftersom vi næsten udelukkende anvender spørgeskemaundersøgelser, be-
tyder det også, at det f.eks. er arbejdspladsernes perception eller oplevelse af 
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makro- eller mikrofaktorerne, der vil indgå i analyserne. Ergo: Der laves ikke 
en objektiv måling af tilstanden i de økonomiske konjunkturer (makro) eller 
seniorarbejdskraftens produktivitet (mikro). Derimod er det arbejdsgivernes 
subjektive syn på de eksterne forhold og seniorernes produktivitet, der måles. 
Når vi f.eks. måler de økonomiske konjunkturer, måler vi disse ved at spørge 
arbejdspladsen, om den oplever, at der er knaphed på arbejdskraft. Rationali-
teten i dette er, at det alt andet lige er arbejdsgivernes subjektive oplevelser af 
makro- og mikrofaktorerne, der betinger arbejdsgivernes valg af seniorpolitiske 
virkemidler.

5. Bogens opbygning
Som angivet er ambitionen med denne bog at kortlægge de faktorer, som betin-
ger arbejdspladsernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejds-
kraften. Imidlertid starter vi i kapitel 2 med at foretage en beskrivelse af denne 
bogs datagrundlag og metoder. Bogen bygger først og fremmest på to kvanti-
tative spørgeskemaundersøgelser, der er gennemført på danske arbejdspladser 
i perioden 24. april til 22. juni, 2018, og i perioden 16. november, 2020, til 20. 
marts, 2021. Svarprocenten i 2018 lå på 25 % og i 2020-2021 på 26 %.

Kapitel 3 har fokus på rekruttering af seniorarbejdskraften, som OECD-da-
ta som nævnt viser, er stagnerende, og kapitlet har to formål. For det første 
at kortlægge de virksomhedsinterne strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, 
der betinger, om danske arbejdspladser rekrutterer seniorer. For det andet ret-
tes fokus mod de rekrutteringskanaler, der anvendes, når seniorer rekrutteres. 
Der skelnes mellem forskellige kombinationer af formelle (f.eks. jobcentre) og 
uformelle (mund-til-mund-metoden) rekrutteringskanaler, og det analyseres i 
hvilken grad virksomhedsinterne forhold betinger rekrutteringsmetoderne.

Også kapitel 4 har rekruttering som analytisk omdrejningspunkt, idet det 
centrale forskningsspørgsmål er, om arbejdsløse seniorer udsættes for alderis-
me i rekrutteringsprocesserne på det danske arbejdsmarked. Alderisme kan 
opfattes som en parallel til begrebet ’racisme’ og består af tre komponenter: en 
kognitiv (how we think), affektiv (how we feel) og adfærdsmæssig (how we act) 
komponent. Ofte antages det, at den adfærdsmæssige komponent i form af dis-
krimination er en funktion af stereotypier (måden, vi tænker på) og fordomme 
(måden, vi føler på). På den baggrund kortlægges arbejdspladsernes positive 
og negative stereotypier vis-a-vis seniorarbejdskraften (den kognitive dimen-
sion). Videre analyseres arbejdsgivernes præferencer i forhold til jobsøgerens 
alder (den affektive dimension), og vi identificerer hvor på arbejdsmarkedet, 
der med stor sandsynlighed praktiseres diskrimination (den adfærdsmæssige 
dimension).
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Både kapitel 5, 6 og 7 omhandler fastholdelse af seniorarbejdskraften, der 
i løbet af de sidste 10-15 år har vundet momentum. Kort fortalt er der i kapi-
tel 5 fokus på de seniorpolitiske virkemidler og arbejdspladsens vurdering af 
seniorpolitikkernes betydning for seniorers tilbagetrækningstidspunkt. I første 
omgang analyseres, hvor udbredte seniorpolitikker er på danske arbejdspladser, 
og hvilke typer af seniorpolitikker som benyttes mest. Bagefter har vi bedt ar-
bejdspladserne om at foretage en selvevaluering, idet vi har spurgt ind til, om 
virkemidlerne har været effektive i forsøgene på at få seniorerne til udskyde 
tilbagetrækningstidspunktet. Et særligt ærinde er at få kortlagt, hvilke typer af 
seniorpolitiske instrumenter, som arbejdspladserne oplever, i særlig grad er i 
stand til at udskyde seniorernes tilbagetrækningstidspunkt. 

Kapitel 6 drejer sig om fastholdelse som en kommunikativ praksis. Pointen er 
således, at implementeringen af seniorpolitiske virkemidler – der både kan være 
nedskrevne og uskrevne – er afhængig af dialog og kommunikation. Pointeret 
kan man sige, at uden dialog og kommunikation, ingen seniorpraksis. Kom-
munikationen kan tage form af informationsformidling, dvs. information til 
medarbejderne om, hvilke virkemidler der er til rådighed på arbejdspladsen. 
Kommunikationen kan også tage form af uformelle drøftelser om fastholdelse 
mellem ledelse og medarbejdere, og kommunikationen kan være formelt orga-
niseret, f.eks. i form af senior-/MUS-samtaler, og her kan initiativet til samta-
lerne komme fra såvel ledelsen som medarbejderne. Ambitionen med kapitel 6 
er således at indkredse, hvorledes de kommunikative praksisformer betinges af 
arbejdspladsernes strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, og om de kommu-
nikative praksisformer har betydning for fastholdelsen af seniorarbejdskraften. 

I kapitel 7 afsøges koblingen mellem fastholdelse og arbejdspladsernes syn 
på seniorarbejdskraftens produktivitet. I første omgang er vi interesserede i at 
fastlægge, om der er en sammenhæng mellem fastholdelse og produktivitet, 
ligesom vi søger at indkredse, hvor på arbejdsmarkedet seniorerne anses for 
produktive, givet ved branche, arbejdspladsens kerneopgaver og arbejdsplad-
sens karakteristika, f.eks. om lave lønudgifter er en betingelse for, om arbejds-
pladsen klarer sig godt. Vi undersøger også, om fastholdelse er koblet til ’hårde’ 
HRM-politikker, dvs. først og fremmest præstationsvurderingssamtaler, og vi 
ser også på, om synet på seniorarbejdskraftens produktivitet er relateret til se-
niorernes sundhedstilstand og arbejdsmiljøforholdene på arbejdspladsen. 

Endelig handler kapitel 8 om mønstre i afviklingen af seniorarbejdskraften. 
Hovedspørgsmålet drejer sig om, om seniorer i højere grad end yngre medar-
bejdere i forbindelse med personaleindskrænkninger er udsat for en risiko for 
at blive afskediget, og det analyseres, i hvilket omfang mønstrene i personale-
reduktioner er betinget af virksomhedsinterne forhold såvel som (ledelsens syn 
på) egenskaber ved seniorarbejdskraften. Kapitlet analyserer dog også betyd-
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ningen af arbejdspladsens personale-flow; f.eks. om arbejdspladsen gør brug 
af pensionerede og tidligere medarbejdere som vikarer/konsulenter til særlige 
tidsbegrænsede opgaver.

Bogen afsluttes med en konklusion, idet vi i kapitel 9 mere tværgående vil 
søge at sammenfatte vores fund vedrørende de faktorer, der betinger arbejds-
pladsernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorarbejdskraften.
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Kapitel 2: 

Data og metode

Per H. Jensen & Peter Nielsen

 
1. Indledning
Denne bog udspringer af projektet SeniorArbejdsLiv, der har til formål at under-
søge, hvilke faktorer og mekanismer på det danske arbejdsmarked der har be-
tydning for seniorernes beskæftigelses- og tilbagetrækningsmønstre. I projektet 
er der et særligt fokus på de såkaldte push- og stay-faktorer (se P.H. Jensen, 
2011B). Push refererer til, at seniorerne kan være i risiko for at blive ’puffet’ ud 
af arbejdsmarkedet på grund af f.eks. et dårligt helbred, eller at seniorerne af 
arbejdsgiverne eller kollegaerne ikke anses for at være en attraktiv arbejdskraft. 
Stay derimod angiver, at seniorerne er efterspurgte og har lyst til at fortsætte 
med at være aktive på arbejdsmarkedet frem til eller ud over folkepensionsalde-
ren, ikke mindst fordi de f.eks. er indrulleret i et spændende job, tilbydes en god 
løn, har gode relationer til ledelse og kollegaer mv. Den samlede ambition med 
projektet SeniorArbejdsLiv er således at finde ud af, hvilke faktorer der betinger, 
at push kan mindskes, og stay accelereres.

Med henblik på at indkredse push- og stay-betingende faktorer gennemføres 
i projektet SeniorArbejdsLiv (1) en række casestudier på danske virksomheder, 
(2) en spørgeskemabaseret undersøgelse, der omfatter seniorer, der er i beskæf-
tigelse, seniorer, der er midlertidigt ledige, og seniorer, der netop har trukket 
sig tilbage fra arbejdsmarkedet, samt (3) en spørgeskemabaseret undersøgelse 
på danske arbejdssteder, som søger at indkredse arbejdsstedernes seniorprak-
sisser. Mere specifikt er formålet med denne bog at rapportere data vedrørende 
arbejdsstedernes seniorpraksis, idet hensigten er at kortlægge de rationaler og 
logikker, som ligger til grund for danske arbejdspladsers rekruttering, fasthol-
delse og afvikling af seniorarbejdskraften, og således undersøge, hvorledes ar-
bejdsstedernes seniorpraksis har direkte eller indirekte betydning som push- 
eller stay-faktorer.

Undersøgelsen er som antydet gennemført via en kvantitativ spørgeskemaun-
dersøgelse i et stratificeret survey-design. Spørgeskemabesvarelserne blev første 
gang indsamlet i perioden 24. april til 22. juni, 2018. Med mindre ændringer 
blev undersøgelsen gentaget i perioden 16. november, 2020, til 20. marts, 2021. 
Den lange indsamlingsperiode i 2020-2021 skyldtes covid-19. Indsamlingen 
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af data måtte således indstilles i perioden fra 10. december, 2020 – 17. januar, 
2021, da ingen arbejdspladser havde ressourcer til at besvare spørgeskemaet. I 
både 2018 og 2020-2021 blev spørgeskemabesvarelserne indsamlet ved hjælp 
af Epinions online survey-platform. At nogenlunde enslydende spørgeskemaer 
har været anvendt i to runder, har muliggjort konstruktionen af paneldata, som 
følger arbejdsstederne over tid. 

I 2018 blev der indsamlet 2.525 besvarelser blandt et repræsentativt udsnit 
af alle danske arbejdssteder, medens der i 2020-2021 blev indsamlet 5.027 be-
svarelser. Spørgeskemaet blev besvaret af ejeren, den administrerende direktør, 
HR-chefen eller den personaleansvarlige på den enkelte arbejdsplads.

2. Spørgeskemaets opbygning
Den grundlæggende ambition med denne bog er at få kortlagt de faktorer, som 
betinger arbejdsgivernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af seniorar-
bejdskraften. Med afsæt i vores analytiske model, som er præsenteret i kapitel 
1, skelner vi mellem arbejdsgivernes adfærd (rekruttering, fastholdelse og af-
vikling af seniorarbejdskraften) på den ene side, og de faktorer, der på makro-, 
mezo- og mikroniveau betinger denne adfærd, på den anden side.

Denne analytiske grundfigur er oversat til en række spørgsmål, som udgør 
vores spørgeskemaundersøgelser i 2018 og 2020-2021. Som nævnt blev spør-
geskemaet fra 2018 i store træk gentaget i 2020-2021, om end flere spørgsmål 
blev erstattet af nye spørgsmål. Da data i 2020-2021 blev indsamlet under co-
vid-19-pandemien, fandt vi det f.eks. relevant at spørge ind til arbejdspladser-
nes covid-betingede krisehåndtering. Den fulde ordlyd af spørgeskemaerne og 
undersøgelsens frekvenstabeller findes i Seniorarbejdsliv (2018A, 2020). Imid-
lertid er formålet med dette afsnit at belyse, hvorledes undersøgelsens forskelli-
ge tematikker er oversat til spørgsmål i vores spørgeskemaer.

I forhold til arbejdsgivernes rekruttering, fastholdelse og afvikling af senior-
arbejdskraften har vi både stillet spørgsmål, der går på tværs af sekvensen ’re-
kruttering, fastholdelse og afvikling’, såvel som spørgsmål, der berører de enkel-
te led i sekvensen:

Tværgående spørgsmål:
• Har arbejdspladsen en seniorpolitik eller seniorpolitiske virkemidler
• Kommunikeres seniorpolitikken til alle medarbejdere på arbejdspladsen
• Spørgsmål vedrørende rekruttering:
• Hvor mange nyansættelser (+55-årige) har arbejdspladsen foretaget
• Er der rekrutteret arbejdsløse eller medarbejdere fra andre arbejdspladser
• Hvad er begrundelsen for at ansætte eller ikke at ansætte +55-årige
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• Hvordan er seniorerne rekrutteret, formelt (f.eks. gennem jobcenter) el-
ler uformelt (f.eks. via mund-til-mund-metoden)

• Er +55-årige rekrutteret på samme måde som yngre medarbejdere

Spørgsmål vedrørende fastholdelse:
• Gør arbejdspladsen en indsats for at fastholde +55-årige eller hvorfor ikke
• Opfordres seniorer til at blive og gøres der en aktiv indsats
• Hvad gør man – hvilke seniorpolitiske tiltag eller instrumenter anvendes
• Hvem tilbydes indsatsen – alle eller særlige grupper
• Tilbydes alle samme indsats, eller er indsatsen målrettet den enkeltes be-

hov
• Drøftes fastholdelse formelt (f.eks. MUS-/seniorsamtale) eller uformelt
• Hvad er typisk indholdet af MUS-/seniorsamtale, og inviteres ægtefælle 

med til seniorsamtalen
• Opleves det, at indsatsen har en effekt
• Er det svært eller let at overtale seniorerne til at blive
• Går de under alle omstændigheder, når de når efterlønsalderen
• Gør arbejdspladsen brug af pensionerede medarbejdere (f.eks. ved spids-

belastninger)

Spørgsmål vedrørende afvikling:
• Er der sket afskedigelser i større eller mindre omfang
• Hvad er aldersfordelingen blandt de afskedigede
• Hvor stor en andel af medarbejderne er afskediget under covid-19
• Hvilke principper anvendes i forbindelse med afskedigelser
• Er høj alder et afskedigelseskriterium
• Er der på arbejdspladsen kutymer eller regler for, ved hvilken alder man 

skal gå på pension

For så vidt angår de faktorer, der betinger personalehåndteringen, skelner vi 
mellem makro-, mezo- og mikrofaktorer (se kapitel 1). Det skal i den sammen-
hæng pointeres, at vi hyppigt måler på respondenternes perceptioner snarere 
end på hårde facts. På makroniveau spørger vi ind til, hvorledes samfundsøko-
nomien, velfærdsstaten og overenskomstsystemerne er rammesættende for per-
sonalepolitikken. På mezoniveau kortlægges betydningen af arbejdspladsens 
strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, og på mikroniveau søges der svar på, 
hvorledes respondenterne ser på alder, aldring og arbejdsevnen blandt +55-åri-
ge.
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Spørgsmål vedrørende makrofaktorer:
• Har arbejdspladsen rekrutteringsproblemer (som proxy for situationen 

på arbejdsmarkedet)
• Hvordan bør samfundet håndtere, at der sker et fald i arbejdsstyrken 
• Betyder ansættelsesretten, at det er svært eller let at afskedige medarbej-

dere
• Er personalepolitikken præget af indgåede kollektive overenskomster
• Kendskab til og brug af STAR’s sporskiftepulje
• Har arbejdspladsen anvendt offentlige støtteordninger under covid-19

Spørgsmål vedrørende arbejdspladsens strukturelle egenskaber:
• Offentlig/privat
• Private arbejdspladser: dansk eller udenlandsk ejet
• Antal ansatte
• Procentdel +55-årige
• Kvalifikationsprofil blandt ansatte
• Enkeltstående organisation eller del af lokal, regional eller national orga-

nisation
• Antal år i drift
• Økonomisk situation, konkurrenceudsat, drift presses af knappe ressour-

cer mv.
• Parametre for, at arbejdspladsen klarer sig godt, f.eks. veluddannet ar-

bejdskraft
• Arbejdspladsens kerneopgaver: (a) at bearbejde, producere eller flytte 

ting, (b) at arbejde med mennesker, service og omsorg eller (c) at ’arbejde 
med symboler’, dvs. kontorarbejde, administration, analyse, IT mv.

• Arbejdet er stillesiddende/fysisk betonet

Spørgsmål vedrørende arbejdspladsens ledelsesmæssige forhold:
• Aldersfordeling i ledelsen og respondentens position på arbejdspladsen
• Hvem på arbejdspladsen har dialogen med medarbejderne
• Andel, der arbejder mindre end fuld tid
• Løn er anciennitetsbestemt
• Er der de sidste fire år indført ny teknologi – og i dialog med medarbej-

derne
• Er der de sidste fire år gennemført organisatoriske forandringer – og i 

dialog med medarbejderne
• Er seniorerne tilbudt kompetenceudvikling i forbindelse med indførelse 

af ny teknologi/organisatoriske forandringer
• Omfang af præstationsvurderingssamtaler
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• Ved præstationsvurderingssamtaler vurderes seniorer på lige fod med 
øvrige medarbejdere

• Gennemsnitlig sygefraværsprocent
• Årsag til langtidssygefravær
• I hvilken grad prioriteres arbejdsmiljøindsats
• Findes der en arbejdsmiljøorganisation
• Indført arbejdspladsvurdering (APV)
• Udarbejdet en handleplan for at håndtere udfordringerne
• Hvorfor ingen +55-årige blandt de ansatte, givet at dette er tilfældet

Spørgsmål vedrørende arbejdspladsens syn på ældre medarbejdere:
• Ved hvilken alder er man senior på din arbejdsplads
• Ved hvilken alder er man for gammel til at arbejde fuld tid/for ung til at 

gå på pension
• Hvilke egenskaber har +60-årige sammenlignet med 30-40-årige, f.eks. 

syn på produktivitet og evne til at lære nyt
• Gennemsnitligt sygefravær blandt +55-årige
• Svært eller let at erstatte ældre medarbejdere

Som nævnt er det ikke alle temaer/spørgsmål, der blev anvendt i både 2018- og 
2020-2021-undersøgelserne. Ligeledes har det i denne bog ikke været muligt at 
foretage alle de analyser, som data muliggør; dvs. en del af materialet er stadig 
uudnyttet.

I tillæg til den kvantitative spørgeskemaundersøgelse gennemførtes i 2020-
2021 en vignette-undersøgelse. En vignette-undersøgelse går ud på, at man til-
fældigt opdeler undersøgelsens population i grupper og beder respondenterne 
i hver af disse grupper om at give deres holdning til kende i forhold til en kort 
specifik casebeskrivelse, konkret situation eller et scenarium. Mere konkret 
omhandler 2020-2021-undersøgelsens vignette om, hvorledes respondenterne 
i fire tilfældigt udvalgte grupper vil handle i en given specifik ansættelsessitua-
tion, givet at ansøgerne til en bestemt stilling adskiller sig fra hinanden ved fire 
kombinationer af køn og alder, dvs. (1) ansøgeren er en mand på 40 år; (2) ansø-
geren er en kvinde på 40 år; (3) ansøgeren er en mand på 63 år; og (4) ansøgeren 
er en kvinde på 63 år.

3. Sampling, rykkerprocedure og svarprocenter
Samplingen i både 2018 og 2020-2021 er foretaget ved en disproportional samp-
lingsstrategi, hvor der er stratificeret på branche og antal ansatte. Der er samplet 
disproportionalt for at sikre udsagns validitet. Dvs. at nogle brancher og medar-
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bejderspænd er overrepræsenterede og andre underrepræsenterede i data. Der-
med sikres, at der er nok besvarelser i alle brancher og medarbejderspænd til, at 
der kan drages konklusioner for brancher og medarbejderspænd med relativt få 
arbejdspladser. Hvis der ikke var samplet disproportionalt, ville man risikere, at 
brancher og medarbejderspænd med meget få arbejdspladser var repræsenteret 
med meget få besvarelser. Dermed ville usikkerheden af resultaterne for disse 
brancher og medarbejderspænd være meget stor.

Populationen i begge undersøgelser er udtrukket blandt arbejdssteder/pro-
duktionsenheder, der er registreret under et cvr-nummer i Danmark med fem 
medarbejdere eller derover. En virksomhed med et givet cvr-nummer kan dog 
have aktiviteter på flere adresser, f.eks. et hovedsæde i Aalborg og afdelinger 
i Odense og Fredericia. Hvis et arbejdssted/produktionsenhed har flere afde-
linger, skal hver adresse have sit eget p-nummer, og i denne undersøgelse er 
arbejdspladserne udtrukket unikt på baggrund af p-nummer.

Den store fordel ved at anvende p-nummer som enhed i undersøgelsen er, at 
det især er lokalt afgrænsede arbejdssteder, som må formodes at have et over-
blik over seniorerne og seniorpolitikken på arbejdsstedet. Især på det kommu-
nale og regionale område er det en fordel at udtrække på baggrund af p-numre, 
fordi det bliver den enkelte skole, plejehjem, sygehus eller børnehave, der kan 
indgå frem for den samlede kommune eller region. På det kommunale områ-
de betyder det f.eks., at både børnehave A og børnehave B, C, D mv. har haft 
en mulighed for at blive udtrukket og indgå i undersøgelsen. Dertil kommer, 
at arbejdsstederne anvendes af Danmarks Statistik ved opgørelse af antal job 
og beskæftigelse i den registerbaserede arbejdsstyrkestatistik (RAS). P-num-
meret kan på den ene side forbindes til data om arbejdspladsen som juridisk 
enhed gennem cvr-nummeret og på den anden side til antallet af ansættelser 
og beskæftigede på arbejdsstedet gennem cpr-nummeret. Dette betyder, at 
datamaterialet kan kobles til Danmarks Statistiks integrerede database for ar-
bejdsmarkedsforskning (IDA). IDA er en forløbsdatabase med oplysninger om 
virksomheds-, ansættelses- og personoplysninger over tid (Danmarks Statistik, 
1991). P-numrene er således som nøglevariable en nødvendig forudsætning for 
at kunne indhente og analysere registerbaserede oplysninger om såvel arbejds-
markedsdynamikken som personerne i arbejdsstedernes ansættelsesforhold. 
Vores data er koblet til sådanne registerdata.

Populationen har ved undersøgelsens start i 2018 bestået af 49.351 arbejds-
pladser og i 2020 af 78.196 arbejdspladser, og herfra er der i 2018 dannet et 
sample på 10.289 arbejdssteder og i 2020 19.412 arbejdssteder. Med henblik på 
at opbygge et panel blev 2.200 arbejdspladser fra 2018-undersøgelsen inklu-
deret i 2020-samplet, medens de resterende 17.192 arbejdssteder i 2020 blev 
udtrukket af 2020-populationen. Af de 2.220 2018-deltagere besvarede 1.098 
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spørgeskemaet i 2020-2021. Disse arbejdssteder udgør således grundstammen 
i paneldatasættet.

Henvendelsen til arbejdsstederne er både sket som e-Boks- og postale in-
vitationer. Breve var stilet til en person på øverste ledelsesniveau med det pri-
mære personaleansvar på arbejdsstedet. Begge typer af henvendelser indeholdt 
en orientering om indhold af og formål med undersøgelsen samt opfordring 
til at deltage. I alle invitationer var angivet et unikt brugernavn og password til 
brug for at logge ind på www.survey.epinion.dk/senior/, hvorfra undersøgelsen 
kunne gennemføres i SPSS-format, som er et brugervenligt, meget anvendt og 
gennemtestet spørgeskemaværktøj. 

Der er i både 2018 og 2020-2021 gennemført en grundig og vedholdende 
rykkerprocedure for at sikre den højest mulige svarprocent. Arbejdspladser, der 
ikke har besvaret undersøgelsen, er kontaktet over e-Boks (eller via postale bre-
ve), flere runder af e-mailhenvendelser og motiverende telefoniske opkald.

Svarprocenten lå i 2018 på 25 % og i 2020-2021 på 26 %. Yderligere kan op-
lyses, at svarprocenten i 2020-2021 lå på 50 % blandt de 2.220 arbejdssteder, 
som var gengangere fra 2018-undersøgelsen, og 23 % blandt de arbejdspladser, 
som blev udtrukket i 2020. Uanset vil generelle svarprocenter på 25 eller 26 
normalt blive betragtet som meget lave. Imidlertid er det normalt med relativt 
lave svarprocenter, når det drejer sig om spørgeskemaundersøgelser rettet mod 
virksomheder, og blandt forskere finder man, at svarprocenter på en 20-30 % er 
acceptable (Brewster m.fl., 1994; Baruch & Holtum, 2008).

At spørgeskemaundersøgelser rettet mod virksomheder normalt giver så 
lave svarprocenter, begrundes sædvanligvis med, at målgruppen har en travl 
arbejdsdag, hyppige tilbud om deltagelse i undersøgelser og at undersøgelsens 
indhold opfattes som irrelevant. Mere specifikt i denne undersøgelse kan også 
spørgeskemaets længde have spillet en rolle. Normalt ligger ’smertegrænsen’ for 
interviewtid på omkring 15 minutter, medens nærværende spørgeskema tog 
godt 25 minutter at gennemføre.

4. Bortfaldsanalyse
Som nævnt lå svarprocenten i 2018 på 25 % og i 2020-2021 på 26 %. Inden for 
hvert strata er der ikke store skævheder i svarprocenterne, og dermed heller 
ikke store skævheder i bortfaldet. Tabel 2.1 viser de opnåede svarprocenter in-
den for hvert strata i 2018-undersøgelsen, medens tabel 2.2 viser svarprocenter-
ne i 2020-2021-undersøgelsen.



40

Tabel 2.1: Svarprocent i hvert strata sammenholdt med sample-fordelingen, 
2018.

Bortfald andele af brutto-
stikprøve

5-9  
 ansatte

10-49 
ansatte

50-249 
ansatte

250 ansatte 
eller derover

 I alt

Andre serviceydelser mv. 25 31 28 20 28

Bygge og anlæg 19 24 26 24 23

Handel 22 24 30 21 25

Industri 22 28 30 26 26

Kontor og kommunikation 21 27 27 28 25

Landbrug og fødevarer 19 22 24 23 21

Offentlig service 24 23 24 25 24

Privat service 21 21 28 40 24

Social og sundhed 26 28 26 20 26

Transport 24 22 21 18 22

Undervisning og forskning 20 32 25 20 26

I alt 22 26 26 24 25

Tabel 2.2: Svarprocent i hvert strata sammenholdt med sample-fordelingen, 
2020-2021.

Bortfald andele af bruttostik-
prøve

5-9  
ansatte

10-49 
ansatte

50-249 
ansatte

250 ansatte 
eller derover

I alt

Bygge og anlæg 21 26 23 38 24

Ejendomshandel og  
udlejning

25 29 44 23 28

Erhvervsservice 23 30 28 32 27

Finansiering og forsikring 17 21 34 31 22

Handel og transport 17 21 27 27 21

Industri, råstofindvinding og 
forsyningsvirksomhed

27 33 35 30 32

Information og  
kommunikation

21 26 24 24 24

Kultur, fritid og anden 
service

33 44 42 42 39

Landbrug, skovbrug og 
fiskeri

32 28 48 33 31

Offentlig administration, 
undervisning og sundhed

24 26 27 28 26

I alt 22 27 29 29 26
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Tabel 2.1 og 2.2 viser de opnåede svarprocenter inden for hvert strata, og det 
fremgår, at der er et acceptabelt samsvar i opnåelse på tværs af brancher og 
størrelse. I 2018 var laveste svarprocent 18 og højeste 40, medens den laveste 
svarprocent i 2020-2021 var 17 og den højeste 48. I begge undersøgelser ses en 
lidt mindre opnåelse blandt små arbejdspladser end blandt større arbejdsplad-
ser. I 2018 var svarprocenterne lidt lavere inden for ”Landbrug og fødevarer” 
og ”Transport”, medens svarprocenterne i 2020-2021 var lavere inden for ”Fi-
nansiering og forsikring” og ”Handel og transport”. Da stikprøven er udtrukket 
disproportionalt, er datamaterialet blevet vejet på branche og medarbejder-
spænd i de kategorier, som fremgår af tabellerne, så det svarer til populationen.

5. Metoder
Data rapporteres på tre måder: (1) frekvenstabeller, (2) krydstabeller og i form 
af (3) binære og multinominelle logistiske regressionsanalyser. 

I frekvenstabeller vises den relative procentuelle fordeling af arbejdsstederne 
på en enkelt variabels kategorier. Et eksempel kan være spørgsmålet i relati-
on til, om arbejdsstederne har en seniorpolitik, hvor svarkategorierne er: Ja, 
en nedskreven; ja, men den er ikke nedskreven; nej, ved ikke. Frekvenstabellen 
viser arbejdsstedernes procentvise fordeling på disse kategorier.

I krydstabellerne vises den relative fordeling af arbejdsstederne på to varia-
ble. Her undersøger man om den ene variabel (den uafhængige) kan forklare 
variationen på den anden variabel (den afhængige). Dette kaldes en bivariat 
analyse. F.eks. kan man belyse, om de arbejdssteder, der har en seniorpolitik 
(den afhængige variabel), overvejende er private eller offentlige arbejdspladser 
(den uafhængige variabel). Her procentuerer man i den uafhængige variabel, 
således at man kan sammenligne den relative fordeling af private og offentlige 
arbejdspladser på den afhængig variables kategorier. 

De logistiske regressioner er en smule mere komplicerede, men de bygger 
på den samme tankegang om uafhængige variables indflydelse på variationer-
ne i fordelingen på den afhængige variabel. Vi anvender dem typisk, når vi vil 
undersøge, hvorledes mange uafhængige variable har (multivariat) betydning 
for den afhængige variabel, enkeltvis og samlet set. Logistiske regressioner er 
hensigtsmæssige statistiske teknikker, når der således skal laves multivariate 
analyser med variable, hvor arbejdsstederne fordeler sig på kategorier, som i de 
ovennævnte eksempler. Spørgeskemadata består hyppigt og i langt overvejende 
grad af kategorielle variable. Med de logistiske regressioner estimerer vi de gen-
nemsnitlige marginale effekter, som mål for styrken af sammenhængen mellem 
kategorierne på hver enkelt uafhængig variabel og den afhængige variabel, me-
dens alle de øvrige uafhængige variable i regressionen holdes konstante. Det-
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te, at de marginale effekter er gennemsnitlige, betyder, at de repræsenterer den 
gennemsnitlige værdi for alle arbejdsstederne, der indgår i regressionen. For et 
sådant gennemsnitligt arbejdssted angiver de marginale effekter for en uafhæn-
gig variabel (f.eks. opfattelsen af, om seniorernes produktivitet er høj eller lav), 
hvordan sandsynligheden for et givet udfald på den afhængige variabel (f.eks. 
fastholdelse af seniorerne på arbejdsstedet) ændrer sig, dersom det gennemsnit-
lige arbejdssted skifter kategori på den uafhængige variabel (f.eks. fra seniorer 
i høj grad er produktive, til seniorer slet ikke er produktive). På denne måde 
får man en gennemsnitlig marginal sandsynlighed for kategoriernes betydning 
i forhold til en valgt referencekategori på hver af kategorierne i de uafhængige 
variable i forhold til regressionens afhængige variabel, med de andre uafhængi-
ge variables betydning holdt konstante. Der gennemføres en signifikanstest for 
hver af de gennemsnitlige marginale sandsynligheder. Signifikanstesten angiver 
sandsynligheden for, at resultatet skyldes statistiske tilfældigheder. Sådanne sig-
nifikanstest gennemføres også for de bivariate sammenhænge i krydstabellerne.
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Kapitel 3:

Hvor er jobåbningerne, og hvordan 
rekrutterer arbejdsgiverne +55-årige?

v. Per H. Jensen & Jeevitha Y. Qvist

1. Indledning
Arbejdsmarkedet befolkes i stigende grad af seniorer. Dels på grund af de de-
mografiske forandringer og dels på grund af, at folkepensionsalderen løbende 
hæves og i 2050 når 72 år (Finansministeriet, 2018). Den stigende folkepensi-
onsalder er bl.a. indført med henblik på at imødekomme arbejdsgivernes be-
hov for arbejdskraft. Meget tyder dog på, at arbejdsgiverne ikke i særlig grad 
fokuserer på seniorsegmentet i deres rekrutteringspraksis. I hvert fald dukker 
der ofte historier op i dag- og fagbladene, hvor arbejdsløse seniorer beklager sig 
over at have lavet et utal af forgæves jobansøgninger. Den underforståede pointe 
eller påstand i disse historier er, at danske arbejdsgivere ikke betragter seniorer-
ne som en attraktiv arbejdskraft, og at arbejdsgiverne derfor undgår at ansætte 
+55-årige. Spørgsmålet er imidlertid, om det er en myte eller realitet. For at 
undersøge dette nærmere er formålet med dette kapitel at undersøge, i hvilket 
omfang og hvordan arbejdspladserne rekrutterer +55-årige, og dette spørgsmål 
giver medløb til flere problematikker:

Den første problematik er, om arbejdsgiverne under indtryk af de demogra-
fiske forandringer i stigende grad har rettet deres opmærksomhed mod senior-
segmentet på arbejdsmarkedet, og om dette har udmøntet sig som forandringer 
i arbejdsgivernes rekrutteringspraksis. Anderledes formuleret er spørgsmålet, 
om arbejdsgiverne i deres rekrutteringspraksis tenderer mod at ansætte flere 
seniorer, efterhånden som arbejdsstyrken ældes.

Den anden problematik handler om, hvorvidt chancerne for, at man som se-
nior rekrutteres og kommer i beskæftigelse, er forskellige på forskellige dele af 
det danske arbejdsmarked (se f.eks. Qvist & Jensen, 2020). Dvs. på nogle del-
markeder rekrutteres seniorer mere hyppigt end på andre. Dette aktualiserer 
en kortlægning af rekrutteringsmønstrene, idet disse angiver, hvor på arbejds-
markedet der i et seniorperspektiv i særlig grad findes såkaldte ’jobåbninger’. 
Såvel den danske som den internationale litteratur er imidlertid ganske sparsom 
i forhold til emnet, men peger dog på, at både strukturelle og ledelsesbestemte 
faktorer påvirker struktureringen af disse jobåbninger (se denne bogs kapitel 
1). De strukturelle faktorer handler f.eks. om branche, arbejdspladsens størrelse 
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og arbejdspladsens kerneopgaver mv. (Qvist & Jensen, 2020), medens ledelses-
bestemte faktorer handler om fordomme mod ældre (Larsen, 2010; Mulders, 
Henkens & Schippers, 2017), ledelseslagets gennemsnitsalder, og hvor stor en 
andel seniorer allerede udgør af arbejdsstyrken (Jensen, Andersen & Tavernier, 
2020) mv.

Den tredje problematik, som er koblet til de ledelsesbestemte faktorer, hand-
ler om, hvorledes de seniorer, der er kommet i beskæftigelse, er blevet rekrut-
teret. Dvs. hvilke rekrutteringskanaler har arbejdsgiverne anvendt, når de har 
rekrutteret +55-årige. I dette perspektiv skelner litteraturen ofte mellem formel-
le og uformelle rekrutteringskanaler (se f.eks. Manroop & Richardson, 2016). 
Uformelle rekrutteringskanaler refererer til, at arbejdsgiveren gør brug af per-
sonlige kontakter, netværk mv., mens formelle rekrutteringskanaler refererer 
til, at arbejdsgiveren gør brug af f.eks. jobcentrene, A-kasser, fagforeninger mv. 
Studier peger på, at rekrutteringsformen bl.a. er betinget af branche og virk-
somhedsstørrelse (Pedersen & Larsen, 2009). Men vi ved meget lidt om, hvilke 
rekrutteringskanaler der i særlig grad anvendes ved rekruttering af +55-årige, 
eller hvilke arbejdssteder der anvender dem. Mere information om dette kunne 
fungere som afsæt for en mere målrettet indsats for at få arbejdspladserne til at 
styrke rekrutteringen af seniorer. Hvis rekrutteringen af seniorer primært fore-
går via formelle kanaler, bør jobcentre mv. oprustes, medens rekruttering via 
uformelle kanaler peger på, at uformelle netværk som f.eks. SeniorErhverv bør 
styrkes.

Samlet set er dette kapitel struktureret omkring tre forskningsspørgsmål: (1) 
Hvordan er tendensen i arbejdsgivernes nyrekruttering af seniorer? (2) Hvor er 
jobåbningerne for seniorer på det danske arbejdsmarked? Og (3) hvilke søge-
kanaler anvender arbejdsgiverne, når de rekrutterer +55-årige? I forsøget på at 
besvare disse spørgsmål trækker vi på data fra både SeniorArbejdsLiv 2018- og 
SeniorArbejdsLiv 2020-undersøgelserne, der er beskrevet i denne bogs kapitel 2.

2. Tendenser i arbejdsgivernes rekrutteringspraksis
Som allerede nævnt i denne bogs kapitel 1, viser OECD-data, at der i Danmark 
er stor fremgang, når det drejer sig om arbejdspladsernes evne og vilje til at fast-
holde seniorer i beskæftigelse. Når det drejer sig om nyrekruttering af seniorer, 
er OECD’s data dog mindre opløftende. I OECD anvender man den såkaldte 
’ansættelsesrate’ til at måle virksomhedernes rekrutteringspraksis, og den se-
niorspecifikke ansættelsesrate defineres af OECD som ’ansatte i alderen 55-64, 
der har været ansat i mindre end et år som procent af alle ansatte’. Hvis man gør 
brug af denne målestok, kan det konstateres, at ansættelsesraten i Danmark i 
2020 lå på 8, hvilket er over EU-28 gennemsnittet på 6 og på samme niveau som 



45

OECD-gennemsnittet på 8 (OECD, 2021). Desuden er det nok så bemærkelses-
værdigt, at ansættelsesraten i Danmark har udvist en faldende tendens. Til trods 
for at arbejdsstyrken er aldret i perioden 2008-2020, så er ansættelsesraten af 
seniorerne i Danmark faldet fra 10 til 8.

I projektet SeniorArbejdsLiv har vi ved hjælp af survey-data kortlagt udvik-
lingen i arbejdspladsernes ansættelse af seniorer, og denne kortlægning bygger 
på to interviewspørgsmål: (1) ”Hvor mange ordinære nyansættelser har din ar-
bejdsplads foretaget i løbet af de sidste 12 måneder for alle aldersgrupper?”, og 
(2) ”hvor mange af disse nyansatte var 55 år eller ældre?” Vores beregninger 
fremgår af tabel 3.1, som dels viser, om danske arbejdspladser har ansat en se-
nior i løbet af de sidste 12 måneder, dels hvor stor en andel seniorerne udgør af 
samtlige nyansatte på de arbejdspladser, der mindst har ansat en +55-årig i løbet 
af de sidste 12 måneder.

Som det fremgår af tabel 3.1, har andelen af danske arbejdspladser, som har 
ansat mindst én senior i perioden 2018-2020, udvist en nedadgående tendens. I 
2018 havde 34 % af danske arbejdspladser rekrutteret mindst én +55-årig, me-
dens tallet i 2020 lå på 32 %. Arbejdspladser, som ikke har nyansat mindst én 
senior i perioden 2018-2020, steg tilsvarende fra 66 til 68 %. 

Hvis man anvender vores survey-baserede beregninger af arbejdspladsernes 
seniorspecifikke ansættelsesrate, så udviser også denne en nedadgående ten-
dens. I vores beregninger refererer ansættelsesraten til, hvor stor en andel de 
+55-årige udgør af samtlige nyansatte inden for de sidste 12 måneder. Det be-
tyder, at hvis man på en arbejdsplads har nyansat fire personer, hvoraf én er 
+55-årig, så er ansættelsesraten 25 %. Hvis man til gengæld kun har nyansat én 
person, og denne person er +55-årig, så er ansættelsesraten 100 %.

I 2018 lå den seniorspecifikke ansættelsesrate på 1-25 % på 50 % af de ar-
bejdspladser, der mindst havde ansat én senior inden for de seneste 12 måneder, 
medens det tilsvarende tal var steget til 75 % i 2020 (se tabel 3.1). I 2018 rap-
porterede 35 % af arbejdspladserne en seniorspecifik ansættelsesrate på 26-50 
%, medens denne procentdel i 2020 var faldet til 13 %. Der kan ikke spores 
forandringer i den andel af arbejdspladser, hvor seniorerne udgjorde 51-75 % 
af samtlige nyansatte. Til gengæld ser man et fald i arbejdspladserne fra 12 til 9 
%, hvor nyansatte seniorer udgør 76-100 % af de nyansatte. Alt i alt tyder udvik-
lingen mellem 2018-2020 på, at seniorerne udgør en mindre og mindre andel af 
samtlige nyansatte på arbejdspladser, der har ansat mindst én senior. 
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Tabel 3.1: Andelen af nyansættelser, som udgøres af seniorer, blandt arbejds-
pladser, der har foretaget ordinære nyansættelser i løbet af de sidste 12 måneder 
(procent). 

Arbejdspladser, der har foretaget ordinære  
nyansættelser i løbet af de sidste 12 måneder  2018 2020

Ingen ældre medarbejdere ansat 66 % 68 %

Mindst én ældre medarbejder (55 år eller derover) ansat 34 % 32 % 

Procentfordeling af nyansatte seniorer blandt de arbejdsplad-
ser, der har ansat mindst én senior:

• 1-25 %
• 26-50 %
• 51-75 %
• 76-100 % 

50 %
35 %
3 %

12 %

75 %
13 %
3 %
9 %

I alt 100 %
(n=1998)

100 %
(n=4138) 

Mønstrene i tabel 3.1 kan være covid-19-relaterede, ligesom der kan være en 
vis statistisk usikkerhed, fordi data bygger på survey-data. Imidlertid er ten-
denserne bekræftet af registerdata, idet f.eks. Andersen (2022) finder, at især 
60-66-årige har svært ved at finde fodfæste på arbejdsmarkedet efter den første 
covid-19-bølge, hvilket også har givet anledning til bekymring i Beskæftigelses-
ministeriet.6 Et bredt flertal af Folketingets partier blev i maj 2021 således enige 
om en ny aftale, der skal hjælpe langtidsledige tilbage på arbejdsmarkedet, og 
denne aftale rummede særlige initiativer målrettet langtidsledige +50-årige se-
niorer (Beskæftigelsesministeriet, 2021).

3. Hvor er jobåbningerne?
Som nævnt har 32 % af danske arbejdspladser i 2020 ansat mindst én senior i lø-
bet af de sidste 12 måneder. Spørgsmålet er imidlertid, hvor på arbejdsmarkedet 
disse seniorer er ansat; dvs. hvor er jobåbningerne? I første omgang søger vi at 
besvare dette spørgsmål ved at se på, hvordan de seniorrekrutterende arbejds-
pladser fordeler sig på offentlige og private arbejdspladser, herunder forskellige 
typer af offentlige arbejdspladser. 

6 I en DA-analyse af 21. februar 2022 gør DA imidlertid gældende, at seniorerne klarer sig godt 
på arbejdsmarkedet, også efter corona.
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Figur 3.1: Arbejdspladser, der har ansat mindst én på 55 eller derover, fordelt på 
offentlig eller privat arbejdsplads, 2020.
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Som det fremgår af figur 3.1, er det især arbejdspladser inden for regionerne 
(sundhedssektoren) og staten, som ansætter seniorer. Omtrent halvdelen af dis-
se arbejdspladser har ansat mindst én senior i løbet af de seneste 12 måneder. 
Denne iagttagelse kan ikke alene henføres til, at mange offentlige arbejdspladser 
er store arbejdspladser, f.eks. et hospital eller universitet. Som nævnt i denne 
bogs kapitel 2, er de arbejdspladser, der analyseres i denne bog, udtrukket fra 
cvr-registret på unikke p-numre (produktionsenheder).  

Som det yderligere fremgår af figur 3.1, har 29 % af private arbejdspladser 
ansat mindst én senior i løbet af de seneste 12 måneder, medens dette gør sig 
gældende på 38 % af de kommunale arbejdspladser. 

Forskellene i rekrutteringsmønstrene mellem offentlig/privat skyldes for-
mentlig en række ledelsesmæssige og strukturelle karakteristika ved henholds-
vis private og offentlige arbejdspladser, bl.a. forskelle mellem forskellige typer af 
offentlige arbejdspladser. Med afsæt i den eksisterende litteratur (se også denne 
bogs kapitel 1) har vi formuleret en række hypoteser om strukturelle og ledel-
sesmæssige faktorer, der betinger, om arbejdspladserne har nyansat mindst én 
+55-årig inden for de sidste 12 måneder – eller ikke. 
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Tabel 3.2: Hypoteser.

Strukturelle
faktorer

* Arbejdspladsens størrelse og branche betinger beslutningen om at ansætte 
seniorer (Larsen & Miller, 2006; Qvist & Jensen, 2020).

* Arbejdspladsens kerneopgaver, f.eks. om arbejdsopgaverne er fysisk betonede, 
påvirker sandsynligheden for at ansætte seniorer (Larsen & Miiller, 2006; Edge, 
Cooper & Coffey, 2017).

* Arbejdspladser med en dårlig økonomi vil ikke nyansætte seniorer, medens 
arbejdspladser med rekrutteringsproblemer vil være tilbøjelige til at ansætte 
seniorer (Qvist & Jensen, 2020).

Ledelses-
mæssige 
faktorer

* Ledelsen vil være tilbøjelig til at ansætte personer, der aldersmæssigt ligner 
dem selv, dvs. den såkaldte ’Rip-Rap-Rup-effekt’ (Jensen, Andersen & Taver-
nier, 2020).

* Jo flere ældre, som allerede er ansat på arbejdspladsen, desto mere tilbøjelig 
vil ledelsen være til at ansætte flere ældre, dvs. den såkaldte ’frekvenshypotese’.

* Stereotypier og fordomme mod ældre i ledelseslaget kan modvirke rekrutte-
ring (Henkens, 2005; Dalen, Henkens & Schippers, 2010; Jensen, Tavernier & 
Nielsen, 2019).

* Hvis der på arbejdspladsen findes seniorpolitikker, vil arbejdspladsen være 
orienteret mod seniorproblemstillinger og derfor være tilbøjelig til at nyre-
kruttere seniorer (Armstrong-Stassen & Ursel, 2009; Mulders, Henkens & 
Schippers, 2017). Mere specifikt ser vi på, om arbejdspladsen tilbyder karrie-
refremmende aktiviteter, nedsat tid, fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver samt 
helbredsoptimerende tiltag.

Vores grundhypotese er, at de ledelsesmæssige og strukturelle faktorer, som er 
vist i tabel 3.2, betinger, om en given arbejdsplads har ansat mindst én +55-årig 
i løbet af de seneste 12 måneder, og denne hypotese er testet ved hjælp af en 
binær logistisk regression, se tabel 3.3, hvor Model 1 inkluderer arbejdsplad-
sens strukturelle faktorer og Model 2 arbejdspladsens ledelsesmæssige faktorer 
(kontrolleret for de strukturelle faktorer). 
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Tabel 3.3: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at arbejdspladsen har ansat mindst én senior de 
sidste 12 måneder.

Model 1 Model 2
Hvor mange ansatte er der i virksomheden for tiden?
5-9 ansatte (reference)
10-49 ansatte 0.062*** 0.070***
50-199 ansatte 0.318*** 0.289***
200+ ansatte 0.447*** 0.408***
Branche
Offentlig administration, undervisning og sundhed (reference)
Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.195*** -0.127**
Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed -0.004 0.007
Bygge og anlæg -0.066 0.005
Handel og transport mv. -0.044 -0.010
Information og kommunikation -0.090* -0.019
Finansiering og forsikring 0.021 0.020
Ejendomshandel og udlejning 0.058 0.015
Erhvervsservice -0.023 0.006
Kultur, fritid og anden service -0.011 -0.023
Hvilken af følgende kerneopgaver er dominerende på din 
arbejdsplads?
Kontorarbejde, administration, analyse, IT mv. (reference)
Arbejde med mennesker, service, omsorg mv. 0.027 0.037
Arbejde med at bearbejde, producere eller flytte ting 0.060* 0.050
Andet 0.015 0.012
Arbejdspladsens økonomiske situation 
Nogenlunde (reference: god) -0.005 -0.001
Ikke god 0.017 0.021
Ved ikke -0.003 0.003
Virksomheden har rekrutteringsproblemer 0.067*** 0.071***
Andelen af seniorer på arbejdspladsen 
(Angivet fra 0-100)

0.005***

Alder på ledelseslag 
De fleste er 55 år eller ældre (reference)
De fleste er under 55 år 0.027
Nogenlunde lige mange under og over 55 år 0.063**
Ledelsens syn på seniorer, der er +60
Mindre produktive -0.014
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Lav grad af vilje til at lære nye ting 0.007
Mindre fysisk helbred og modstandskraft -0.006
Færre evner til at håndtere stort pres -0.005
Seniorpolitik
Karrierefremmende aktiviteter 0.010
Nedsat tid 0.032
Fleksibel tid og arbejdsopgaver -0.035
Helbredsoptimerende tiltag 0.047*
N 4138 4138

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.

Model 1 i tabel 3.3 viser som forventet, at arbejdspladsens størrelse har betyd-
ning for rekrutteringsmønstrene. Desto større arbejdsplads, desto større sand-
synlighed for, at arbejdspladsen har ansat mindst én senior inden for de sidste 
12 måneder. F.eks. har arbejdspladser med over 200 ansatte 45 procentpoint 
højere sandsynlighed for at have ansat én senior sammenlignet med arbejds-
pladser med kun 5-9 ansatte. Tilsvarende har arbejdspladser med 10-49 ansatte 
6 procentpoint højere sandsynlighed for, at seniorer udgør én af de nyansatte 
sammenlignet med arbejdspladser med kun 5-9 ansatte. 

Hvad angår branche, viser modellen, at arbejdspladser inden for landbrug, 
skovbrug og fiskeri har næsten 20 procentpoint lavere sandsynlighed for at have 
rekrutteret en senior sammenlignet med offentlig administration, undervisning 
og sundhed. Tilsvarende har arbejdspladser inden for information og kommu-
nikation 9 procentpoint lavere sandsynlighed for at ansætte en senior sammen-
lignet med offentlig administration, undervisning og sundhed. Disse fund synes 
at bekræfte tidligere registeranalyser omhandlende brancheforskelle i de senior-
specifikke rekrutteringsmønstre (Qvist & Jensen, 2020). 

I forhold til de øvrige hypoteser viser modellen f.eks., at hvis arbejdspladsens 
kerneopgave er at bearbejde, producere eller flytte ting, så stiger sandsynlighe-
den for at ansætte en senior med 6 procentpoint sammenlignet med arbejds-
pladser, hvor kerneopgaven er kontorarbejde, administration, analyse, IT mv. 
Dette stemmer overens med eksisterende analyser, der viser, at hvis arbejdsplad-
sen er organiseret omkring fysisk betonede kerneopgaver, så vil arbejdspladsen 
være tilbøjelig til at ansætte seniorer (jf. Larsen & Miiller, 2006).

Også tilstedeværelsen af rekrutteringsproblemer betyder, at sandsynligheden 
for at ansætte en senior vil stige. Model 1 i tabel 3.3 viser således, at rekrutte-
ringsproblemer resulterer i, at sandsynligheden for at ansætte en senior stiger 
med 7 procentpoint. Imidlertid ser arbejdspladsens økonomiske situation ikke 
ud til at betyde noget for sandsynligheden for at ansætte seniorer, og årsagen 
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til dette kan skyldes, at vi i den samme model både tager højde for, hvorvidt 
arbejdspladsen har rekrutteringsproblemer og inddrager arbejdspladsens ker-
neopgaver, og begge disse faktorer kan i høj grad korrelere med arbejdspladsens 
økonomiske situation.   

I tabel 3.3, Model 2, er fokus på de ledelsesbestemte faktorer, dvs. ledelsens 
praksis og holdninger i forhold til rekruttering af +55-årige. Model 2 bekræf-
ter ’frekvenshypotesen’. Når andelen af seniorer på arbejdspladsen stiger med 1 
procent, stiger sandsynligheden tilsvarende med 0,5 procentpoint for at ansætte 
en senior.

Vedrørende ledelseslagets alderssammensætning viser Model 2 endvidere, at 
aldersdiversitet i ledelseslaget, dvs. hvis ledelsen udgøres af lige mange personer, 
der både er over og under 55 år, så øges sandsynligheden for at ansætte en senior 
med 6 procentpoint sammenlignet med ledelseslag, hvor de fleste er 55 år eller 
ældre. Dette fund modsiger ’Rip-Rap-Rup-hypotesen’. Vi kan således afkræfte, at 
ledelser er tilbøjelige til at ansætte personer, der aldersmæssigt ligner dem. Snare-
re er det sådan, at aldersdiversitet i ledelsen disponerer for at ansætte +55-årige. 

I litteraturen er det en udbredt antagelse, at (negative) stereotypier og for-
domme er en forløber for en forskelsbehandlende eller diskriminerende prak-
sis, hvilket f.eks. betyder, at hvis en ledelse har fordomme mod ældre, så vil den 
undlade at ansætte seniorer (se f.eks. Ayalon & Tesch-Römer, 2018). Imidlertid 
peger ingen signifikante resultater i Model 2 på, at dette gør sig gældende på 
danske arbejdspladser. Tværtimod tyder data på, at selv om en ledelse har for-
domme mod seniorer, så påvirker det ikke ansættelsespraksis. 

Den sidste faktor, som er inddraget i modellen, er seniorpolitiske virkemidler. 
Imidlertid viser modellen, at seniorpolitiske foranstaltninger i form af nedsat tid 
eller fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver ikke er korreleret med sandsynligheden 
for at ansætte en senior. Denne type politikker etableres med andre ord i et fast-
holdelsesperspektiv, uden at dette påvirker rekrutteringspraksis. Til gengæld vi-
ser resultaterne, at tilbud om helbredsoptimerende tiltag på arbejdspladsen øger 
sandsynligheden for at ansætte en senior med 5 procentpoint sammenlignet med 
arbejdspladser, der ikke tilbyder helbredsoptimerende tiltag på arbejdspladsen. 
Sidstnævnte resultat kan indikere, at arbejdspladser, der tilbyder helbredsopti-
merende tiltag, ikke opfatter alder som en barriere i forhold til rekruttering.  

4. Hvordan bliver seniorer rekrutteret? 
Ovenfor har vi kortlagt, hvor på arbejdsmarkedet der er jobåbninger for job-
søgende seniorer. Alle jobåbninger er dog ikke umiddelbart tilgængelige for 
alle jobsøgende seniorer, hvorfor et interessant spørgsmål bliver, hvordan de 
jobsøgende seniorer er kommet i kontakt med de arbejdsgivere, der har stået i 
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en rekrutteringssituation. Mere præcist bliver spørgsmålet, hvordan udbud og 
efterspørgsel mødes på seniorarbejdsmarkedet, og hvordan arbejdsgiverne re-
krutterer +55-årige.

I litteraturen sondrer man ofte mellem formelle og uformelle rekrutterings-
kanaler. Formelle rekrutteringskanaler refererer bl.a. til rekruttering gennem 
jobcentre/Jobnet, fagforeninger/A-kasser, opslag i aviser eller på diverse jobba-
ser, sociale medier eller andet på internettet. Formel rekruttering finder således 
sted via offentligt tilgængelige fora, hvor alle jobsøgende i princippet har mulig-
hed for at søge den opslåede stilling. Modsat refererer uformelle rekrutterings-
kanaler til såkaldte ”extended internal labour market” (Manwaring, 1984), idet 
arbejdsgiverne ansætter personer, som de kender eller f.eks. er blevet anbefalet 
af allerede ansatte medarbejdere (Jensen, Lind & Nielsen, 1987), og uformel 
rekruttering finder sted gennem mund-til-mund-metoden, f.eks. via medarbej-
derne eller kontakter i branchen, gennem direkte kontakt til ansøgere på vente-
liste, uopfordrede ansøgere eller ved blot at genansætte en tidligere ansat. 

Tabel 3.4 viser for 2018 og 2020, hvordan rekrutteringen af +55-årige er 
foregået blandt de virksomheder, som i løbet af de sidste 12 måneder har ansat 
mindst én senior. 

Tabel 3.4: Rekrutteringskanaler for +55-årige, 2018 og 2020.  

Eftersom arbejdspladsen har nyansat en eller flere +55-årige i lø-
bet af de sidste 12 måneder, vil du så oplyse, hvorledes den eller 
de +55-årige blev rekrutteret? (Mulighed for flere krydser) 2018 2020

Gennem jobcenter/Jobnet 13 % 16 %

Gennem fagforening/A-kasse 2 % 2 %

Gennem opslag i aviser 11 % 9 %

Gennem jobbaser, sociale medier eller andet på internettet 28 % 43 %

Gennem ’mund-til-mund-metoden’ via medarbejderne 23 % 27 %

Gennem ’mund-til-mund-metoden’ via kontakter i branchen 24 % 21 %

Gennem direkte kontakt til ansøgere på venteliste / uopfordrede 10 % 8 %

Genansat tidligere medarbejdere 12 % 13 %

På anden måde, skriv venligst hvordan 14 % 13 %

N= 917 1591

Som det fremgår af tabel 3.4, er der i perioden 2018-2020 ikke store forandrin-
ger i den måde, hvorpå arbejdsgiverne rekrutterer +55-årige. En undtagelse er, 
at brugen af rekrutteringskanalen ”jobbaser, sociale medier eller andet på in-
ternettet” er steget ganske markant, dvs. fra 28 % i 2018 til 43 % i 2020. Den 
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markante stigning i brugen af jobbaser mv. kan muligvis være forårsaget af co-
vid-19-situationen, der kan have skævvredet markedet for uformelle kanaler.  

De næsthyppigst anvendte rekrutteringskanaler i både 2018 og 2020 er 
”mund-til-mund-metoden”, enten via medarbejderne på arbejdspladsen eller 
via kontakter i branchen. Mellem en femte- og fjerdedel af alle arbejdspladserne 
har oplyst, at de gør brug af mund-til-mund-metoden. Den mindst anvendte 
rekrutteringskanal er ”fagforening/A-kasse”, som kun to procent har brugt som 
rekrutteringskanal i både 2018 og 2020. Langt størstedelen af arbejdspladserne 
(90 %) svarer desuden i 2020, at rekrutteringen af seniorer foregår på samme 
måde som rekrutteringen af øvrige medarbejdere.

Som det fremgår af tabel 3.4, overstiger summen i de to søjler 100 %, hvil-
ket skyldes, at det for arbejdsstederne har været muligt at angive, om de f.eks. 
bruger kombinationer af rekrutteringsmetoder. Man kan således skelne mellem 
arbejdspladser, der (1) enten gør brug af både formelle og uformelle rekrutte-
ringskanaler, (2) kun gør brug af formelle rekrutteringskanaler, (3) kun gør brug 
af uformelle rekrutteringskanaler eller (4) rekrutterer på anden vis. Denne op-
deling er præsenteret i tabel 3.5. Heraf fremgår det, at 18 % af arbejdspladserne 
gør brug af både formelle og uformelle rekrutteringskanaler, dvs. der anvendes 
en kombination af metoder, mens 10 % angiver, at de rekrutterer på anden vis. 
40 % anvender kun formelle rekrutteringskanaler, mens 32 % kun anvender 
uformelle rekrutteringskanaler. 

Tabel 3.5: Arbejdspladsernes brug af formelle og uformelle rekrutteringskana-
ler ved ansættelse af +55-årige, 2020.

Valg af rekrutteringskanaler Uformel Ikke uformel I alt

Formel 18 %
(Kombination  

af rekrutterings-
kanaler)

40 %
(Kun formelle  

rekrutteringskanaler) 58 %

Ikke formel 32 %
(Kun uformelle  

rekrutteringskanaler)

10 %
Andet 42 %

I alt 50 % 50 % 1591

Det er næppe overraskende, at der findes forskelle i den måde, hvorpå for-
skellige arbejdspladser foretager nyrekruttering. Men der er ikke hidtil gen-
nemført systematiske undersøgelser af, i hvilket omfang egenskaber ved 
arbejdspladsen er strukturerende for valg af rekrutteringskanal i forhold til 
seniorer. Dette vil nærmere blive kortlagt i det følgende, hvor vi især vil fo-
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kusere på strukturelle faktorer som betingende for arbejdspladsernes rekrut-
teringspraksis. 

Med afsæt i den eksisterende litteratur antager vi, at strukturelle forhold 
på arbejdspladsen som størrelse, branche og andel ufaglærte har betydning 
for, hvilke rekrutteringskanaler arbejdspladsen anvender (Pedersen & Lars-
en, 2009). At størrelsen på arbejdspladsen har betydning, skyldes formentlig, 
at store arbejdspladser alt andet lige har større personalepolitiske ressourcer 
end mindre arbejdspladser, f.eks. en HR-afdeling, hvorfor store arbejdsplad-
ser kan spille på flere tangenter og derfor i større grad end mindre arbejds-
pladser anvende en kombination af formelle og uformelle rekrutteringska-
naler. Ligeledes har den eksisterende litteratur fundet, at arbejdspladser med 
mange ufaglærte ansatte i højere grad end arbejdspladser med langt uddan-
nede anvender uformelle frem for formelle rekrutteringskanaler. Tilsvarende 
kan det antages, at branchetilhørsforhold påvirker valg af rekrutteringskanal, 
for litteraturen har vist, at arbejdspladser inden for særligt brancher med 
manuelt arbejde, såsom bygge- og anlæg, handel og transport, har større 
sandsynlighed for at anvende uformelle rekrutteringskanaler sammenlignet 
med øvrige brancher (Pedersen & Larsen, 2009; Albertsen, Gensby & Ped-
ersen, 2018). 

Brancheforhold kan også spille ind på den måde, at alle stillinger i offent-
ligt regi (såsom og f.eks. offentlig administration, undervisning og sundhed) 
skal slås op formelt, hvorimod dette ikke er et krav for og på private arbejds-
pladser. Den sidste faktor, vi kigger på, er, hvorvidt arbejdspladsen har re-
krutteringsproblemer. Vi formoder, at arbejdspladser med rekrutteringspro-
blemer anvender mangefacetterede søgeinstrumenter, og derfor gør brug af 
en kombination af formelle og uformelle rekrutteringskanaler.

Tabel 3.6 viser resultaterne af en multinominal regressionsanalyse med tre 
af de fire kombinationsmuligheder, som er præsenteret ovenfor (”Andet” er 
dog ikke inkluderet i tabel 3.6). I denne model er arbejdspladsens størrelse, 
branche, andel ufaglærte samt tilstedeværelsen af rekrutteringsproblemer in-
kluderet. 
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Tabel 3.6: Gennemsnitlige marginale effekter fra multinominal logistisk regres-
sion, der estimerer sandsynligheder for arbejdspladsernes rekrutteringskanaler 
for 55+årige.

Kombination af 
rekrutterings-ka-
naler

Kun formelle 
rekrutterings-
kanaler  

Kun uformelle 
rekrutterings-
kanaler  

Hvor mange ansatte er der i 
virksomheden for tiden?
5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte 0.040 0.082* -0.078*

50-199 ansatte 0.124*** 0.112** -0.161***

200+ ansatte 0.247*** 0.086 -0.267***

Branche

Offentlig administration, under-
visning og sundhed (reference)
Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.102 -0.315*** 0.283**

Industri, råstofudvikling og 
forsyningsvirksomhed

0.053 -0.241*** 0.169***

Bygge og anlæg 0.031 -0.392*** 0.333***

Handel og transport mv. 0.027 -0.291*** 0.223***

Information og kommunikation 0.060 -0.172 0.053

Finansiering og forsikring 0.114 -0.325*** 0.225**

Ejendomshandel og udlejning 0.098 -0.275*** 0.086

Erhvervsservice 0.045 -0.228*** 0.149**

Kultur, fritid og anden service 0.048 -0.032 -0.022

Andel ansatte med ufaglært 
baggrund
Ingen med ufaglært baggrund 
(1. kvartil)
1-10 % med ufaglært baggrund 
(2. kvartil) 

0.068* -0.007 -0.022

11-30 % med ufaglært baggrund 
(3. kvartil)

0.047 -0.070 0.040

31-100 % med ufaglært bag-
grund (4. kvartil)

0.055 -0.059 0.018

Virksomheden har rekrutte-
ringsproblemer

0.070** -0.008 -0.078**

N 1591 1591 1591

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. Kategorien “ingen rekrutteringskanaler” er ikke vist. 



56

Hvad angår arbejdspladsens størrelse, viser modellen som forventet, at arbejds-
pladser med flere end 50 ansatte i højere grad benytter sig af en kombination af 
rekrutteringskanaler sammenlignet med arbejdspladser med 5-9 ansatte. Eksem-
pelvis har arbejdspladser med 50-199 ansatte 12 procentpoint større sandsynlig-
hed for i højere grad at gøre brug af en kombination af rekrutteringskanaler sam-
menlignet med arbejdspladser med 5-9 ansatte. Tilsvarende har arbejdspladser 
med over 10 ansatte mindre sandsynlighed for kun at benytte uformelle rekrut-
teringskanaler sammenlignet med arbejdspladser med 5-9 ansatte. 

Kigger vi dernæst på branchetilhørsforhold, viser modellen også et tydeligt 
og forventeligt mønster. ”Offentlig administration, undervisning og sundhed” 
har større sandsynlighed for kun at bruge formelle rekrutteringskanaler sam-
menlignet med stort set alle øvrige brancher på nær ”kultur, fritid og anden 
service” samt ”information og kommunikation”. Disse tydelige forskelle er 
formentlig et resultat af, at alle stillinger i offentligt regi skal slås op formelt. 
Derudover viser analysen, at brancher som ”forsikring og finansiering” og ”er-
hvervsservice” i højere grad kun bruger uformelle kanaler sammenlignet med 
”offentlig administration, undervisning og sundhed”. Analysen bekræfter også 
resultater fra tidligere litteratur, da en række brancher med manuelt arbejde, 
såsom industri, landbrug, bygge og anlæg samt handel og transport, også har 
større sandsynlighed for kun at anvende uformelle rekrutteringskanaler sam-
menlignet med offentlig administration, undervisning og sundhed. I Pedersen 
& Larsen (2009) er disse brancheforskelle - paradoksalt nok - blevet begrundet 
med, at det særligt er brancher med ubesatte stillinger, der anvender uformelle 
rekrutteringskanaler. Imidlertid er det vigtigt at have for øje, at vi i vor model 
også kontrollerer for rekrutteringsproblemer. Derfor skal brancheforskellene 
snarere tolkes som forskelle i sædvaner i rekrutteringspraksis end deciderede 
rekrutteringsproblemer i nogle brancher. 

Hvad angår brugen af ufaglært arbejdskraft, kan analysen ikke bekræfte tidli-
gere litteratur, da der ikke synes at være en nævneværdig sammenhæng mellem 
andelen af ufaglærte og brugen af rekrutteringskanaler. Faktisk viser analysen, 
at arbejdspladser med 1-10 % ufaglærte ansatte har større sandsynlighed for at 
anvende en kombination af rekrutteringskanaler sammenlignet med arbejds-
pladser, hvor der ikke er nogen ufaglærte blandt de ansatte.

Endelig viser analysen, som forventet at en kombination af rekrutterings-
kanaler særligt anvendes på arbejdspladser, der har rekrutteringsproblemer. 
Tilsvarende har disse arbejdspladser mindre sandsynlighed for kun at anvende 
uformelle rekrutteringskanaler.
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5. Konklusion
I dette kapitel indledte vi med at spørge, om det er en myte eller realitet, at dan-
ske arbejdsgivere er tilbageholdende med at ansætte ledige seniorer, idet denne 
problemstilling i de senere år har tiltrukket sig stor opmærksomhed i både of-
fentligheden og det politiske system. Ved hjælp af data fra OECD og projektet 
SeniorArbejdsLiv har vi fundet, at udviklingen i rekrutteringen af seniorer ikke 
går i den rigtige retning, hvis ambitionen er at bringe flere ledige seniorer i ar-
bejde. De seniorspecifikke ansættelsesrater er således faldet fra 10 til 8 hen over 
de sidste 12 år.

Selv om der er en nedadgående tendens, hvad angår de seniorspecifikke an-
sættelsesrater, finder vi alligevel, at 32 % af danske arbejdspladser i 2020 ansatte 
mindst én +55-årig. Desuden har vi søgt at indkredse de dynamikker, der ligger 
til grund for de seniorspecifikke rekrutteringspraksisser, idet vi dels har kort-
lagt, hvor på arbejdsmarkedet man i særlig grad er disponeret for at ansætte 
ledige seniorer, og dels undersøgt, hvilke rekrutteringskanaler arbejdsgiverne 
har gjort brug af i forbindelse med nyrekruttering af +55-årige.

Den prototypiske arbejdsplads, der er god til at rekruttere seniorer, dvs. som i 
løbet af de sidste 12 måneder har ansat mindst én senior, er en stor arbejdsplads 
(mere end 50 ansatte), der har rekrutteringsproblemer, som i forvejen har flere 
seniorer blandt de ansatte (jf. frekvenshypotesen), og hvor der er stor alders-
diversitet i ledelseslaget. Seniorpolitikker i form af helbredsoptimerende tiltag 
har en positiv feedback-effekt på ansættelsesfrekvensen, og hvad angår branche 
eller arbejdspladsens kerneopgaver har vi fundet, at man på offentlige arbejds-
pladser (især regionerne) eller på private arbejdspladser, hvor arbejdet er fysisk 
betonet (kerneopgaven er at bearbejde, producere eller flytte ting), i særlig grad 
er tilbøjelig til at rekruttere seniorer.

For så vidt angår, hvorledes kontakten er blevet skabt mellem jobsøger og ef-
terspørger, har vi skelnet mellem formelle og uformelle rekrutteringskanaler. De 
mest anvendte formelle rekrutteringskanaler er ”jobbaser, sociale medier eller 
andet på internettet”, medens forskellige mund-til-mund-metoder er de mest an-
vendte uformelle rekrutteringskanaler. Imidlertid bruger nogle arbejdspladser 
både formelle og uformelle rekrutteringskanaler. Vi har derfor skelnet mellem 
arbejdspladser, der (1) kun gør brug af formelle rekrutteringsmetoder, (2) kun 
gør brug af uformelle rekrutteringsmetoder eller (3) kombinerer metoderne.

Arbejdspladser, der kun anvender formelle rekrutteringskanaler, er større og 
offentlige (”offentlig administration, undervisning og sundhed”) arbejdspladser. 
Arbejdspladser, der kun gør brug af uformelle rekrutteringskanaler, er små ar-
bejdspladser (5-9 ansatte), hvor arbejdet er manuelt (industri, landbrug, bygge 
og anlæg samt handel og transport), eller inden for brancherne ”forsikring og 
finansiering” og ”erhvervsservice”. En kombination af rekrutteringskanaler an-
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vendes på store arbejdspladser (mere end 50 ansatte), og på arbejdspladser, hvor 
man har rekrutteringsproblemer, og hvor ufaglærte udgør 1-10 % af medarbej-
derne. 

6. Perspektivering
I dette kapitel har vi identificeret en række strukturelle og ledelsesmæssige fak-
torer på danske arbejdspladser, der henholdsvis fremmer eller svækker rekrut-
teringen af ledige seniorer.

Strukturelle barrierer for rekruttering kan være vanskelige at overvinde. Når 
vi f.eks. ved, at aldersdiversitet i ledelseslaget fremmer rekruttering af +55-årge, 
medens aldershomogenitet svækker rekruttering, så er spørgsmålet, hvorledes 
man stimulerer større aldersdiversitet i ledelseslaget med henblik på at dispo-
nere arbejdspladserne i forhold til rekruttering af seniorer? Det er vanskeligt 
– om ikke umuligt. Imidlertid ved vi i det mindste nu, at små private arbejds-
pladser inden for jobfunktionerne ”kontorarbejde, administration, analyse, IT” 
og ”mennesker, service, omsorg” i mindre grad er tilbøjelige til at rekruttere 
seniorer. Dermed ved vi også, hvor der er et uudnyttet potentiale for rekrutte-
ring af seniorer, der kan forsøges høstet ved hjælp af målrettede kampagner og 
lignende.

Yderligere har kapitlet afdækket et tilsyneladende mismatch i udbuds- og ef-
terspørgselsmønstrene på seniorarbejdsmarkedet. Tidligere undersøgelser har 
således vist, at især kortuddannede arbejdsløse seniorer især anvender formel-
le søgekanaler (jobcentre mv.) i deres jobsøgning (se Jensen, Andersen & de 
Tavernier, 2020), medens dette kapitel viser, at arbejdspladser med manuelle 
jobfunktioner (industri, landbrug, bygge og anlæg samt handel og transport) 
primært gør brug af uformelle rekrutteringskanaler. 

De områder på arbejdsmarkedet, hvor der er jobåbninger for seniorer i sam-
menhæng med arbejdspladsernes rekrutteringsmetoder, bør påvirke jobcentre-
nes krav, råd og vejledning i forhold til arbejdsløse seniorer. F.eks. peger vores 
resultater på, at det formentligt er nytteløst for seniorer at lave skriftlige ansøg-
ninger til små arbejdspladser eller inden for brancher såsom forsikring, finan-
siering og erhvervsservice, fordi denne type arbejdspladser primært rekrutterer 
arbejdsløse seniorer via uformelle rekrutteringskanaler. For at undgå afslag og 
skuffelser bør søgemetoderne blandt arbejdsløse seniorer derfor afspejle de en-
kelte brancher og virksomhedstypers strukturelle træk og rekrutteringsmetoder.

Det bør dog ikke negligeres, at 32 % af danske arbejdspladser har ansat en 
senior i løbet af de sidste 12 måneder, samt at vores fund ikke er ufravigelige 
lovmæssigheder – men statistiske sandsynligheder. Der kan uden tvivl findes 
eksempler på, at en lille arbejdsplads uden rekrutteringsproblemer har ansat en 
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+55-årig i løbet af de sidste 12 måneder. Derfor må vores fund mest af alt ses 
som opmærksomhedspunkter, der endda kan være sædvanebestemte. Hvis flere 
seniorer skal rekrutteres, er det derfor vigtigt, at sædvaner på arbejdspladserne 
udfordres, f.eks. gennem mere målrettede og træfsikre oplysnings- og informa-
tionskampagner, der er tilpasset de enkelte brancher og virksomhedstyper.
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Kapitel 4:

Udsættes seniorer for alderisme i 
rekrutteringsprocesserne?

v. Per H. Jensen

1. Indledning
En nylig undersøgelse gennemført af Epinion & Discus (2021) viser, at mange 
arbejdsløse seniorer oplever, at de fravælges af arbejdsgiverne på grund af deres 
kronologiske alder, hvilket allerede i 2004 blev gjort ulovligt med Lov nr. 1417 
af 22. december (2004) om forbud mod direkte og indirekte forskelsbehandling 
på grund af alder eller handicap. Med henvisning til Epinion & Discus-under-
søgelsen lagde Beskæftigelsesministeriet (2022) imidlertid i februar 2022 op til 
en skærpelse af lovgivningen. En trepartsaftale af oktober 2021, omhandlende 
forbud mod at arbejdsgivere screener jobansøgere på baggrund af deres alder, 
blev således lovfæstet fra og med april 2022. Med loven blev det forbudt ar-
bejdsgivere at anmode om oplysninger om en ansøgers alder ved indlevering, 
indsendelse, uploading og indtastning mv. af jobansøgning.

Debatten og behovet for lovgivning tyder på, at alderisme i rekrutterings-
processerne er ganske udbredt på det danske arbejdsmarked. Alderisme kan 
opfattes som en parallel til begrebet ’racisme’, og ’alderisme’-begrebet blev lan-
ceret af Robert Neil Butler i 1969 i et forsøg på at beskrive de aldersbetingede 
magtforhold i samfundet, der direkte/indirekte eller bevidst/ubevidst kommer 
til udtryk som ’os’ versus ’dem’-perceptioner (Nelson, 2005; Hess, Nauman & 
Steinkopf, 2017). Alderisme ytrer sig bl.a. som aldersstereotypier, fordomme og 
adfærdsmæssig diskrimination, og formålet med dette kapitel er at undersøge 
alderismen i rekrutteringsprocesserne på arbejdsmarkedet. Mere specifikt lader 
dette kapitel sig vejlede af følgende forskningsspørgsmål: Udsættes arbejdsløse 
seniorer for alderisme i rekrutteringsprocesserne på det danske arbejdsmarked?

Desværre er alderismen et noget uklart begreb, idet begrebet defineres på 
mange forskellige måder (jf. f.eks. Iversen, Larsen & Solem, 2009). Imidlertid 
gør vi i dette kapitel brug af WHO’s (WHO, 2021) definition, hvorefter alderis-
men har en kognitiv (how we think), affektiv (how we feel) og adfærdsmæssig 
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(how we act) komponent (se også Bal, Reiss & Bal m.fl., 2011; Larsen, 2016; 
Solem, 2016, 2022; Ayalon & Tesch-Römer, 2018).7 

Den kognitive komponent manifesterer sig som stereotypier, f.eks. forestillin-
ger om at seniorer ikke kan lære ny teknologi. Stereotypier kan være en nogen-
lunde præcis repræsentation af virkeligheden. F.eks. er det korrekt, at man taber 
muskelstyrke, jo ældre man bliver. Men det er ikke nødvendigvis alle i gruppen 
af f.eks. 61-årige, der har tabt muskelstyrke med samme hastighed, hvorfor bl.a. 
Warr (1994) har påpeget, at produktivitetsforskellene er større internt i en given 
aldersgruppe (f.eks. blandt de 61-årige) end mellem aldersgrupper (f.eks. hvis 
man sammenligner de 61-årige med de 41-årige). Alderismens kognitive kom-
ponent kommer således til udtryk ved, at man ikke undersøger og bedømmer 
den enkelte persons individuelle egenskaber og produktivitet, men bedømmer 
vedkommende ud fra de egenskaber, som tilskrives den aldersgruppe, som den 
pågældende tilhører (Arrow, 1973).

Den affektive komponent udtrykkes gennem fordomme, følelsesbaserede 
meninger og præferencer (Larsen, 2016). Det kan f.eks. dreje sig om ’ulysten’ 
til at ansætte seniorer (Solem, 2016) eller præferencer i forhold til at ansætte en 
40-årig frem for en 63-årig, hvilket alt andet lige mindsker arbejdsløse seniorers 
chancer for at blive ansat. Det er dog værd at understrege, at stereotypier og 
fordomme ikke automatisk udmøntes i handlinger. Man kan f.eks. godt have 
en aversion eller uvilje mod at ansætte ældre medarbejdere, uden dog at handle 
på denne aversion, selv om det i litteraturen ofte antages, at der eksisterer en 
kausalrelation mellem negative stereotypier/fordomme og diskrimination som 
praksis (se f.eks. Turek & Perek-Bialas, 2013).8

Den adfærdsmæssige komponent omhandler aldersdiskrimination,9 som 
foreligger, hvis to personer, der har samme kvalifikationer og produktivitet, ale-
ne på grund af alder forskelsbehandles (Becker, 1957; Heckman, 1998; Macni-
col, 2006; Meng, Jensen & Albertsen m.fl., 2020). Det skal således understreges, 

7 Ifølge Pincus (1996, 1999; se også Jensen, de Tavernier & Nielsen, 2019) gør alderismen sig 
gældende og fostres på forskellige gensidigt interagerende niveauer, dvs. det strukturelle, in-
stitutionelle, gruppe- og individniveau. I forhold til disse niveauer er ambitionen med dette 
kapitel, og som antydet, mere begrænset, idet vi udelukkende koncentrerer os om alderismen 
i rekrutteringsprocesserne på danske arbejdspladser.

8 I attitudeteorien (se f.eks. Fishbein & Ajzen, 1975) er sammenhængen mellem forestillinger, 
holdninger, intentioner og adfærd dog en klassisk problematik, og en manglende sammen-
hæng kan forklares af de ovennævnte strukturelle, institutionelle, gruppe- og individfaktorer.

9 Det skal understreges, at dette kapitel omhandler alderisme i rekrutteringsprocessen. At dette 
måtte forekomme, er meget svært at bevise, og netop fordi det handler om rekruttering, vil 
der ikke blive foretaget en gennemgang af det regelgrundlag, virksomhederne agerer på; bl.a. 
regler og bestemmelser i de kollektive overenskomster med henblik på at imødegå diskrimi-
natoriske tiltag, herunder at det løbende bliver prøvet, om f.eks. afskedigelser af seniorer er 
udtryk for usaglig forskelsbehandling.
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at der ikke er tale om diskrimination, hvis fravalget af ældre ansøgere er ob-
jektivt begrundet. Ligebehandlingsprincippet i EU-retten foreskriver således, at 
ensartede situationer ikke må behandles forskelligt, medmindre ”en forskellig 
behandling er objektivt begrundet” (Sammendrag – sag T-457/13 P CC mod 
parlamentet), hvilket f.eks. vil være tilfældet, hvis en ældre jobsøgende er min-
dre produktiv end en yngre jobsøgende.

I det følgende er formålet at foretage en empirisk analyse af de kognitive, 
affektive og adfærdsmæssige dimensioner af alderismen i rekrutteringspro-
cesserne på det danske arbejdsmarked. Der bliver tale om tre adskilte og selv-
stændige analyser. Først analyseres den kognitive komponent ved at kortlægge 
omfanget og karakteren af stereotypier blandt danske arbejdsgivere. Dernæst 
analyseres den affektive komponent, og i dette ærinde har vi ladet os inspirere af 
Richardson m.fl. (2013), idet vi har foretaget et vignette-studie, der kortlægger 
arbejdsgivernes aldersbetingede præferencer i forhold til hypotetiske jobansø-
gere, givet ved køn og alder. Herefter analyseres den adfærdsmæssige kompo-
nent, eftersom vi kortlægger, hvor på det danske arbejdsmarked diskrimination 
– som en aktiv handling – udfoldes, og kapitlet afsluttes med en konklusion og 
perspektivering.

2. Den kognitive komponent
Stereotypier henviser til mere eller mindre fastlåste og stabile forestillinger om, 
hvordan en bestemt gruppe ser ud og opfører sig, samt hvilke kompetencer 
medlemmer af gruppen tilskrives, og det er velkendt, at der både blandt ar-
bejdsgivere og medarbejdere findes såvel positive som negative stereotypier i 
forhold til ældre medarbejdere (Vescio & Weaver, 2013; Jensen & Møberg, 2012; 
Harris, Krygsman & Waschenko m.fl., 2018). I studier af seniorarbejdskraften 
har man fundet, at seniorer generelt karakteriseres som havende dårligt hel-
bred, lav huskeevne og fysisk svaghed, lav motivation, fleksibilitet, kreativitet 
og energi (Conen, van Dalen & Henkens, 2012), og især med vanskeligheder i 
forhold til at være hurtig til problemløsning i arbejdet og at tilegne sig ny viden 
(Shepard, 2000; Skirbekk, 2004, 2008; Van Ours & Stoeldraijer, 2011; Göbel & 
Swick, 2012; Børing & Grøgaard, 2021). Til gengæld karakteriseres ældre med-
arbejdere også som pålidelige, erfarne, vidende (de har et stort fagligt overblik), 
loyale, pligtopfyldende og med stærke sociale og interpersonelle kompetencer, 
samt at de er produktive, hvor erfaring og verbale færdigheder er af betydning 
for arbejdets udførelse, og at de sjældent er involveret i arbejdsulykker (Gari-
baldi, Martins & van Ours, 2010). Disse positive og negative vurderinger kan 
opveje hinanden, hvorfor det er vanskeligt at foretage samlede konklusioner om 
arbejdspladsernes oplevelse af seniorernes produktivitet. Imidlertid giver ta-
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bel 4.1 et overblik over, hvorledes danske arbejdsgivere vurderer egenskaberne 
blandt de 30-40-årige versus de +60-årige.10

Tabel 4.1: Hyppighed og fordeling af aldersstereotypier.
Alders- 
 gruppe

I høj grad 
(%)

I nogen 
grad (%)

I mindre 
grad (%)

Slet ikke 
(%)

Er loyale 60+ 68 23 1 0
30-40 23 52 20 1

Er pålidelige 60+ 65 25 1 0
30-40 28 56 11 0

Har sociale færdigheder 60+ 44 41 5 1
30-40 35 55 5 0

Er engagerede 60+ 43 43 5 0
30-40 36 54 5 0

Er motiverede til at gøre en 
ekstra indsats, når der er brug 
for dette

60+ 40 42 9 1
30-40 32 54 9 0

Er fleksible 60+ 36 42 12 1
30-40 23 60 12 0

Har mindre sygefravær 60+ 35 37 12 2
30-40 10 45 31 4

Er produktive 60+ 30 48 13 0
30-40 43 50 3 0

Har evnen til at håndtere et stort 
pres

60+ 17 46 25 2
30-40 20 57 17 1

Har ledelseskompetencer 60+ 13 42 21 4
30-40 8 50 26 2

Er kreative 60+ 15 36 33 2
30-40 36 51 5 0

Har et godt fysisk helbred og 
modstandskraft

60+ 13 49 25 1
30-40 41 47 6 0

Har viljen til at lære nyt 60+ 12 43 34 2
30-40 53 39 3 0

Behersker ny teknologi 60+ 4 31 49 7
30-40 55 37 2 0

Anm: (1) N=4.944, (2) spørgsmål: ’I hvilken grad mener du, at følgende karakteristika er 
typiske for medarbejdere, der er +60 eller 30-40?’, og (3) svarkategorien ’ved ikke’ er ikke 
medtaget, og der spørges ikke specifikt ind til arbejdsløse seniorer, men seniorer i mere 
generelle termer.

10   Der er ingen konventioner for, hvordan man sætter disse aldersgrænser. I EU er man senior, 
når man er +55 år. Tidligere undersøgelser af stereotypier, som denne undersøgelse er inspire-
ret af, satte aldersgrænsen ved +50 år (Jensen & Møberg, 2012). I dette spørgeskema har vi, og 
for så vidt angår aldersinddelingerne, fulgt anbefalinger fra vores Advisory Board i projektet 
SeniorArbejdsLiv.
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Resultaterne i tabel 4.1 viser, at ældre sammenlignet med yngre segmenter 
på arbejdsmarkedet især vurderes at stå stærkt, når det drejer sig om loyalitet 
og pålidelighed, og at seniorerne har mindre sygefraværsfrekvenser end yng-
re medarbejdere. Lidt overraskende vurderes seniorer på nogenlunde lige fod 
med yngre medarbejdere på parametre såsom fleksibilitet, sociale færdigheder 
og motivation til at gøre en ekstra indsats. Derimod vurderes +60-årige meget 
mere negativt end de 30-40-årige med hensyn til at beherske ny teknologi og 
viljen til at lære nyt. Endvidere vurderes yngre medarbejdere mere positivt end 
ældre i forhold til den fysiske helbredstilstand, kreativiteten, evnen til at hånd-
tere et stort pres og produktiviteten.

Disse resultater, der i en række dimensioner peger i retning af forestillinger 
om seniorer som både mere og mindre produktive end yngre medarbejdere, 
flugter med resultaterne fra tidligere danske undersøgelser på feltet (se f.eks. 
Jensen & Møberg, 2012; Meng, Jensen & Albertsen m.fl., 2020A). Imidlertid har 
SeniorArbejdsLiv-undersøgelserne fra 2018 og 2020 muliggjort konstruktionen 
af paneldata (se kapitel 2 i denne bog), og hvis disse paneldata gøres til genstand 
for nærmere analyse, så viser det sig, at resultaterne på et aggregeret niveau er 
ganske stabile. Hvis man imidlertid følger, hvorledes en given arbejdsplads har 
svaret i henholdsvis 2018 og 2020, så viser det sig, at der er store fluktuationer i 
besvarelserne, hvilket vi tolker derhen, at stereotypier ikke er stabile over tid. De 
flytter sig løbende, om end ikke dramatisk, hvilket betyder, at stereotypier kan 
være situationsafhængige (endda erfaringsbaserede) og på den enkelte arbejds-
plads flytte sig (marginalt) på kort tid.

3. Den affektive komponent
Som led i vor 2020-spørgeskemaundersøgelse har vi gennemført et vignet-
te-studie, der er en særlig metode, som anvendes inden for de fleste viden-
skabelige discipliner, herunder sociologi og eksperimentel psykologi. Ved 
hjælp af vignette-metoden søger man at afdække informantens holdninger og 
vurderinger i forhold til en situation eller et scenarie, som forekommer reali-
stisk for informanten (for en beskrivelse af vignette-studiet, se f.eks. Ejrnæs & 
Monrad (2012)). Et vignette-studie er et slags kvasieksperiment, som i vores 
tilfælde har været anvendt til at afdække arbejdspladsernes præferencer i for-
hold til køn og alder i forbindelse med rekruttering af nye medarbejdere, og 
den situation eller det scenarie, vi har opstillet, lyder som følger: Forestil dig en 
situation, hvor du skal ansætte en ny medarbejder. Ansøgeren fortæller dig, at 
vedkommende har stor erfaring med arbejdet og virker meget energisk. Ansøge-
ren er kvalificeret til jobbet på lige fod med det øvrige felt af ansøgere.
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Når vores repræsentative undersøgelsesudvalg skulle forholde sig til den-
ne situation, blev de tilfældigt opdelt i fire lige store grupper. Gruppe 1 blev 
spurgt, om det var ”højst sandsynligt”, ”sandsynligt”, ”hverken-eller”, ”usand-
synligt” eller ”højst usandsynligt”, at man ville ansætte en mand på 40 år. 
Gruppe 2 blev tilsvarende spurgt, om man ville ansætte en kvinde på 40 år, 
gruppe 3 om man ville ansætte en mand på 63 år, og gruppe 4 om man ville 
ansætte en kvinde på 63 år. Af det samlede udvalg på 5.525 arbejdspladser 
svarede 5.027 arbejdspladser, og dette partielle bortfald er ikke skævt fordelt 
for de fire variable i vignette-undersøgelsen. Figur 4.1 viser den andel i de fire 
grupper, der har svaret ”højst sandsynligt”.

Figur 4.1: Procent af arbejdspladserne, som har svaret, at man ”højst sandsyn-
ligt” vil ansætte personen.

N=5.027

Som det fremgår af figur 4.1, så viser vignette-undersøgelsen, at arbejdsgi-
verne har stærke præferencer i forhold til at ansætte en 40-årig frem for en 
60-årig, men at der inden for de enkelte årgange stort set ikke er forskelle, for 
så vidt angår køn. 

Hvis dette fund sammenlignes med resultaterne fra en undersøgelse i 2006 
(se Ledernes Hovedorganisation, 2006), så tyder meget på, at der er en vis 
stabilitet i præferencer i forhold til at ansætte yngre frem for ældre arbejdsløse.

At arbejdspladserne foretrækker yngre medarbejdere behøver ikke at være 
en funktion af fordomme, da valg af en yngre medarbejder som nævnt er le-
gitimt, hvis det er ’objektivt begrundet’. Ved lige kvalifikationer vil man fore-
trække en yngre medarbejder, hvis den yngre er billigere end den ældre ledige; 
ældres manglende vedligehold af deres kompetencer kan også have en negativ 
effekt på de objektive ansættelseschancer, ligesom det kan spille ind, om ældre 
ledige er tæt på tilbagetrækningsalderen (Ledernes Hovedorganisation, 2006). 
Formentlig er det f.eks. ’objektivt begrundet’, hvis en person tæt på tilbage-
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trækningsalderen fravælges, hvis den stilling, det drejer sig om, er forbundet 
med store oplæringsomkostninger. 

4. Den adfærdsmæssige komponent
Det er ganske svært empirisk at indfange koblingen mellem fordomme og 
stereotypier på den ene side, og adfærd og diskriminationspraksisser på den 
anden side. Aldersdiskrimination i rekrutteringsprocesserne er således svært 
at påvise, ikke mindst fordi danske domstole vil anse det for værende rigtigt, 
hvis en arbejdsgiver oplyser, at fravalget af en senior er ’objektivt begrundet’. 
Dette er formentligt årsagen til, at meget få sager om aldersdiskrimination i 
ansættelsen er ført frem til dom i Danmark.11

Ikke desto mindre har vi i dette kapitel gjort et forsøg på at undersøge, hvor 
på arbejdsmarkedet fordomme og stereotypier omsættes til en praksis. Vores 
afsæt er, at cirka 10 % af de undersøgte arbejdspladser rapporterer, at de ikke 
har en senior blandt de ansatte. Langt hovedparten af disse er private arbejds-
pladser. Af 485 arbejdspladser, der ikke har en senior ansat, er 473 private og 
12 offentlige.

På de arbejdspladser, hvor man ikke har en senior ansat, rapporterer 100 
% af de offentlige og 60 % af de private, at der ikke er nogen særlig grund 
til, at de ikke har en +55-årig blandt de ansatte. Blandt de resterende private 
arbejdspladser diskriminerer man, idet man har foretaget et bevidst fravalg i 
forhold til at have seniormedarbejdere blandt de ansatte. Disse arbejdspladser 
har således svaret bekræftende på spørgsmålet: ”Er der en særlig grund til, 
at arbejdspladsen ikke har ansat +55-årige?” Og det bl.a. ved at tilslutte sig 
mindst en af følgende svarmuligheder: (1) ”Arbejdspladsen er bygget op om-
kring et ungt miljø”, (2) ”arbejdsopgaverne kan ikke udføres af +55-årige”, (3) 
”for at sikre dynamik i arbejdspladsens udvikling” og (4) ”et ungt personale er 
billigt og fleksibelt”. Langt den hyppigste svarkategori er, at arbejdspladsen er 
opbygget omkring et ungt miljø, hvilket ikke er en ’objektiv’ begrundelse for 
fravalg af seniorer.

Som nævnt er det udelukkende private arbejdspladser, som bevidst har fra-
valgt at have seniorer blandt de ansatte, og spørgsmålet er, hvor på arbejdsmar-
kedet der på denne måde aldersdiskrimineres. Med henblik på at belyse dette 
har vi ved hjælp af en binær logistisk regression søgt at indkredse de struktu-
relle og ledelsesmæssige faktorer på danske arbejdspladser, der understøtter 
sandsynligheden for, at man bevidst har fravalgt seniorer på arbejdspladsen, 

11   En undtagelse er den såkaldte KMD-sag, se https://www.computerworld.dk/art/247467/km-
ds-hemmelige-ansaettelsesplan-bryder-forskelsbehandlingsloven-se-prosas-besked-til-med-
lemmer-der-har-faaet-mistaenkeligt-jobafslag.
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jf. tabel 4.2. I tabellen er arbejdspladser, hvor man har fravalgt seniorer, sam-
menlignet med arbejdspladser, hvor man har seniorer blandt de ansatte, me-
dens arbejdspladser, der angiver ingen ’særlig grund’ til ikke at have seniorer 
ansat, ikke indgår i modellen. Model 1 viser de strukturelle faktorer, der ligger 
til grund for, at man har fravalgt at have seniorer blandt de ansatte, medens 
model 2 viser de ledelsesmæssige faktorer (kontrolleret for de strukturelle fak-
torer).
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Tabel 4.2: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for bevidst at have fravalgt seniorer på arbejdsplad-
sen, 2020.

Model 1 Model 2
Hvor mange ansatte er der på arbejdspladsen for tiden?
5-9 ansatte (reference) 0.000 0.000
10-49 ansatte -0.023* -0.024*

50-199 ansatte -0.058*** -0.058***

200+ ansatte -0.059*** -0.059***

Branche
Offentlig administration, undervisning og sundhed (refe-
rence)
Landbrug, skovbrug og fiskeri 0.136*** 0.115***

Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed 0.023* 0.019
Bygge og anlæg 0.041** 0.035**

Handel og transport mv. 0.069*** 0.055***

Information og kommunikation 0.143*** 0.135***

Finansiering og forsikring 0.000
Ejendomshandel og udlejning 0.022 0.021
Erhvervsservice 0.051*** 0.044***

Kultur, fritid og anden service 0.031** 0.032**

Andel med ufaglært uddannelse 0.003 0.004
Andel med faglært uddannelse 0.003 0.004
Andel med kort og mellemlang videregående uddannelse 0.003 0.004
Andel med lang videregående uddannelse 0.003 0.004
Andel, der arbejder mindre end fuldtid 
Ingen (reference) 
1-25 % -0.013 -0.021*

26-50 % -0.010 -0.021
51-75 % 0.018 -0.001
76-100 % 0.085** 0.049
+60-årige er mindre produktive 0.030***

+60-årige har mindre vilje til at lære nyt -0.007
Den daglige drift presses af knappe økonomiske ressourcer 
I høj eller nogen grad (reference) 
I mindre eller ringe grad -0.001
Ønsker ikke at svare/ved ikke -0.001
Lave lønudgifter er væsentlige, for at arbejdspladsen klarer 
sig godt 

0.016**

Veluddannet arbejdskraft er væsentlig, for at arbejdspladsen 
klarer sig godt 

-0.011
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At der løbende tilføres ny teknologi er væsentlig, for at 
arbejdspladsen klarer sig godt 

-0.002

At der løbende gennemføres service- eller produktinnovati-
on er væsentlig, for at arbejdspladsen klarer sig godt 

0.011

Arbejdspladsen kræver regelmæssig efteruddannelse -0.018***

Fagforeningen har indflydelse på personalepolitikken 0.005
N 4441 4441

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001
Anm: Variablene vedrørende ”uddannelse”, ”+60-årige” og ”lave lønudgifter” er sat ind som 
kontinuerte variable for at udnytte den variation, der er inden for de enkelte svarkategorier, 
og for bedre at tage højde for at relativt få arbejdspladser tilkendegiver, at seniorer f.eks. slet 
ikke er produktive.

Tabel 4.2, model 1, viser, at arbejdspladser, hvor man bevidst har fravalgt se-
niorer, først og fremmest er givet ved arbejdspladsens størrelse, der er den mest 
betydende strukturelle forklaringsfaktor. Det er især små arbejdspladser, der 
bevidst har fravalgt seniorer. Har arbejdspladsen f.eks. mere end 200 ansatte, er 
sandsynligheden for, at man bevidst har fravalgt seniorer 6 procentpoint lavere 
end på arbejdspladser med 5-9 ansatte. Man fravælger heller ikke seniorer, hvis 
en relativt lille andel af arbejdsstyrken arbejder på deltid, ligesom branchetil-
knytning spiller en rolle. Med offentlig administration som reference er man 
således især tilbøjelig til at fravælge seniorer inden for ”landbrug, skovbrug og 
fiskeri”, ”bygge og anlæg”, ”handel og transport”, ”information og kommunika-
tion”, ”finansiering og forsikring” og ”erhvervsservice”. Dertil kommer ”kultur, 
fritid og anden service”, som i vid udstrækning omfatter offentlige arbejdssteder.

Når der er kontrolleret for de strukturelle faktorer (se model 2), viser det sig, 
at flere ledelsesmæssige faktorer er med til at betinge fravalget af seniorer. Hvis 
ledelsen er af den opfattelse, at det er typisk for +60-årige, at de ”i mindre grad” 
eller ”slet ikke” er produktive, så stiger sandsynligheden for, at man bevidst fra-
vælger seniorer. Ligeledes fravælger man seniorer, hvis lave lønudgifter er væ-
sentlige, for at arbejdspladsen klarer sig godt, eller hvis der på arbejdspladsen er 
lave krav til regelmæssig efteruddannelse. I forhold til sidstnævnte kan det kon-
stateres, at hvis der på arbejdspladsen kræves, at man regelmæssigt deltager i ef-
teruddannelse, så falder sandsynligheden for, at man bevidst fravælger seniorer.

Samlet kan det således konstateres, at negative stereotypier og fordomme 
især eksisterer og slår igennem som diskrimination på små arbejdspladser in-
den for hovedparten af private brancher samt på arbejdspladser, hvor man har 
et negativt syn på seniorernes produktivitet, hvor lave lønudgifter er et centralt 
konkurrenceparameter, og hvor der ikke er krav om løbende efteruddannelse.
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5. Konklusion
Som vi så i kapitel 1, er fastholdelsesraten stærkt stigende i Danmark, medens 
det går den forkerte vej, når det drejer sig om ansættelsesraten for de 55-64-åri-
ge. Man kunne antage, at den faldende ansættelsesrate skyldes, at alderisme 
omfavner ansættelsesprocesserne på det danske arbejdsmarked, hvilket da også 
understøttes af studier, som viser, at arbejdsløse seniorer rapporterer, at de uret-
færdigt bliver fravalgt i rekrutteringsprocesserne på grund af deres kronologi-
ske alder. Imidlertid må det også konstateres, at noget, som den enkelte oplever 
som uretfærdigt, ikke behøver at være det. Fravalget af seniorer kan være ’objek-
tivt begrundet’. Desuden kan situationen være fejlfortolket af den jobsøgende, 
eftersom den arbejdsløse jobsøgende senior ikke har kendskab til de årsager 
eller motiver, der lå til grund for, at han/hun blev fravalgt.

Med henblik på at kaste empirisk lys over alderismen på arbejdsmarkedet har 
ambitionen med dette kapitel været at besvare følgende forskningsspørgsmål: 
Udsættes arbejdsløse seniorer for alderisme i rekrutteringsprocesserne på det 
danske arbejdsmarked, givet at alderismen består af tre forskellige komponen-
ter, dvs. den kognitive, affektive og adfærdsmæssige komponent? Der er selvsagt 
et samspil mellem disse komponenter, men der er tilbagevendende (senest af 
Solem, 2022) argumenteret for, at både den kognitive (stereotypier) og affek-
tive (fordomme/præferencer) komponent fungerer disponerende for den ad-
færdsmæssige (diskrimination) komponent, altså at både stereotypier og for-
domme betinger (som en kausalrelation) diskriminationspraksisser. Fordomme 
og stereotypier udmøntes dog ikke automatisk som en deterministisk praksis. 
Arbejdsgiverne kan f.eks. bide negative fordomme i sig, hvis de står i en situa-
tion, hvor de akut mangler arbejdskraft. At der ikke er en lige linje mellem for-
domme/stereotypier og praksis, gør det ekstremt svært at analysere alderismens 
mange facetter og deres indbyrdes forhold. I kapitlet har vi således anlagt en 
probabilistisk (sandsynlighedsbetinget) tilgang til fænomenerne.

Med hensyn til den kognitive komponent har vi i dette kapitel fundet, at se-
niorer bedømmes positivt på parametre såsom loyalitet og pålidelighed, men 
især vurderes negativt i forhold til at beherske ny teknologi, men også viljen til 
at lære nyt. Nok så interessant har vi også fundet, at stereotypier ikke er fuldt ud 
stabile over tid. På et aggregeret niveau er de nogenlunde stabile, men hvis man 
går ind og undersøger, hvorledes den enkelte arbejdsplads har besvaret vores 
spørgeskemaer over tid, så viser det sig, at besvarelserne hyppigt flytter sig et 
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trin på begge sider af skalaen.12 Dette gør det yderligere vanskeligt at kortlægge 
klare forbindelseslinjer mellem stereotypier og praksis. 

Når det drejer sig om de affektive komponenter, har vi fundet, at man på 
mange arbejdspladser har en præference i forhold til yngre frem for ældre med-
arbejdere. Men om dette direkte ’oversættes’ til diskriminationspraksisser, eller 
om det kan begrundes ’objektivt’, er straks langt mere vanskeligt at afgøre. 

I vores studie af den adfærdsmæssige komponent er vi sporet ind på, at der 
efter alt at dømme er områder på arbejdsmarkedet, hvor negative stereotypier/
fordomme udmøntes som diskriminationspraksisser. Vi har således fundet, at 
dette især gør sig gældende (1) på små arbejdspladser, (2) på de dele af det pri-
vate arbejdsmarked, hvor man har et negativt syn på seniorernes produktivitet, 
(3) hvor lave lønudgifter er et centralt konkurrenceparameter, og (4) hvor der 
ikke er behov for, at arbejdskraften løbende efteruddannes. Hermed er dog ikke 
sagt, at det kun er på disse afgrænsede dele af arbejdsmarkedet, at stereotypier 
og fordomme giver medløb til, at der aldersdiskrimineres i rekrutteringspro-
cesserne. 

I forhold til dette kapitels forskningsspørgsmål kan det samlet set bekræftes, 
at arbejdsløse seniorer udsættes for alderisme i rekrutteringsprocesserne på det 
danske arbejdsmarked, hvilket alt andet lige underminerer jobsøgende senio-
rers muligheder for at komme i arbejde. Problemet er imidlertid, at kapitlet også 
efterlader et stort videnshul, som heller ikke anden forskning har bidraget til at 
fylde. Det har i dette kapitel således ikke været muligt at kortlægge det faktiske 
omfang af alderismen i rekrutteringsprocesserne på det danske arbejdsmarked, 
og det har heller ikke været muligt at afdække mekanismerne bag alderismen, 
herunder hvorledes de kognitive, affektive og adfærdsmæssige komponenter 
interagerer med hinanden. Derfor kan kun yderligere forskning bidrage til at 
belyse alderismens årsager og effekter.

6. Perspektivering
Der er i det politiske system kommet mere fokus på, at der forekommer al-
dersbetinget forskelsbehandling i rekrutteringsprocesserne, og denne opmærk-
somhed er udmøntet i en ny lov, der forbyder arbejdsgiverne at få oplyst en 
ansøgers alder. Det er selvsagt positivt, at borgerforslaget og lovgivningen har 

12 Respondenterne kan svare inden for følgende skala: ”i høj grad”, ”i nogen grad”, ”i mindre 
grad” eller ”slet ikke”. At besvarelserne flytter sig, kan både skyldes, at respondenten har æn-
dret sit synspunkt. Men det kan også skyldes, at det ikke er samme person, der har besvaret 
spørgeskemaet i 2018 og i 2020. Spørgeskemaerne er besvaret af ejeren, den administrerende 
direktør, HR-chefen eller den personaleansvarlige på den enkelte arbejdsplads. Det er f.eks. 
fuldt ud muligt, at det er ejeren, der har svaret i 2018 og HR-chefen i 2020.
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skabt opmærksomhed omkring problemet. Spørgsmålet er dog, om den nye 
lovgivning vil have nogen effekt. Først og fremmest tilføjer den nye lov ikke no-
get substantielt nyt i forhold til loven om forskelsbehandling fra 2004. Desuden 
overser den nye lov en række særlige forhold på arbejdsmarkedet. For det første: 
Som påpeget i kapitel 3, er det langtfra normen på det danske arbejdsmarked, at 
arbejdsgiverne rekrutterer via skriftlige ansøgninger. Derimod foregår rekrut-
tering i relativ stort omfang via uformelle kanaler, herunder mund-til-mund-
metoden, hvor alder på ansøger ikke blotlægges. For det andet skal man på de 
delmarkeder, hvor man anvender skriftlige ansøgninger (især på det offentlige 
arbejdsmarked), sædvanligvis vedlægge et CV, og med et CV i hånden er det 
rimelig nemt for en arbejdsgiver at sjusse sig frem til ansøgerens alder. Derfor 
kan man ikke forvente, at problemet alene kan løses ved hjælp af lovgivning. 

Lovgivningen må suppleres med flere tiltag. F.eks. kunne man give samar-
bejdsudvalgene (dvs. på virksomheder med mere end 35 ansatte) større disposi-
tionsbeføjelser med henblik på at sikre, at en diskriminatorisk adfærd ikke fin-
der sted i ansættelser. Man kunne også (som i 2000’erne) i højere grad gøre brug 
af kampagner, der søger at bekæmpe vores negative stereotypier og fordomme, 
dvs. kampagner, som udfordrer måden, vi tænker og føler på, hvilket alt andet 
lige kunne få os til at handle på nogle måder, som vi ellers ikke ville have gjort, 
dvs. opgive tilstræbte såvel som ikke-tilstræbte diskriminationspraksisser. Som 
vist i dette kapitel, kan stereotypier og fordomme flyttes. Erfaringen viser dog, 
at det vil tage tid at ændre vores fordomme og stereotypier.
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Kapitel 5: 

Seniorpolitiske fastholdelsesinstrumenter og 
arbejdsgivernes oplevelse af deres effekter

v. Per H. Jensen & Jeevitha Y. Qvist

1. Indledning 
Demografiske forandringer og gode økonomiske konjunkturer har hen over de 
seneste 15-20 år skabt knaphed på arbejdskraft. Det er derfor ikke mærkeligt, 
at arbejdsgiverne i stigende grad i både Danmark og internationalt har rettet 
deres opmærksomhed mod seniorsegmentet på arbejdsmarkedet (Ebbinghaus 
& Hofäcker, 2013; Jensen, 2020C). Arbejdsgiverne er således blevet bedre til at 
fastholde seniorer i beskæftigelse. Ifølge data fra OECD steg fastholdelsesraten 
i Danmark i perioden 2008-2020 fra 34 til 5513 (OECD, 2019, 2021). Det ligger 
ligefor at antage, at disse forandringer er et resultat af, at arbejdsgiverne mere 
intensivt har gjort brug af seniorpolitiske instrumenter og aftaler, der nærmest 
har bredt sig som en steppebrand på det danske arbejdsmarked, og som i den-
ne bog defineres som en bred vifte af politikker, der bl.a. understøtter fleksible 
arbejdsforhold, ergonomisk jobdesign, et godt arbejdsmiljø, bearbejdning af 
holdninger (fordomme) over for ældre medarbejdere mv.  

Udbredelsen af seniorpolitiske aftaler har været forankret i overenskomster-
ne og lokalaftaler på den enkelte virksomhed. De overenskomstbaserede aftaler 
og ordninger dækker omkring to tredjedele af de ansatte på arbejdsmarkedet 
og rummer primært muligheden for (og ikke rettigheden til) nedsat arbejdstid 
for medarbejdere over en bestemt alder, samt seniorsamtaler i forbindelse med 
MUS-samtaler (jf. appendix B1). Lokale aftaler, der sædvanligvis er etableret 
som lokale senioraftaler mellem parterne på den enkelte arbejdsplads, er mere 
mangefacetterede end de overenskomstbaserede aftaler og strækker sig fra – 
som det vil fremgå senere i dette kapitel – fleksible arbejdstider over fysisk træ-
ning til kostvejledning. Som de overenskomstbaserede senioraftaler er de lokale 
aftaler som hovedregel en mulighed og ikke en rettighed.

På nogle arbejdspladser kan seniorpolitikker fremstå som ’selvstændige’ poli-
tikker, medens de på andre arbejdspladser er en fast bestanddel af den samlede 
personale- og HR-politik, og endda i nogle virksomheder inkorporeret som en 

13   Som nævnt i kapitel 1 defineres fastholdelsesraten som ansatte i alderen 60-64, der har været 
ansat i fem år eller mere, som procent af alle ansatte i alderen 55-59 de forudgående fem år.
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del af de såkaldte ’livsfasepolitikker’ (Moen m.fl., 2017; Albertsen m.fl., 2020A). 
Der er allerede gennemført en del undersøgelser omhandlende udbredelsen af 
seniorpolitiske aftaler og arrangementer på det danske arbejdsmarked (se f.eks. 
Jensen, Nielsen & Tavernier, 2020). Imidlertid ved vi meget lidt om, hvorledes 
arbejdsgiverne oplever, at seniorpolitikkerne virker, dvs. vi ved ikke, om senior-
politikker i arbejdsgivernes optik evner at fastholde seniorerne på arbejdsmar-
kedet. Dette videnshul er det ambitionen at fylde i dette kapitel, og problemstil-
lingen giver medløb til fire forskningsspørgsmål: 

(1) Hvor udbredte er senioraftaler på det danske arbejdsmarked? Som led i be-
svarelsen af dette spørgsmål kortlægges en problemstilling, der hidtil har været 
uudforsket, nemlig om seniorpolitikkernes formaliseringsgrad, dvs. om de er 
nedskrevne eller ikke er nedskrevne, har betydning for, om de i praksis udleves. 
(2) Hvilke seniorpolitiske instrumenter gør danske arbejdspladser brug af, og i 
hvilken grad har arbejdspladsens kerneopgave betydning for valg af seniorpoliti-
ske instrumenter? Når vi refererer til arbejdspladsens kerneopgaver, skelner vi 
mellem arbejdspladser, hvor man (a) bearbejder, producerer eller flytter ting, 
(b) arbejder med mennesker, service eller omsorg og (c) kontorarbejde, admi-
nistration, analyse, IT mv. 
(3) Understøtter seniorpolitikker, at seniorernes tilbagetrækningsbeslutning ud-
skydes, dvs. virker seniorpolitikker? I et lønmodtagerperspektiv ved vi, at se-
niorpolitikker stimulerer seniorer til at fortsætte på arbejdsmarkedet (Arm-
strong-Stassen & Schlosser, 2011; Mulders & Henkens, 2019; Vanajan, Bültmann 
& Henkens, 2020). Til gengæld ved vi meget lidt om, hvorvidt arbejdsgiverne er 
af samme opfattelse. Derfor har vi undersøgt, om den personaleansvarlige på de 
undersøgte arbejdspladser er af den opfattelse, at arbejdspladsens seniorpolitik 
har medvirket til at udskyde +55-åriges tilbagetrækningstidspunkt.
(4) Er effekten af de seniorpolitiske virkemidler afhængig af særlige egenskaber 
ved arbejdspladsen? Ambitionen med at besvare dette spørgsmål er at finde ud 
af, om man har forskellige oplevelser af de seniorpolitiske effekter på forskelli-
ge dele af arbejdsmarkedet. Mere præcist ønsker vi at belyse, om den oplevede 
effekt af seniorpolitikker er betinget af arbejdspladsens strukturelle og ledelses-
mæssige forhold (mezoniveauet) såvel som ledelsens syn på +60-åriges produk-
tivitet (mikroniveauet).

2. Hvor udbredte er senioraftaler på det danske arbejdsmarked, og 
omsættes de til praksis? 
Selv om seniorpolitikker er skrevet ind i de kollektive overenskomster og dæk-
ker to tredjedele af de ansatte på det danske arbejdsmarked, så er det kun 42 % 
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af danske arbejdspladser, der rapporterer, at der på deres arbejdsplads findes 
en seniorpolitik.14 Om arbejdspladserne rapporterer, at de har en seniorpoli-
tik, varierer endvidere ganske betydeligt, helt afhængig af om arbejdspladsen er 
offentlig eller privat. Tabel 5.1 viser, hvordan respondenternes svar på spørgs-
målet, ”har arbejdspladsen en seniorpolitik eller seniorpolitiske virkemidler?”, 
fordeler sig på offentlige og private arbejdspladser, herunder seniorpolitikkens 
formaliseringsgrad, dvs. om den er skreven eller uskreven.

Tabel 5.1: Udbredelsen af seniorpolitikker og deres formaliseringsgrad, 2020. 

 Har arbejdspladsen en seniorpolitik eller seniorpolitiske virke-
midler?

Ja, en 
nedskreven

Ja, men 
den er ikke 
nedskreven

Nej Ved ikke Total

En privat 
arbejdsplads

16 % 18 % 62 % 4 % 100 %
(n=3318)

En statslig 
arbejdsplads

60 % 14 % 22 % 5 % 100 %
(n=144)

En regional 
arbejdsplads

72 % 23 % 6 % 0 % 100 %
(n=28)

En kommunal 
arbejdsplads

62 % 10 % 21 % 7 % 100 %
(n=443)

En selvejende 
institution, der løser 
offentlige opgaver

37 % 20 % 40 % 3 % 100 %
(n=412)

Andet 26 % 16 % 51 % 7 % 100 %
(n=106)

Total 25 % 17 % 54 % 4 % 100 %
(n=4451)

Det mest iøjnefaldende i tabel 5.1 er, at mere end 70 % af de offentlige arbejds-
pladser rapporterer, at de har en seniorpolitik (95 % i regionerne), medens 62 
% af private arbejdspladser svarer nej til spørgsmålet. Vedrørende formalise-
ringsgraden viser tabel 5.1, at seniorpolitikkernes formaliseringsgrad er høj in-
den for den offentlige sektor, men relativt lav i den private sektor, hvor 16 % af 
arbejdspladserne er dækket af en formel seniorpolitik, medens senioraftalen er 
uskreven på 18 % af de private arbejdspladser. Tabellen bekræfter samtidig det 
føromtalte paradoks, som handler om, at de overenskomstbaserede seniorord-

14   En tilsvarende underrapportering findes blandt lønmodtagere, idet kun omkring en tredjedel 
af +50-årige lønmodtagere rapporterede, at der på deres arbejdsplads var en seniorpolitik 
(Albertsen m.fl., 2020B).
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ninger dækker to tredjedele af alle lønmodtagere, medens kun 42 % af arbejds-
pladserne rapporterer, at de har en seniorpolitik. Dette paradoks kan skyldes, 
at der er en kommunikationsbrist mellem de organisationer, der har indgået 
overenskomsterne, og de arbejdspladser og virksomheder, som opererer inden 
for overenskomstområdet. Men det kan også skyldes, at respondenterne tænker 
på arbejdspladsens seniorpolitik snarere end de overenskomstbaserede aftaler, 
når der spørges ind til arbejdsstedets seniorpolitik. 

Tabel 5.2: Andelen af virksomheder, der har seniorpolitikker eller gør en ind-
sats for at fastholde medarbejdere over 55 år, 2018 og 2020. 

Tænk på medarbejdere, der er 55 år 
eller derover. Gør arbejdspladsen 
en indsats for, at disse medarbej-
dere fastholdes på arbejdspladsen 
frem til eller ud over pensionsalde-
ren (…)? 2018

Har arbejdspladsen en 
seniorpolitik eller seniorpo-
litiske virkemidler? 2020

Ja, en betydelig indsats 15 % Ja, en nedskreven 25 %

Ja, nogen indsats 32 % Ja, men den er ikke nedskre-
ven 17 %

Ja, en begrænset indsats 22 % Nej 54 %

Nej 23 %

Ved ikke 8 % Ved ikke 4 %

Total n=2525
(100 %) Total n=4451

(100 %)

I tabel 5.2 er udbredelsen af seniorpolitikker i 2020 (og deres formaliseringsgrad) 
koblet til, om arbejdspladsen i 2018 gjorde en praktisk indsats med henblik på at 
fastholde +55-årige på arbejdspladsen. Tabellen viser som nævnt, at kun 42 % af 
arbejdspladserne rapporterer, at de har en seniorpolitik, som fordeler sig på, at 
25 % har en nedskreven seniorpolitik og 17 % en ikke-nedskreven seniorpolitik. 
Til gengæld er der 47 % af arbejdspladserne, der gør en ”betydelig indsats”/”no-
gen indsats”, medens 45 % gør en ”begrænset indsats” eller svarer ”nej”. 

Tallene for, om man gør en indsats eller har en politik, er ikke umiddelbart 
sammenlignelige, da data er indsamlet på forskellige tidspunkter, men det er al-
ligevel bemærkelsesværdigt, at 42 % af arbejdspladserne rapporterer, at de har en 
seniorpolitik, medens 45 % rapporterer, at de i praksis gør en indsats (i ’betyde-
lig’ eller ’nogen’ grad) for at fastholde seniorerne på arbejdspladsen, dvs. flere gør 
en praktisk indsats end har en seniorpolitik. Dette kan betyde, at når responden-
terne spørges til, om der på arbejdspladsen er en seniorpolitik, så kan den en-
kelte respondent have en opfattelse af, at begrebet ’seniorpolitik’ rummer andet 
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og mere end en daglig (og måske rutiniseret) seniorpraksis, hvilket betyder, at 
respondenten kan svare nej til, om arbejdspladsen har en seniorpolitik, på trods 
af at arbejdspladsen gør en indsats for at fastholde deres ældre medarbejdere. 

Tabel 5.3 rummer en mere nuanceret fremstilling af forholdet mellem politik 
og praksis, idet vi har krydset spørgsmålet om arbejdspladsernes indsats over for 
de +55-årige med tilstedeværelsen af seniorpolitik. Tabellen viser overraskende, 
at der tilsyneladende ikke er nogen klar sammenhæng mellem, om seniorafta-
len er formel eller uformel på den ene side, og om arbejdspladsen gør en indsats 
med henblik på at fastholde +55-årige på den anden side. På de arbejdspladser, 
der har en seniorpolitik, og hvor seniorpolitikken er nedskreven, praktiserer 
64 % en ”større grad” eller i ”nogen grad” en fastholdelsesindsats, medens det 
tilsvarende tal er 70 % på arbejdspladser, der rapporterer, at seniorpolitikken er 
uskreven. Det er endvidere bemærkelsesværdigt, at 34 % af de arbejdspladser, 
som svarer, at de ikke ved, om de har en seniorpolitik, i varierende omfang gør 
en indsats for at fastholde deres seniorer. 

Tabel 5.3: Arbejdspladsens indsats over for 55-årige fordelt på tilstedeværelsen 
af seniorpolitik, paneldata 2018-2020. 

Har arbejds-
pladsen en 
seniorpolitik 
eller senior-
politiske 
virkemidler?

Tænk på medarbejdere, der er 55 år eller derover. Gør arbejdspladsen en 
indsats for, at disse medarbejdere fastholdes på arbejdspladsen frem til 
eller ud over pensionsalderen (…)?

Ja, i bety-
delig grad

Ja, i 
nogen 
grad

Ja, i 
begrænset 

grad 
Nej Ved ikke I alt 

Ja, en nedskre-
ven

20 % 44 % 24 % 10 % 2 % 100 %
(n=265)

Ja, men den er 
ikke nedskreven 

25 % 45 % 19 % 8 % 3 %  100 %
(n= 90)

Nej 10 % 27 % 25 % 31 % 7 % 100 %
(n=521)

Ved ikke 15 % 19 % 36 % 18 % 12 % 100 %
(n=30) 

I alt 15 % 35 % 24 % 21 % 5 % 100 % 
(n = 1006)

3. Hvilke seniorpolitiske instrumenter gør danske arbejdspladser brug 
af, og i hvilken grad har arbejdspladsens kerneopgave betydning for 
valg af seniorpolitiske instrumenter?
Seniorpolitikker, der har fastholdelse som perspektiv, består som allerede om-
talt af en bred vifte af formelle og uformelle politikker, der spænder fra fleksible 
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arbejdstider til sund kost og sundhedstjek, og som har til formål at understøtte, 
at seniorernes arbejdsliv forlænges. Helt overordnet tager seniorpolitikker så-
ledes sigte på løbende at tilpasse de krav, som arbejdsgiveren stiller, til den æl-
dre medarbejders ressourcer (Crawford, LePine & Rich, 2010; Ilmarinen m.fl., 
2008), hvilket f.eks. kan understøttes af uddannelse (human kapital-investering-
er) og forandringer i job-design mv. (se f.eks. Drury, 2001; Kooij m.fl., 2014). 
Under alle omstændigheder aktiveres seniorpolitikker (også fastholdelsespoli-
tikker) imidlertid med et perspektiv om, at den ældre medarbejder forlader ar-
bejdsmarkedet inden for en overskuelig tidshorisont. Ofte markerer seniorpoli-
tikker en overgangsfase, hvor den ældre hverken arbejder under normale vilkår 
eller helt har forladt arbejdsmarkedet. 

Betegnelsen ’seniorpolitik’ refererer som angivet til mange forskellige virke-
midler. Derfor er der gjort flere forsøg på at klassificere virkemidlerne, dvs. 
organisere dem som buketter af politikker snarere end at se på dem som en-
keltstående virkemidler (se f.eks. Huselid, 1995; Huselid, Jackson & Schuler, 
1997; Wood, 1999; Jensen, Nielsen & Tavernier, 2020). F.eks. skelner man helt 
overordnet mellem fleksibilitet i ’tid’ og ’opgaver’ (se denne bogs kapitel 3). 
Tidsmæssig fleksibilitet handler om gradvis nedtrapning i ens nuværende job, 
medens opgavemæssig fleksibilitet handler om, at man som senior får et tilbud 
om nye arbejdsopgaver mv. I tillæg til tid og opgavemæssig fleksibilitet opererer 
man også med ’vedligehold’ af seniorarbejdskraften, hvilket kan udmøntes som 
f.eks. efteruddannelse eller helbredsoptimerende tiltag, som alt andet lige vil 
understøtte fastholdelse (Lössbroek m.fl., 2019). 

Mere specifikt skelner Jensen, Nielsen & Tavernier (2020) mellem seks for-
skellige buketter af seniorpolitikker, dvs. forebyggende helbredstiltag, tidsmæs-
sig fleksibilitet, opgavemæssig fleksibilitet, karriereudvikling, arbejdstidsre-
duktion, andre incitamenter og produktivitetsfremme. Imidlertid har vi i dette 
kapitel sammenfattet disse seks buketter til fire teoretisk opdelte kategorier af 
seniorpolitikker, idet vi i det følgende opererer med (1) nedgang i arbejdstid, (2) 
fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver, (3) karriere- og lønfremmende aktiviteter 
samt (4) helbredsoptimerende buketter af tiltag, jf. tabel 5.4.

Tabel 5.4 viser den procentvise udbredelse af de enkeltstående seniorpolitiske 
instrumenter, som vi har organiseret i seniorpolitiske buketter (f.eks. ”reduktion 
af arbejdstid”), og som man råder over på danske arbejdspladser. Udbredelsen 
af seniorpolitikker er opgjort på to forskellige måder. Tabellen illustrerer såle-
des, om udbredelsen af seniorpolitikker er betinget af, om arbejdspladsen ”gør 
en indsats” for at fastholde seniorerne (data indsamlet i 2018), eller om arbejds-
pladsen har en ”seniorpolitik” (data indsamlet i 2020).
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Tabel 5.4: Arbejdspladsens seniorpolitiske fastholdelsesinstrumenter (procent). 

Arbejdspladsernes seniorpolitiske virke-
midler

Arbejdspladser, der 
gør en indsats for at 
fastholde seniorer 

(2018)

Arbejdspladser, der 
gør en indsats for at 
fastholde seniorer 

(2018)

Re
du

kt
io

n 
af

 ar
be

jd
sti

d

Nedsat arbejdstid før pensionering med 
hel eller delvis kompensation for nedgang 
i løn

15 % 24 %

Nedsat arbejdstid før pensionering med 
hel eller delvis kompensation for nedgang i 
pensionsbidrag

13 % 23 %

Nedsat arbejdstid før pensionering uden 
kompensation for nedgang i løn eller 
pensionsbidrag

25 % 37 %

Mulighed for flere fridage/mere ferie til 
ældre medarbejdere

34 % 53 %

Fl
ek

sib
ili

te
t i

 ti
d 

og
 

ar
be

jd
so

pg
av

er

Mere fleksible arbejdstider (flextid) 39 % 59 %
Færre eller mindre belastende arbejdsop-
gaver

32 % 40 %

Arbejdspladsens krav og den ældres res-
sourcer tilpasses hinanden 

31 % -

En øvre aldersgrænse for ubekvemme 
arbejdstider/skifteholdsarbejde (2018) 
eller mulighed for at undgå ubekvemme 
arbejdstider/skifteholdsarbejde (2020)

3 % 15 %

Understøtte intern jobmobilitet 6 % 6 %

Ka
rr

ie
re

- o
g l

øn
fre

m
m

en
-

de
 ak

tiv
ite

te
r

Seniorrådgivning, f.eks. fra intern eller 
ekstern konsulent

6 % 12 %

Seniorkarrierekurser og lignende 2 % 3 %
Kompetenceudvikling/efteruddannelse 6 % 20 %
Kontinuerlig karriereudvikling 14 % 8 %
Lønforbedring 3 % 1 %
Bonus stillet i udsigt, hvis tilbagetrækning 
udskydes

1 % 1 %

H
elb

re
ds

op
tim

e-
re

nd
e t

ilt
ag

Tilbud om fysisk træning 10 % 13 %
Tilbud om behandlingsordning (fysiotera-
pi, psykolog eller lignende)

24 % 27 %

Rygestop 7 % 19 %
Sund kost/kostvejledning 6 % 9 %
Sundhedstjek 6 % 11 %
Total N 1.689 2.224

Uanset opgørelsesmetode, dvs. om man måler på, om arbejdspladsen ”gør en 
indsats” eller har en ”seniorpolitik”, så er tendensen den samme, for så vidt angår 
udbredelsen af de enkelte seniorpolitikker. De mest udbredte seniorpolitikker 
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er ”muligheden for flere fridage/mere ferie til ældre medarbejdere”, ”mere flek-
sible arbejdstider (flextid)” og ”færre eller mindre belastende arbejdsopgaver”, 
medens de mest udbredte seniorpolitiske buketter er ”nedgang i arbejdstid” og 
”fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver”. I buketten ”karriere- og lønfremmende 
aktiviteter” er det i særlig grad brugen af kompetenceudvikling/efteruddannel-
se samt kontinuerlig karriereudvikling, som bliver anvendt, medens det inden 
for buketten ”helbredsoptimerende tiltag” i høj grad er tilbud om forskellige 
behandlingsordninger, som bliver anvendt. Alt i alt viser tabel 5.4, at de mest 
anvendte seniorpolitiske virkemidler handler om en balanceret ’afvikling’ af se-
niorerne, hvor enten arbejdstiden eller arbejdsopgaven nedtrappes gradvist. 

I figur 5.1. er de fire buketter af seniorpolitikker relateret til arbejdspladsens 
egenskaber, idet figuren viser, om buketternes udbredelse varierer med arbejds-
pladsens kerneopgave. Arbejdspladser, hvor arbejdet i særlig grad er fysisk be-
tonet, dvs. kerneopgaven består i at bearbejde, producere eller flytte ting, tilby-
der i mindre grad alle typer af seniorpolitikker, medens buketterne er stærkest 
repræsenteret inden for og på arbejdspladser, hvor kerneopgaven er at arbejde 
med mennesker, service, omsorg mv. Det er særligt karriere- og lønfremmende 
aktiviteter, som i mindre grad er tilgængelige blandt og på produktionsarbejds-
pladser, da kun 7 % af disse arbejdspladser har denne politik tilgængelig. Den 
seniorpolitiske buket, som anvendes mest, er nedgang i arbejdstiden, hvor 36 % 
af de arbejdspladser, der er beskæftiget med mennesker, service, omsorg osv., 
opererer med denne type af seniorpolitik. 

Figur 5.1: Seniorpolitikker fordelt på arbejdspladsens kerneopgaver, 2020.  
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4. Understøtter seniorpolitikker, at seniorernes 
tilbagetrækningsbeslutning udskydes, dvs. virker seniorpolitikker? 
Flere studier har kortlagt, hvad der karakteriserer de arbejdspladser, der har 
seniorpolitikker til rådighed. Disse studier har samstemmende vist, at særligt 
størrelsen på arbejdspladsen har indflydelse på, om arbejdspladsen har en se-
niorpolitik, idet man således formoder, at større arbejdspladser har flere senior-
politiske ressourcer sammenlignet med mindre arbejdspladser (Jensen, Nielsen 
& Tavernier, 2020; Jensen & Møberg, 2012; Larsen, 2006). Vi ved også fra Se-
niorArbejdsLivs 2018-undersøgelse, at det især er brancher, der arbejder med 
mennesker, service og omsorg, som tilbyder fleksible arbejdstider og nedgang i 
arbejdstider, medens arbejdspladser, der har fysisk krævende arbejde, i højere 
grad anvender fleksibilitet i arbejdsopgaverne. Derudover har også mere situ-
ationsbestemte og processuelle forhold betydning for brugen af seniorpolitiske 
praksisser, hvor eksempelvis både teknologiske og organisatoriske forandringer 
på arbejdspladsen øger sandsynligheden for brugen af seniorpolitik, ligesom 
rekrutteringsproblemer øger sandsynligheden for brugen af helbredspromove-
rende og opgavefleksible seniorpolitikker (Jensen, Nielsen & Tavernier, 2020). 

Én ting er, hvad der forårsager arbejdspladsernes brug af seniorpolitik, og 
en anden ting er deres konsekvenser. Her mangler vi generelt mere viden om, 
hvilken betydning seniorpolitikker har for seniorernes arbejdsmarkedsdeltagel-
se (jf. Henkens m.fl., 2018). Vi har spurgt arbejdspladserne, om de selv mener, 
at deres seniorpolitiske tiltag har haft en gavnlig effekt, dvs. om de mener, at 
deres seniorpolitikker har været medvirkende til at udskyde medarbejdernes 
tilbagetrækningstidspunkt. 

Af tabel 5.5 fremgår det, at 15 % af arbejdspladserne har svaret, at deres se-
niorpolitikker i høj grad har medvirket til at udskyde medarbejdernes tilba-
getrækningstidspunkt, mens 34 % og 16 % af arbejdspladserne angiver, at de 
henholdsvis i ’nogen’ eller ’mindre’ grad har haft en gavnlig effekt. Endelig har 
9 % svaret, at de ikke synes, at de seniorpolitiske virkemidler har virket, mens 
hele 26 % har svaret ”ved ikke” på spørgsmålet. Om end det kun er knap en ud af 
ti arbejdspladser, som slet ikke mener, at deres seniorpolitikker har været med-
virkende til at udskyde seniorernes tilbagetrækningstidspunkt, indikerer disse 
tal, at der synes at være en vis sammenhæng mellem brugen af seniorpolitiske 
virkemidler og arbejdspladsens egen vurdering af, om de har en gavnlig effekt. 
49 % af arbejdspladserne rapporterer således, at seniorpolitikker ”i høj grad” 
eller ”i nogen grad” har medvirket til at udskyde medarbejdernes tilbagetræk-
ningstidspunkt.
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Tabel 5.5: Arbejdspladsernes egen vurdering af, om seniorpolitikkerne har 
medvirket til at udskyde medarbejdernes tilbagetrækningstidspunkt, 2020. 

Har arbejdspladsens anvendelse af virkemidler medvirket til at udskyde 
medarbejdernes tilbagetrækningstidspunkt? 

Procent

Ja, i høj grad 15 %

Ja, i nogen grad 34 %

Ja, i mindre grad 16 %

Nej, slet ikke 9 %

Ved ikke 26 %

Total N=2181

Spørgsmålet er imidlertid, om særlige seniorpolitiske instrumenter i særlig 
grad påvirker seniorernes tilbagetrækningstidspunkt? Af samme årsag rap-
porteres i tabel 5.6 arbejdsgivernes oplevelse af, om enkeltstående seniorpo-
litiske instrumenter virker. Vi har sammenholdt spørgsmål om, (1) hvorvidt 
man på den enkelte arbejdsplads opererer med seniorpolitiske instrumenter 
med (2) respondentens svar på, om disse midler har medvirket til at udskyde 
tilbagetrækningstidspunktet blandt arbejdspladsens seniorer. Dette synes helt 
klart at være tilfældet. Respondenterne svarer i større omfang kun ”nej, slet 
ikke”, når det drejer sig om seniorkarrierekurser eller lønforbedring. Til gen-
gæld vurderes det, at f.eks. virkemidlet ”nedsat arbejdstid med hel eller delvis 
kompensation for nedgang i løn” har en effekt, idet 18 % svarer, at virkemidlet 
’i høj grad’ har en effekt, 37 % svarer ’i nogen grad’ og 15 % ’i mindre grad’, 
medens kun 8 % svarer ”nej, slet ikke”. Den seniorpolitik, som vurderes til at 
have den største positive betydning, er muligheden for at undgå ubekvemme 
arbejdstider/skifteholdsarbejde, hvor henholdsvis 25 % og 45 % i ’høj’ eller 
’nogen’ grad er enig i, at disse virkemidler har medvirket til at udskyde med-
arbejdernes tilbagetrækningstidspunkt. Alt i alt tyder resultaterne således 
på, at det især er tidsmæssig fleksibilitet, der kan understøtte, at tilbagetræk-
ningstidspunktet udskydes. 
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Tabel 5.6: Arbejdspladsens virkemidler fordelt på, om arbejdspladsens anven-
delse af virkemidler har medvirket til at udskyde medarbejdernes tilbagetræk-
ningstidspunkt, 2020. 

Har arbejdspladsens an-
vendelse af virkemidler 
medvirket til at udskyde 
medarbejdernes tilbage-
trækningstidspunkt?

Ja, i høj 
grad

Ja, i 
nogen 
grad 

Ja, i 
mindre 

grad

Nej, slet 
ikke

Ved 
ikke

Total 

Ne
dg

an
g i

 ar
be

jd
sti

d

Nedsat arbejdstid før 
pensionering med hel 
eller delvis kompensation 
for nedgang i løn

18 % 37 % 15 % 8 % 22 % 100 %
(n=532)

Nedsat arbejdstid før pen-
sionering med hel eller 
delvis kompensation for 
nedgang i pensionsbidrag

15 % 36 % 17 % 6 % 26 % 100 %
(n=509)

Nedsat arbejdstid før  
pensionering uden kom-
pensation for nedgang i 
løn eller pensionsbidrag

19 % 37 % 17 % 5 % 22 % 100 % 
(n=838)

Muligheden for flere  
fridage/mere ferie til 
ældre medarbejdere

19 % 36 % 15 % 6 % 24 % 100 % 
(n=1187)

Fl
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Mere fleksible  
arbejdstider (flextid)

20 % 39 % 14 % 5 % 21 % 100 %
(n=1310)

Færre eller mindre bela-
stende arbejdsopgaver

19 % 42 % 15 % 6 % 19 % 100 % 
(n=890)

Mulighed for at undgå 
ubekvemme arbejdstider/
skifteholdsarbejde

25 % 45 % 11 % 5 % 14 % 100 % 
(n=319)

Understøtte intern job-
mobilitet

20 % 40 % 11 % 6 % 22 % 100 %
(n=141)
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Seniorrådgivning, f.eks. 
fra intern eller ekstern 
konsulent

12 % 38 % 17 % 6 % 27 % 100 %
(n=275)

Seniorkarrierekurser og 
lignende

12 % 42 % 18 % 11 % 18 % 100 % 
(n=77)

Kompetenceudvikling/
efteruddannelse

15 % 41 % 14 % 6 % 24 % 100 %
(n=431)

Kontinuerlig karriereud-
vikling

19 % 43 % 11 % 6 % 22 % 100 % 
(n=179)

Lønforbedring 22 % 44 % 12 % 14 % 9 % 100 %
(n=33)

Bonus stillet i udsigt, hvis 
tilbagetrækning udskydes

22 % 41 % 15 % 3 % 18 % 100 % 
(n=29)
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H
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g
Tilbud om fysisk træning 16 % 38 % 19 % 5 % 23 % 100 %

(n=280)
Tilbud om behandlings-
ordning (fysioterapi, 
psykolog eller lignende)

17 % 36 % 17 % 8 % 22 % 100 % 
(n=598)

Rygestop 13 % 38 % 21 % 7 % 22 % 100 % 
(n=417)

Sund kost/kostvejledning 13 % 38 % 19 % 9 % 21 % 100 % 
(n=193)

Sundhedstjek 12 % 36 % 20 % 7 % 25 % 100 % 
(n=238)

5. Er effekten af de seniorpolitiske virkemidler afhængig af særlige 
egenskaber ved arbejdspladsen? 
Vi har netop set, at respondenterne oplever, at f.eks. tidsmæssig fleksibilitet ge-
nerelt understøtter, at seniorerne trækker sig senere tilbage fra arbejdsmarkedet. 
Men tabel 5.6 viser også, at nogle instrumenter anvendes og virker på relativt få 
arbejdspladser, f.eks. tilbud om træning, sund kost, rygestop mv. Variationen i 
disse fund aktualiserer spørgsmålet om, hvorvidt effekten af en given seniorpo-
litik er kontekstafhængig. Altså om effekten af en politik er afhængig af særlige 
egenskaber ved arbejdspladsen. Dette har vi undersøgt nærmere ved hjælp af en 
multivariat analyse af koblingen mellem instrument og effekt.

Resultatet af denne analyse er præsenteret i tabel 5.7. Den afhængige variabel 
(effekten af politikkerne) er en binær variabel, som er lig med 1, hvis arbejds-
pladserne i ’høj’ eller ’nogen’ grad synes, at deres seniorpolitikker har en effekt, 
og ellers er den lig med 0. Hvad angår seniorpolitiske instrumenter, har vi an-
vendt den samme opdeling som tidligere i dette kapitel, idet vi skelner mellem 
buketterne ”nedgang i arbejdstid”, ”fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver”, ”karri-
ere- og lønfremmende aktiviteter” samt ”helbredsoptimerende tiltag” (se tabel 
5.4 og 5.6). Disse fire buketter optræder i model 1 i tabel 5.7. I den næste model 
(model 2) har vi analyseret en række strukturelle og ledelsesmæssige forhold 
på arbejdspladsen. De strukturelle forhold udgøres af arbejdspladsens størrelse, 
branche, kerneopgaver, økonomiske situation, hvorvidt arbejdspladsen er yngre 
end fem år, om arbejdspladsen har rekrutteringsproblemer, andelen af seniorer 
på arbejdspladsen og gennemsnitlig alder på ledelseslag, medens de ledelses-
mæssige faktorer udgøres af ledelsens syn på seniorer, der er +60. 



87

Tabel 5.7: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at seniorpolitikkerne i høj eller nogen grad har 
medvirket til at udskyde medarbejdernes tilbagetrækningstidspunkt, 2020. 

Model 1 Model 2

Seniorpolitik
Nedgang i arbejdstid 0.186*** 0.202***

Fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver 0.255*** 0.244***

Karriere- og lønfremmende aktiviteter 0.041 0.061*

Helbredsoptimerende tiltag -0.016 -0.020

Hvor mange ansatte er der på arbejdspladsen 
for tiden?
5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte -0.000

50-199 ansatte -0.004

200+ ansatte -0.044

Branche
Offentlig administration, undervisning og sund-
hed (reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri 0.195*

Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed 0.097

Bygge og anlæg 0.140*

Handel og transport mv. 0.099*

Information og kommunikation 0.028

Finansiering og forsikring 0.052

Ejendomshandel og udlejning 0.016

Erhvervsservice 0.099*

Kultur, fritid og anden service 0.046

Hvilken af følgende kerneopgaver er domine-
rende på din arbejdsplads?
Kontorarbejde, administration, analyse IT mv. 
(reference)

Arbejde med mennesker, service, omsorg mv. 0.016

Arbejde med at bearbejde, producere eller flytte 
ting

0.059

Andet 0.039

Arbejdspladsens økonomiske situation 
Nogenlunde (ref. god) -0.040
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Ikke god -0.039

Ved ikke -0.133

Ung arbejdsplads
(Mindre end 5 år) 

-0.118

Arbejdspladsen har rekrutteringsproblemer 0.003

Andelen af seniorer på arbejdspladsen 
(Angivet fra 0-100)

0.001*

Alder på ledelseslag 
De fleste er 55 år eller ældre (reference)

De fleste er under 55 år 0.004

Nogenlunde lige mange under og over 55 år -0.003

Ledelsens syn på seniorer, der er +60
Mindre produktive 0.008

Lav grad af vilje til at lære nye ting -0.050*

Mindre fysisk helbred og modstandskraft -0.015

Færre evner til at håndtere stort pres 0.036

N 2181 2181

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001

Model 1 synes at bekræfte den deskriptive statistik præsenteret i tabel 5.6. Mo-
dellen viser, at de arbejdspladser, der tilbyder seniorpolitikker, som inkluderer 
nedgang i arbejdstid, har 19 procentpoint større sandsynlighed for at synes, at 
deres seniorpolitikker har en gavnlig effekt sammenlignet med de arbejdsplad-
ser, der ikke tilbyder nedgang i arbejdstid. Tilsvarende har arbejdspladser med 
seniorpolitikker, der inkluderer fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver, knap 26 
procentpoint større sandsynlighed for at synes, at deres seniorpolitikker har en 
gavnlig effekt sammenlignet med de arbejdspladser, der ikke tilbyder seniorpo-
litikker, som inkluderer fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver. Til gengæld angiver 
model 1, at der ikke er nogen signifikant sammenhæng mellem karriere-, løn-
fremmende og helbredsoptimerende tiltag på den ene side og ledelsens ople-
velse af seniorpolitikkernes effekt på den anden side. Dette betyder, at der ikke 
er forskel på arbejdspladser, der henholdsvis tilbyder og ikke tilbyder karriere-, 
lønfremmende eller helbredsoptimerende tiltag, og om de synes, deres senior-
politikker har en gavnlig effekt. 

Model 2 er en analyse af, om effekten af de seniorpolitiske instrumenter er 
kontekstafhængige, idet vi har analyseret betydningen af arbejdspladsernes le-
delsesmæssige faktorer, kontrolleret for de strukturelle faktorer. Selv om der 
tages højde for konteksten, så ændrer koefficienterne for seniorpolitikkernes 
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effekt sig ikke substantielt. Det fremgår af modellen, at seniorpolitikker såsom 
”nedgang i arbejdstid” og ”fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver” stadig medfører 
en højere sandsynlighed for at opleve, at seniorpolitikkerne virker. Imidlertid 
viser modellen nu også, at seniorpolitikker med ”karriere- og lønfremmende 
aktiviteter” har en effekt, idet arbejdspladser med disse politikker nu har 6 pro-
centpoint højere sandsynlighed for at synes, at deres seniorpolitikker virker. 
Disse resultater indikerer, at brugen af disse politikker har en selvstændig gavn-
lig effekt, som er uafhængig af øvrige karakteristika ved arbejdspladsen. 

Af de øvrige variable, som er inkluderet i model 2, viser analysen imidlertid, 
at arbejdspladser i forskellige brancher vurderer deres seniorpolitikker forskel-
ligt. Arbejdspladser, der arbejder inden for landbrug, skovbrug og fiskeri, bygge 
og anlæg, handel og transport samt erhvervsservice, vurderer i højere grad, at 
deres seniorpolitikker virker sammenlignet med arbejdspladser inden for of-
fentlig administration, undervisning og sundhed. Tilsvarende betyder en større 
koncentration af seniorer på en arbejdsplads (jf. den såkaldte ’frekvenshypo-
tese’), at arbejdspladsen er tilbøjelig til at synes, at seniorpolitikkerne har en 
gavnlig effekt. Endelig viser modellen, at ledelsesmæssige forhold er af betyd-
ning. Hvis ledelsen er af den opfattelse, at +60-årige har en ”lav grad af vilje til 
at lære nye ting”, så er der mindre sandsynlighed for, at ledelsen oplever, at deres 
seniorpolitikker har en gavnlig effekt. 

6. Konklusion  
Dette kapitel har haft til formål at undersøge udbredelse, design og effekt af 
seniorpolitiske arrangementer på danske arbejdspladser. 

I første omgang har vi fundet, at det kun er 42 % af alle arbejdspladser, der 
har en seniorpolitik eller seniorpolitiske virkemidler, hvoraf seniorpolitikken 
på 25 % af arbejdspladserne er skreven og på 17 % uskreven. Herunder har vi 
yderligere fundet, at seniorpolitikker er langt mere udbredte på offentlige end 
private arbejdspladser. I forhold hertil er et ganske overraskende fund, at 47 
% af arbejdspladserne rapporterer, at de i ’betydelig’ eller ’nogen’ grad gør en 
indsats for, at seniorerne fastholdes på arbejdspladsen. Der er med andre ord 
en forskel på 5 procentpoint, hvis man spørger, om arbejdspladserne har en 
’politik’, eller om de har en ’praksis’. At udfaldet er større, hvis man spørger, om 
de har en praksis, kan formentlig forklares ud fra, at respondenten kan have en 
opfattelse af, at begrebet ’seniorpolitik’ rummer andet og mere end den daglige 
seniorpraksis, men det kan muligvis også handle om respondentens placering i 
organisationen. Det er således tænkeligt, at respondenten f.eks. er en linjeleder, 
der på en større arbejdsplads dagligt udfolder en seniorpraksis, uden at han/
hun har kendskab til HR-afdelingens seniorpolitik. 



90

Vi har ligeledes fundet, at nedsat eller fleksible arbejdstider hører til blandt 
de mest anvendte seniorpolitiske instrumenter, og set over en bred kam er se-
niorpolitikker mest udbredte, hvor arbejdspladsens kerneopgave er at arbejde 
med mennesker, service, omsorg mv., og mindst udbredt, hvor kerneopgaven 
handler om at bearbejde, producere eller flytte ting. 

Dette kapitel rummer også en form for evaluering af seniorpolitikkernes ef-
fekter, idet vi har spurgt respondenterne, om deres selvoplevede effekter af de 
seniorpolitiske virkemidler. Her svarede 49 %, at seniorpolitikker ”i høj grad” 
eller ”i nogen grad” har en fastholdelseseffekt, hvilket angiver, at seniorpolitik-
ker på mange arbejdspladser medvirker til at udskyde seniormedarbejdernes 
tilbagetrækningstidspunkt. Endvidere har vi fundet, at de virkemidler, som er 
mest effektive, også er de virkemidler, som er mest udbredte; det drejer sig f.eks. 
om nedsat tid eller fleksibilitet i tid og arbejdsopgaver. Oplevelsen af virkemid-
lernes effektivitet varierer dog mellem brancher. Virkemidlerne synes især at 
være effektive inden for landbrug, skovbrug og fiskeri, bygge og anlæg, handel 
og transport samt erhvervsservice, samt på arbejdspladser, hvor der er en høj 
koncentration af seniorer. Til gengæld opleves det, at seniorpolitikker ikke vir-
ker på arbejdspladser, hvor ledelsen er af den opfattelse, at +60-årige har en ”lav 
grad af vilje til at lære nyt”. 

7. Perspektivering 
Et væsentligt fund i dette kapitel er, at 42 % af arbejdspladserne har en senior-
politik, medens 47 % har en seniorpraksis. Formentlig skyldes disse forskelle, at 
en seniorpraksis aktualiseres af ad hoc-udfordringer, medens en seniorpolitik i 
højere grad er proaktiv og fremadskuende. Derfor kan det trods den store ud-
bredelse af seniorpraksis være fornuftigt at få flere arbejdspladser til at adoptere 
en ’seniorpolitik’. Dette kunne gøres med kampagner, der tager udgangspunkt 
i de overenskomstbaserede senioraftaler, og vores fund indikerer yderligere, at 
sådanne kampagner især bør være målrettet mod den private sektor, dvs. ar-
bejdspladser og brancher, hvor kerneopgaven er at ”bearbejde, producere eller 
flytte ting”. Sådanne kampagner kan understøttes af arbejdsmarkedets organisa-
tioner med henblik på at rulle seniorpolitikker ud, som er skræddersyet til såvel 
arbejdspladsen som de ansatte.

Vi har også forsøgt at kortlægge, hvorvidt arbejdsgiverne oplever, at senior-
politiske virkemidler er effektive i forhold til at fastholde seniorerne på arbejds-
markedet, hvilket har aktualiseret et behov for yderligere studier. Det ville f.eks. 
være interessant at få dokumenteret, hvorfor man inden for nogle brancher 
(landbrug, skovbrug og fiskeri, bygge og anlæg, handel og transport samt er-
hvervsservice) oplever de seniorpolitiske virkemidler som mere effektive end 
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inden for andre brancher (offentlig administration, undervisning og sundhed). 
Sådanne yderligere studier kan med fordel gøre brug af registerdata, der kan 
vise variationerne i fastholdelsen af seniorerne.
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Kapitel 6: 

Seniorpolitikkers formaliseringsgrad, 
kommunikationsform og fastholdelseseffekt

v. Per H. Jensen & Peter Nielsen

1. Indledning  
For at være effektive skal seniorpolitikker, der sigter mod fastholdelse, afspejle 
arbejdspladsens behov og ønsker såvel som seniorernes ressourcer og dispositi-
oner i forhold til fortsat ansættelse (Jørgensen, Larsen & Rosenstock, 2005; An-
dersen m.fl., 2021). I kapitel 5 så vi på den vifte af senior- eller fastholdelsespo-
litikker, der anvendes på danske arbejdspladser, ligesom vi kortlagde, hvorvidt 
arbejdsgiverne subjektivt oplevede, at seniorpolitikker har en fastholdelsesef-
fekt. I dette kapitel forfølges denne problemstilling, idet ambitionen er at ana-
lysere, om proaktive og fremadskuende (skrevne og uskrevne) seniorpolitikker 
og deres kommunikationsform har en reel fastholdelseseffekt, og under hvilke 
betingelser dette gør sig gældende. Denne problemstilling vil trinvist blive be-
lyst gennem tre forskningsspørgsmål, som vil strukturere kapitlet.

(1) I første omgang er ærindet dels at analysere, om fastholdelseseffekten er 
betinget af, om arbejdspladsen har en seniorpolitik eller ikke, dels at analyse-
re om fastholdelse er en effekt af seniorpolitikkernes formaliseringsgrad, dvs. 
om seniorpolitikken på en given arbejdsplads er formel (skreven) eller uformel 
(uskreven).15 Formaliseringsgraden kan være bestemt gennem kollektive over-
enskomster (se appendiks B1), lokale kollektive aftaler eller aftaler på den en-
kelte virksomhed, medens uformelle seniorpolitikker ofte hviler på kutyme eller 
normer, som følges over tid, men ikke er nedfældet på skrift. Tidligere studier 
har argumenteret for (se f.eks. Friis, Jensen & Wègens, 2008), at uformelle se-
niorpolitikker har en mindre fastholdelseseffekt end formelle seniorpolitikker, 
da uformelle seniorpolitikker opstår som et resultat af ad hoc-indfald, mens 
formelle seniorpolitikker er mere systematisk tilrettelagt. Vor viden om denne 
problemstilling er dog ganske rudimentær. Derfor vil første trin (afsnit 2) i dette 
kapitel være at besvare følgende forskningsspørgsmål: Er fastholdelseseffekten 
betinget af, om arbejdspladsen ’har’ en seniorpolitik, og om seniorpolitikken er 
formelt eller uformelt reguleret?

15   For en principiel diskussion af formel og uformel personalepleje, se f.eks. Nielsen (2008).
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(2) Formelle og uformelle seniorpolitikker risikerer at forblive på papiret eller in-
tentionsplanet, dvs. ’døde ord’, medmindre der etableres en kommunikation mel-
lem ledelse og medarbejdere internt på arbejdspladsen med henblik på at aktivere 
de seniorpolitiske arrangementer, som arbejdspladsen råder over. Med andre ord 
kan fastholdelseseffekten være betinget af, om ledelsen eller HR-afdelingen gennem 
arbejdspladsens ledelses- og samarbejdsniveauer når frem til den enkelte medar-
bejder (Poulsen m.fl., 2006). Anderledes har f.eks. Walker & Taylor (1999) argu-
menteret for, at effekten af en seniorpolitik er bestemt af en god dialog mellem den 
operationelle leder og den enkelte ansatte. Denne dialog om fastholdelse kan være 
ønsket af ledelsen såvel som medarbejderen, dvs. dialogen kan være ledelses- eller 
medarbejderdrevet. Ligeledes kan dialogen om fastholdelse både være uformelt og 
formelt organiseret (Knudsen, Busck & Lind, 2009). Dialogen er uformel, hvis sam-
talen om fremtidig fastholdelse ikke er institutionaliseret og heller ikke finder sted i 
organiserede fora, mens den er formel, hvis den f.eks. finder sted i forbindelse med 
en senior/MUS-samtale, idet det skal noteres, at senior/MUS-samtaler er obligato-
riske i det offentlige, men ikke lovpligtige i det private. Derfor er vi i dette kapitel 
interesseret i at afdække, om dialogens form (formel versus uformel), og hvor in-
tensivt der kommunikeres, har betydning for fastholdelsen. Især er vi interesseret 
i at blotlægge, om den uformelle kommunikationsform, som vi anser for at være 
den svageste og mest uforpligtigende form for kommunikation, har en fastholdel-
seseffekt. Forskelle i fastholdelseseffekten kan bero på, at hvor MUS-samtalen er 
en formel samtale, der involverer evaluering, planlægning og udvikling af medar-
bejderen og dennes arbejdsopgaver, hvilket ofte udmøntes som en skriftlig aftale 
(eller kontrakt), så tager den uformelle samtale form af uformelle møder, kantine-, 
korridorsnak mv., som ikke nødvendigvis følges op af handling. Derfor vil andet 
trin (afsnit 3) i dette kapitel være at besvare følgende forskningsspørgsmål: Er fast-
holdelseseffekten betinget af kommunikationsformen (formel versus uformel) mellem 
ledelse og medarbejdere?
(3) En tredje problemstilling, vi vil afsøge i dette kapitel, handler om, at vi vil finde 
ud af, på hvilke typer af arbejdspladser seniorpolitikker er formaliserede og dialog-
baserede. Vi skelner mellem tre situationer: (a) Arbejdspladsen har en ikke-ned-
skreven seniorpolitik, (b) arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik, og (c) 
arbejdspladsen har en seniorpolitik, som kommunikeres til medarbejderne. Hy-
potesen er, at disse udfaldsforskelle er betinget af arbejdspladsens strukturelle og 
ledelsesmæssige forhold (se denne bogs kapitel 1). Derfor vil tredje trin (afsnit 4) 
i dette kapitel være at besvare følgende forskningsspørgsmål: Er seniorpolitikkernes 
formaliseringsgrad, og om de kommunikeres til medarbejderne, betinget af arbejds-
pladsens strukturelle og ledelsesmæssige faktorer?  
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Når vi analyserer fastholdelseseffekten, så er vores antagelse, at effekten kan af-
læses af, hvor stor en andel de +55-årige udgør af alle ansatte på den enkelte 
arbejdsplads. Ergo, vi antager, at koncentrationen af ældre på en given arbejds-
plads er en funktion af seniorpolitikkernes formaliseringsgrad og kommunika-
tionsform. I operationaliseringsøjemed har vi derfor taget udgangspunkt i an-
delen af +55-årige på samtlige arbejdssteder, og vi har fundet, at 20 % +55-årige 
af samtlige ansatte udgør den midterste værdi (medianen). Med dette som afsæt 
har vi opdelt arbejdsstederne i to grupper: En gruppe, hvor andelen af +55-årige 
udgør mere end 20 %, og en gruppe, hvor de +55-årige udgør mindre end 20 
% af samtlige ansatte, og vi er som nævnt interesseret i at undersøge, hvorledes 
f.eks. strukturelle og ledelsesmæssige faktorer kan hænge sammen med, at der 
på nogle arbejdspladser er en høj andel af +55-årige.

Metodisk skal vi gøre opmærksom på, at vi ikke gennemfører en egentlig ef-
fektmåling, da effekt signalerer en kausalitet, som vi ikke kan udtale os om. Da 
analysen (som de øvrige analyser i dette kapitel) bygger på tværsnitsdata, er vi 
således klar over, at kausaliteten eller årsagsforklaringen kan gå begge veje. Dvs. 
seniorpolitikker kan have haft den effekt, at stadig flere seniorer er fastholdt på 
arbejdspladsen, men det kan lige så vel være, at seniorpolitikkerne er indført 
efter – og fordi – seniorerne på et tidspunkt har udgjort en stor andel af samtlige 
ansatte. Når vi således bruger begrebet ’effekt’, refererer det til sammenhænge og 
ikke kausalitet. 

2. Effekter af, om arbejdspladsen har en uskreven eller skreven 
seniorpolitik, og om den kommunikeres til medarbejderne.
Umiddelbart skulle man antage, at arbejdspladserne er interesserede i at fasthol-
de seniorernes viden og kompetencer på arbejdspladsen ved hjælp af seniorpoli-
tiske instrumenter. Imidlertid kan man ikke se bort fra, at der på arbejdspladser 
kan være en modvilje mod aldersorienterede politikker (jf. f.eks. Friis, Jensen & 
Wègens, 2008). Dels hos yngre medarbejdere, der måske finder det urimeligt, at 
seniorerne får positiv særbehandling (f.eks. nedsat tid med lønkompensation), 
dels hos seniorerne selv, der kan opleve, at de bliver gjort ’anderledes’ og stemples 
som nogen, der skal vises særlige hensyn. Som alternativ til aldersorienterede 
politikker er der plæderet for det såkaldte ’livsfaseperspektiv’ (se f.eks. Engel-
brecht, 2002), som ultimativt handler om, at man livslangt (og ikke kun i senior-
arbejdslivet) skal sikre, at der er en overensstemmelse mellem arbejdets krav og 
medarbejdernes ressourcer (Ilmarinen, 2005; Walker, 2005; Maltby, 2011).
42 % af danske arbejdspladser har en seniorpolitik, der kan være mere eller 
mindre formaliseret. Fordelen ved en formaliseret (nedskreven) seniorpolitik, 
der klart angiver seniorernes rettigheder og pligter (herunder præcist definerer, 
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hvilke medarbejdergrupper der er omfattet af politikken), er, at seniorerne ved, 
hvad de kan forvente sig, og hvad de har krav på (Jørgensen, Larsen & Rosen-
stock, 2005). Imidlertid er en skreven seniorpolitik set ud fra lønmodtagerens 
synsvinkel ikke nødvendigvis en garanti for reel handling. Som hovedregel er 
det i sidste instans ledelsen, der afgør, om seniorpolitikker aktiveres. I projektet 
SeniorArbejdsLiv indgår f.eks. Aalborg Universitet som en ’best practice’-case 
(se Albertsen, Gensby & Pedersen, 2018), men på Aalborg Universitet er senior-
politikkens aktivering ”afhængig af den konkrete situation og kontekst” (AAU, 
u.d.), dvs. ledelsens skøn. I en produktionsvirksomhed kan en sådan situations-
bestemt aktivering være bestemt af konjunkturer og varierende efterspørgsel på 
arbejdspladsens produkter. På denne måde kan seniormedarbejderne udgøre 
en buffer i forhold til arbejdspladsens arbejdskraftbehov.

Om formelle seniorpolitikker aktiveres, kan imidlertid også relateres til pro-
blemstillinger, der populærvidenskabeligt er betegnet som ”forstoppelse i orga-
nisationen” (jf. Münster, 2020). Dette begreb refererer til, at initiativer løber ud 
i sandet, fordi organisationen allerede er fuldt booket med mange andre projek-
ter og målsætninger. Derfor kan ’forstoppelse’ skabe apati over for forandringer, 
især hvis der i ledelsens ønske om nye initiativer – in casu seniorpolitikker – 
ikke er taget højde for, hvordan disse intentioner skal omsættes til praksis, og 
– ikke mindst – hvordan og hvor mange ressourcer der på arbejdspladsen skal 
allokeres til det seniorpolitiske område.

Omvendt kan fordelen ved en uskreven seniorpolitik være, at udfordringerne 
løses ad hoc og i overensstemmelse med den enkelte medarbejders behov (se 
f.eks. Luccat, 2005). Man er ikke bundet af bestemte nedskrevne seniorpolitiske 
instrumenter, og en uskreven seniorpolitik kan modvirke en overbureaukratise-
ring af personalepolitikken på små (og delvist også mellemstore) arbejdspladser 
samt være en del af den fælles ’kultur’, som hersker på arbejdspladsen omkring 
seniorarbejdskraften. Kort sagt kan uskrevne og situationsafhængige senior-
politikker alt andet lige være ganske effektive. Trods ovenstående forbehold er 
ambitionen at undersøge, om formalisering af seniorpolitikkerne betyder øget 
sandsynlighed for, at +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte på de under-
søgte arbejdspladser. 
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Tabel 6.1: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % på arbejdsstedet.

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

Arbejdspladsen har en seniorpo-
litik 

0.089***

Arbejdspladsen har en ikke-ned 
skreven seniorpolitik 

0.084***

Arbejdspladsen har en nedskreven 
seniorpolitik 

0.094***

Arbejdspladsen har en senior-
politik, som kommunikeres til 
medarbejderne 

0.097***

N 4271 2823 3495 3572

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. Referencekategori i alle modeller: Arbejdspladsen 
har ikke en seniorpolitik.

Tabel 6.1 viser resultaterne af fire forskellige ’situationer’ omkring arbejdsplad-
sernes seniorpolitik, samt formaliseringen og kommunikationens sammen-
hæng med andelen af seniorer. De samme arbejdspladser kan optræde i flere 
af de fire modeller. F.eks. kan samme arbejdsplads både optræde i model 1 (har 
en seniorpolitik), model 2 (arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpoli-
tik) og model 4 (seniorpolitik kommunikeres til medarbejderne). Mere præcist 
udtaler model 1 sig om en situation, hvor arbejdspladsen har en skreven eller 
uskreven seniorpolitik, og sandsynligheden for, at +55-årige udgør mere end 
20 % af de ansatte på arbejdspladsen. I model 2 undersøges situationen, hvor 
arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik, og sandsynligheden for, 
at +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte på arbejdspladsen. I model 3 
undersøges situationen, hvor arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik, 
og sandsynligheden for, at +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte på ar-
bejdspladsen. Endelig undersøges i model 4 den situation, hvor arbejdspladsen 
har en seniorpolitik, som kommunikeres til medarbejderne, og sandsynlighe-
den for, at de +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte på arbejdspladsen.

I tabel 6.1 er referencekategorien ’arbejdspladser, der ikke har en seniorpo-
litik’, og generelt er der en positiv sammenhæng mellem forekomsten af en se-
niorpolitik og sandsynligheden for, at +55-årige udgør mere end 20 % af med-
arbejderne på arbejdspladsen. Sammenlignet med referencekategorien er der 
i model 1 en 8,9 procentpoint højere sandsynlighed for, at de +55-årige udgør 
over 20 % af arbejdspladsens medarbejdere, hvis der på arbejdspladsen findes 
en skreven eller uskreven seniorpolitik. I model 2 er der en 8,4 procentpoint 
højere sandsynlighed for, at de +55-årige udgør over 20 % af de ansatte på ar-
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bejdspladsen, og i model 3 (seniorpolitikken er nedskreven) er den tilsvarende 
sandsynlighed på 9,4 procentpoint. 

Som forventet er der tydelige indikationer på, at arbejdspladsernes fasthol-
delsesevne hænger sammen med, hvorvidt arbejdspladsen har en seniorpolitik, 
hvilket flugter med foreliggende studier (se f.eks. Casper & Harris, 2006; Crow-
ne, Cochran & Carpenter, 2014; Borg & Andersen, 2017; Innocenti, Profili & 
Sammarra, 2013; Andersen m.fl., 2020; Albertsen m.fl., 2020B), der viser, at se-
niorpolitikker bidrager til at motivere seniorerne til at forlænge deres arbejdsliv.

Nok så interessant er imidlertid, at der ikke er markante forskelle i fastholdel-
seseffekten i situationer, hvor seniorpolitikken på arbejdspladsen er uskreven 
(8,4 procentpoint) eller skreven (9,4 procentpoint). Denne lille forskel kan dels 
skyldes, at effekten af uskrevne seniorpolitikker er større end først antaget, og 
dels skyldes, at skrevne seniorpolitikker kan give anledning til ’forstoppelse’, jf. 
den førnævnte forstoppelseshypotese, eller situationsbestemt anvendelse. 

Endelig viser tabel 6.1, at det giver en effekt, hvis arbejdspladsen har en se-
niorpolitik (uformel eller formel), og at denne kommunikeres til medarbejder-
ne. I situationer, hvor seniorpolitikker kommunikeres, ligger fastholdelsesef-
fekten på 9,7 procentpoint, hvilket er den største sandsynlighed blandt de fire 
modeller og aktualiserer, at kommunikationsformer og ’kommunikationsinten-
sitet’ sættes på dagsordenen. Derfor vil vi i det følgende nærmere kortlægge 
betydningen af kommunikationen mellem leder og medarbejder.

3. Er fastholdelseseffekten betinget af kommunikationsformen (formel 
versus uformel) mellem ledelse og medarbejdere?
Vi har netop set, at kommunikationen mellem ledelse og medarbejdere har be-
tydning for fastholdelseseffekten. Dette er ikke overraskende, eftersom tidligere 
undersøgelser har vist, at selv på arbejdspladser, hvor der er et stærkt fokus på 
seniormedarbejderne, er der seniorer, der er usikre på indholdet og intentioner-
ne med seniorpolitikken (Albertsen, Gensby & Pedersen, 2018). Det er derfor 
vigtigt at få klarlagt kommunikationsindsatsen, herunder dens intensitet, idet 
man må formode, at jo mere de seniorpolitiske virkemidler kommunikeres til 
arbejdspladsens seniorer, desto større er sandsynligheden for, at seniorpolitik-
kerne på en given arbejdsplads rutinemæssigt omsættes til praksis.  
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Tabel 6.2: Seniorpolitikkens formaliseringsgrad og kommunikationen til ar-
bejdspladsens seniorer.

Har arbejds- 
pladsen en senior-
politik? 

Kommunikeres indholdet i seniorpolitikken til arbejdspladsens seniorer?

Ja, i høj 
grad

Ja, i nogen 
grad 

Ja, i min-
dre grad

Ja, 
sjældent Slet ikke I alt 

Seniorpolitikken 
ikke nedskrevet 22 % 17 % 19 % 35 % 7 % 100 %

(n=1005)

Seniorpolitikken 
er formaliseret på 
skrift 

34 % 10 % 12 % 42 % 2 %  100 %
(n=1506)

I alt 29 % 13 % 15 % 40 % 4 %
100 % 
(n = 

2224)

Note: Chi2, p = 0,000.

Tabel 6.2 informerer om arbejdspladsernes kommunikationsindsats, og hvorle-
des den er afhængig af, om seniorpolitikken er ikke-nedskreven eller skreven, 
og det er ganske iøjnefaldende, at der er meget stor spredning i den måde, hvor-
på man på danske arbejdspladser informerer om arbejdspladsens seniorpolitik. 
Det mest bemærkelsesværdige er, at man på 44 % af de arbejdspladser, hvor 
man har en formel eller uformel seniorpolitik, rapporterer, at seniorpolitikken 
kommunikeres ”sjældent” eller ”slet ikke”, og denne manglende kommunikation 
af seniorpolitikken kan bidrage til, at seniorpolitikken ikke omsættes til praksis 
som en del af arbejdspladsens personalepolitik. 

Samtidig kan det noteres, jf. tabel 6.2, at der ikke er store forskelle i kommu-
nikationsindsatsen mellem arbejdspladser, hvor seniorpolitikken er ikke-ned-
skreven eller skreven. På 39 % af de arbejdspladser, der har en ikke-nedskreven 
seniorpolitik, kommunikeres seniorpolitikken ”i høj grad” eller ”i nogen grad”, 
mens det tilsvarende tal på arbejdspladser, der har en nedskreven seniorpolitik, 
er 44 %. Formaliseringsgraden har med andre ord ikke stor betydning for, om 
seniorpolitikken også kommunikeres ud til medarbejderne.

Imidlertid kan kommunikationen på det operationelle niveau både tage form 
af uformelle og formelle drøftelser. Den uformelle kommunikation foregår 
gennem den daglige kontakt og dialog mellem lederen og seniormedarbejde-
ren, mens den formelle drøftelse finder sted i forbindelse med en senior- eller 
MUS-samtale (Larsen, 2006). I det følgende er ambitionen at analysere, om den 
uformelle versus den formelle samtale giver medløb til forskelle i sandsynlighe-
den for fastholdelse.
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3.1 Den formelle kommunikation
Som en formel form for kommunikation har senior-/MUS-samtaler siden 
1970’erne fundet stadig større udbredelse på offentlige og private arbejdsplad-
ser, ligesom principperne i MUS-samtalen i realiteten har bredt sig til mange af-
kroge af samfundet (Born & Jensen, 2010). Senior-/MUS-samtalen er dialogisk 
og fremtidsorienteret, og samtalen tager sædvanligvis afsæt i medarbejderens 
ønsker og behov, herunder medarbejderens stærke og svage sider. Hvis arbejds-
pladsen er interesseret i at fastholde medarbejderen, så kan samtalen handle 
om, hvordan arbejdsbetingelserne kan ændres, f.eks. hvordan tunge løft kan af-
hjælpes eller arbejdstiden nedsættes, eller hvordan medarbejderens ressourcer 
kan styrkes, f.eks. gennem efteruddannelse og lignende. Senior-/MUS-samtalen 
kan gennemføres rutinemæssigt med faste intervaller, hvilket sædvanligvis gør 
sig gældende på offentlige arbejdspladser, eller den kan komme i stand på ledel-
sens eller medarbejderens initiativ. 

Tabel 6.3: Tilbydes +55-årige en seniorsamtale som del af arbejdspladsens se-
niorpolitik. 

Frekvens Procent 

Ja, altid 765 34 %

Ja, efter ønske fra medarbejder 901 40 %

Ja, hvis ledelsen ønsker dette under særlige omstændigheder 96 4 %

Nej 358 16 %

Ved ikke 103 4 %

Total 2224 100 %

Anm. Spørgsmålet er ikke stillet til arbejdspladser, hvor der ikke er +55-årige blandt de 
ansatte, eller hvor respondenten har svaret ”nej” eller ”ved ikke” til, om arbejdspladsen har 
en seniorpolitik.

Som det fremgår af tabel 6.3, er senior-/MUS-samtalen rutiniseret på 34 % af 
de arbejdspladser, hvor man har en seniorpolitik. På 20 % af arbejdspladserne 
svarer man ”nej” eller ”ved ikke” på spørgsmålet, om man har en seniorpoli-
tik. Kun på 4 % af arbejdspladserne oplyses, at senior-/MUS-samtalen er ledel-
sesdrevet, mens 40 % af arbejdspladserne oplyser, at senior-/MUS-samtalen er 
medarbejderdrevet. Det er overraskende, at kun 4 % af senior-/MUS-samta-
lerne er ledelsesdrevet og 40 % medarbejderdrevet, netop fordi det er ledelsen, 
der disponerer over ledelsesretten og de ressourcer, som er forudsætninger for, 
at seniorpolitikker kan implementeres. Fordelingen mellem ledelsesdrevne og 
medarbejderdrevne senior-/MUS-samtaler indikerer også, at det langt hyppigst 
er medarbejderne, som tager initiativet, hvorimod ledelsessiden tilsyneladende 
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ikke tager noget synderligt initiativ, medmindre samtalerne er rutiniseret. Den-
ne skævhed i initiativet kan antages at have effekter på samtalernes effektivitet 
ved fastholdelse af seniorerne.

Tabel 6.4: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % i virksomheden målt 
på, hvorvidt der foretages seniorsamtaler.

Estimat 

Tilbydes +55-årige en seniorsamtale eller en MUS-samtale som en del af 
virksomhedens seniorpolitik?
Nej (reference)

Ja, efter medarbejderens ønske -0,011 

Ja, altid -0,036 

N 2048

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.

I tabel 6.4 er referencekategorien, at arbejdspladsen ikke tilbyder en senior-/
MUS-samtale. Resultaterne i tabel 6.4 er ikke statistisk signifikante, hvilket er 
overraskende. Hvis man alligevel ser på tendensen i tabel 6.4, er det yderligere 
overraskende, at seniorsamtaler ikke har en fastholdelseseffekt. Tværtimod vi-
ser tabel 6.4, at sandsynligheden for, at +55-årige udgør mere end 20 % af med-
arbejderne på arbejdspladsen, falder med 1,1 procentpoint, hvis seniorsamtalen 
er medarbejderdrevet, og falder med 3,6 procentpoint, hvis seniorsamtalen er 
rutiniseret. Tendensen i tabel 6.4 godtgør således, at formelle seniorsamtaler 
spiller en meget lille rolle i bestræbelserne på at fastholde seniorerne på arbejds-
markedet. Rent hypotetisk kan man antage, at resultatet skyldes, at ledelsen, jf. 
tabel 6.3, sjældent tager initiativ til at få gennemført senior/MUS-samtaler – 
udover de rutiniserede.

Dette rejser selvsagt spørgsmålet, om de indholdsmæssige aspekter i senior-/
MUS-samtalerne, dvs. handler senior-/MUS-samtalen om at tilpasse arbejds-
stedernes krav og udvikle medarbejdernes ressourcer og motivation, eller sigter 
senior-/MUS-samtalerne mod afvikling, hvilket er belyst i tabel 6.5.
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Tabel 6.5: Hvad er det typiske indhold i senior-/MUS-samtalerne for +55-årige 
medarbejdere?

Frekvens Procent

1. Hvordan indholdet i arbejdet kan gøres mere spændende 
og udfordrende

679 38 %

2. Tilbud om nye eller færre arbejdsopgaver 952 53 %

3. Hvordan der kan ske en omskoling eller opkvalificering 262 15 %

4. Hvordan arbejdstiden kan gøres mere fleksibel,  
så den ældre bliver på arbejdspladsen

1330 74 %

5. Hvordan ansættelsesforholdet kan afvikles 286 16 %

6. Andet 268 15 %

N=1799
Anm. Spørgsmålet er ikke stillet til arbejdspladser, der ikke har +55-årige blandt de ansatte, 
eller hvor respondenten har svaret ’nej’ til, om arbejdspladsen har en seniorpolitik, eller hvis 
respondenten har svaret ’nej’ eller ’ved ikke’ til, at seniorer tilbydes en seniorsamtale. 

I forhold til tabel 6.5 har respondenterne haft mulighed for at afsætte flere kryd-
ser, dvs. man har f.eks. både kunnet svar ’ja’ til, at dialoger handler om, hvordan 
arbejdstiden kan fleksibiliseres, og hvordan arbejdet kan gøres mere spænden-
de. Som det fremgår af tabel 6.5, handler senior-/MUS-samtaler imidlertid alt-
overvejende om fastholdelse. Kun 16 % af respondenterne oplyser, at senior-/
MUS-samtalerne handler om, ”hvordan ansættelsesforholdet kan afvikles”. Det 
er derfor lidt af et mysterium, hvorfor senior-/MUS-samtaler, som ovenfor vist 
(se tabel 6.4), har en negativ fastholdelseseffekt. 

3.2 Den uformelle kommunikation
I indledningen til dette kapitel argumenterede vi for, at den uformelle kommu-
nikation om fastholdelse i princippet er en uforpligtigende form for kommuni-
kation, og at fastholdelseseffekten af den uformelle kommunikation derfor kan 
være negligerbar, samt at risikoen er, at den uformelle samtale aldrig kommer 
i stand. Omvendt er fordelen ved den uformelle kommunikation, at dialogen 
tager afsæt i den daglige kontakt omkring en given praksis i en bestemt arbejds-
situation. Tabel 6.6 viser fastholdelseseffekten af den uformelle samtale og sam-
talens hyppighed.
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Tabel 6.6: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % i virksomheden. 

Estimat 

Hvor ofte sker det, at ledelsen mere uformelt drøfter fremtidig fastholdelse med 
den enkelte seniormedarbejder? 

Aldrig (reference)

Meget sjældent 0.026*

Sjældent 0.052*

Mindre ofte 0.078*

Meget ofte 0.104*

N 2224

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.

Som det fremgår af tabel 6.6, stiger fastholdelseseffekten, desto hyppigere ledel-
sen uformelt drøfter fremtidig fastholdelse med den enkelte seniormedarbejder. 
Helt konkret kan det ses, at en arbejdsplads, hvor ledelsen ”meget ofte” diskute-
rer fastholdelse med seniorerne, har en 10,4 procentpoint højere sandsynlighed 
for, at de +55-årige udgør over 20 % af samtlige ansatte sammenlignet med de 
arbejdspladser, hvor ledelsen aldrig foretager disse drøftelser. Dette peger enty-
digt i retning af, at uformelle dialoger mellem ledelse og medarbejdere i betyde-
lig grad har betydning for arbejdspladsens generelle evne til at fastholde en stor 
andel af seniorer. Resultatet sætter også de manglende effekter af den formelle 
kommunikation i perspektiv. Det er tydeligt, at hvis ledelsen viser individuel 
interesse for fastholdelse af seniorerne, resulterer dette også i en stor andel af 
fastholdte seniorer.

4. Er seniorpolitikkernes formaliseringsgrad, og om de kommunikeres 
til medarbejderne, betinget af arbejdspladsens strukturelle og 
ledelsesmæssige faktorer?
Hidtil har vi i dette kapitel været optaget af at analysere seniorpolitikkernes 
fastholdelseseffekter, givet ved seniorpolitikkernes formaliseringsgrad og kom-
munikationsform. Imidlertid peger mange fund i denne bog på, at arbejdsplad-
sernes seniorpraksis er meget forskellig på forskellige dele af arbejdsmarkedet. 
Derfor forventer vi også, at der på det danske arbejdsmarked er store variationer 
i seniorpolitikkernes formaliseringsgrad og kommunikationsform, hvilket skal 
undersøges nærmere i dette afsnit.
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I udgangspunktet skelner vi (jf. tabel 6.1) mellem tre situationer: (1) Arbejds-
pladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik, (2) arbejdspladsen har en ned-
skreven seniorpolitik, og (3) arbejdspladsen har en (skreven eller ikke-nedskre-
ven) seniorpolitik, som kommunikeres til medarbejderne, og vi er interesserede 
i at kortlægge de strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, der betinger senior-
politikkernes formaliseringsgrad og kommunikationsform. For at undersøge 
dette gør vi brug af binære logistiske regressionsanalyser, hvor formaliserings-
grad og kommunikationsform er de afhængige variable, mens strukturelle og 
ledelsesmæssige faktorer udgør de uafhængige variable.

Som nævnt opererer vi med tre forskellige situationer og dermed tre forskel-
lige afhængige variable, der analyseres hver for sig. De tre situationer har således 
delvist overlappende populationer, hvorfor resultaterne i de tre forskellige ana-
lyser ikke kan sammenlignes. Med andre ord: De tre situationer analyseres ’hver 
for sig’.

I de tre analyser gør vi brug af enslydende uafhængige variable, idet vor 
grundhypotese er, at strukturelle og ledelsesmæssige faktorer betinger senior-
politikkernes formaliseringsgrad og kommunikationsform. Mere specifikt er 
de uafhængige variable udvalgt med afsæt i de teoretiske overvejelser, som blev 
gjort gældende i denne bogs kapitel 1, og som tidligere studier har vist, er af 
betydning for arbejdspladsernes seniorpraksis. Valg af uafhængige variable er 
udredt i tabel 6.7.
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Tabel 6.7: Uafhængige variable.

Strukturelle faktorer Ledelsesmæssige faktorer

1. branche 
2. antal ansatte 
3. arbejdspladsens alder (yngre end 

fem år) 
4. medarbejdernes kvalifikationer 
5. arbejdspladsens økonomiske situa-

tion 
6. andel af seniorer på arbejdspladsen 
7. andel af seniorer, som arbejder min-

dre end fuld tid 
8. arbejdspladsen har haft rekrutte-

ringsproblemer de sidste to år 
9. lave lønudgifter er et væsentligt pa-

rameter for, at arbejdspladsen klarer 
sig godt 

10. veluddannet arbejdskraft er et 
væsentligt parameter for, at arbejds-
pladsen klarer sig godt

1. arbejdspladsen har indført nye 
teknologier 

2. arbejdspladsen har gennemført væ-
sentlige organisatoriske forandringer 

3. det er vanskeligt at fastholde ældre 
medarbejdere 

4. arbejdspladsen gør brug af pensio-
nerede medarbejdere 

5. det er svært at erstatte ældre medar-
bejdere, når de går på pension 

6. +60-årige er mindre kreative 
7. +60-årige er mindre villige til at lære 

nyt 
8. arbejdspladsen kræver regelmæssig 

efteruddannelse 
9. arbejdspladsen prioriterer forebyg-

gelse af belastende psykisk arbejds-
miljø 

10. arbejdspladsen prioriterer forebyg-
gelse af fysisk belastende arbejds-
miljø 

11. alder på ledelseslaget

En stærkt reduceret og forsimplet udgave af de binære logistiske regressions-
analyser findes i tabel 6.8. For at gøre data overskuelige har vi således i tabel 6.8 
kun medtaget de variable, som giver statistisk signifikante resultater. Dette er 
selvsagt problematisk, da de ikke-signifikante resultater påvirker sandsynlighe-
derne i de signifikante resultater, hvorfor de komplette modeller er gjort tilgæn-
gelige i appendiks A (som tabel A1, tabel A2 og tabel A3). I tabel 6.8 viser mo-
del 1 i de tre situationer resultaterne af arbejdspladsernes strukturelle faktorer, 
hvorimod model 2 i de tre situationer viser resultaterne af de ledelsesmæssige 
faktorer, kontrolleret for de strukturelle faktorer.
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Tabel 6.8: Strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, der betinger sandsynlighe-
den for, at arbejdspladsen har en skreven eller uskreven seniorpolitik, der kom-
munikeres til medarbejderne.

Situation 1:
Har en ikke- ned-
skreven senior-
politik

Situation 2:
Har en nedskre-
ven seniorpolitik

Situation 3:
Har en senior-
politik, som 
kommunikeres til 
medarbejderne

Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2

Branche
Offentlig administration, 
undervisning og sundhed 
(reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri -34,9*** -28,7*** -19,5*** -14,2**

Industri, råstofudvikling og 
forsyningsvirksomhed

-23,6*** -17,4*** -18,7*** -12,8***

Bygge og anlæg -33,3*** -26,5*** -19,4*** -12,0**

Handel og transport mv. -23,9*** -17,7*** -20,3*** -14,2***

Information og kommunikation -10,4* -25,8*** -18,9*** -25,8*** -19,2***

Finansiering og forsikring 13,9** 15,4** 14,5** 17,3**

Ejendomshandel og udlejning 

Erhvervsservice -20,4*** -14,0*** -16,6*** -11,2***

Kultur, fritid og anden service -

Hvor mange ansatte er der på 
arbejdspladsen for tiden?
5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte 7,7*** 5,2** 13,3*** 9,8*** 11,9*** 8,5***

50-199 ansatte 17,9*** 11,4*** 39,7*** 28,0*** 33,0*** 22,4***

200+ ansatte 24,2*** 15,7** 56,1*** 41,6*** 48,6*** 35,9***

Arbejdspladsen er yngre end 
5 år -11,6** -11,4**

Arbejdspladsens økonomiske 
situation 
God (reference)

Nogenlunde

Mindre god -6,6* -7,1**

Ønsker ikke at svare/ved ikke -11,4*
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Andel af seniorer på 
arbejdspladsen 

0,1* 0,1** 0,1* 0,1** 0.1*** 0,2***

Andel af seniorer, som arbej-
der mindre end fuldtid
Ingen (reference) 

1-25 % 13,2*** 11,7*** 8,4*** 5,5** 12,5*** 10,1***

26-50 % 9,5** 9,7** 6,0* 6,9* 9,8** 10,3**

51-75 % 11,4** 9,6* 11,3** 8,3*

76-100 % 13,2*** 11,2*** 9,8*** 7,6**

Ved ikke 

Veluddannet arbejdskraft er 
et væsentligt parameter for, at 
arbejdspladsen klarer sig godt  

4,8*** 2,9* 3,7**

Arbejdspladsen har indført 
nye teknologier 

7,0*** 12,9*** 12,4***

Arbejdspladsen har gennem-
ført væsentlige organisatori-
ske forandringer 

4,5**

Det er vanskeligt at fastholde 
ældre medarbejdere 

3,3*

Arbejdspladsens brug af pen-
sionerede medarbejdere
Nej, det har ikke været muligt 
(reference)

Ja, arbejdspladsen bruger pensi-
onerede medarbejdere 

Nej, ikke relevant for virksom-
heden 

-5,9** -6,3**

Ved ikke 

Svært at erstatte ældre med-
arbejdere
Svært (reference)

Hverken-eller 4,1*

Let eller meget let 6,8** 5,6*

Ved ikke -12,5*** -8,5*** -13,4***

Arbejdspladsen kræver regel-
mæssig efteruddannelse 

2,3** 2,4**

Prioriterer arbejdspladsen 
forebyggelse af belastende 
psykisk arbejdsmiljø? 
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I høj eller nogen grad (refe-
rence) 

I mindre grad, slet ikke eller 
ved ikke

-6,0** -11,1*** -12,5***

Ikke relevant for arbejdspladsen -8,2*

Prioriterer arbejdspladsen 
forebyggelse af belastende 
fysisk arbejdsmiljø?
I høj eller nogen grad (refe-
rence) 

I mindre grad, slet ikke eller 
ved ikke

-5,4*

Ikke relevant for arbejdspladsen -5,0* -4,7* -5,1*

4.1 Situation 1: Arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik
Situation 1, model 1, i tabel 6.8 angiver, at arbejdspladsens størrelse har be-
tydning for, om man på arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik. 
Sandsynligheden for, at man har en ikke-nedskreven seniorpolitik, stiger med 
antal ansatte. Arbejdspladser med mere end 200 ansatte har en 24,2 procentpoint 
højere sandsynlighed for at have en ikke-nedskreven seniorpolitik sammenlig-
net med arbejdspladser med kun 5-9 ansatte. Til gengæld synes arbejdspladsens 
branchetilknytning at have mindre betydning, dog med en enkelt undtagelse. 
Arbejdspladser inden for ”information og kommunikation” har 10,4 procent-
point lavere sandsynlighed for at have en ikke-nedskreven seniorpolitik sam-
menlignet med ”offentlig administration, undervisning og sundhed”.  

Hvad angår arbejdspladsens økonomiske situation, viser modellen, at sand-
synligheden for, at arbejdspladsen har en ikke-nedskreven politik, falder med 
6,6 procentpoint, hvis arbejdspladsens økonomiske situation er mindre god. 
Derimod stiger sandsynligheden for, at man har en ikke-nedskreven senior-
politik, hvis der på arbejdspladsen er seniorer, der ikke arbejder fuld tid. Sidst-
nævnte er næppe overraskende, eftersom nedsat arbejdstid kan udgøre et af fle-
re seniorpolitiske instrumenter (se denne bogs kapitel 5). 

I tabel 6.8, situation 1, model 2, er fokus på arbejdspladsens ledelsesbestemte 
faktorer, idet vi undersøger effekterne af de ledelsesbestemte faktorer, kontrol-
leret for de strukturelle faktorer. Her er det værd at notere sig, at model 2 ikke 
markant ændrer koefficienterne i model 1. Dog med den undtagelse, at effekten 
af arbejdspladsens branchetilknytning helt forsvinder i model 2.

Med hensyn til de ledelsesbestemte faktorer stiger sandsynligheden for, at 
arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik med 7 procentpoint, hvis 
arbejdspladsen har indført ny teknologi. Med andre ord er en ikke-nedskreven 
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seniorpolitik positivt forbundet med, at der indføres ny teknologi, som alt an-
det lige kunne udfordre seniormedarbejdernes evne og vilje til at tilpasse sig 
omstillingsprocesserne, hvilket korresponderer med, at sandsynligheden stiger 
med 3,3 procentpoint, hvis man på arbejdspladsen oplever, at det er svært at 
fastholde ældre medarbejdere. 

Til gengæld falder sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en ikke-ned-
skreven politik, hvis der på arbejdspladsen ikke drages omsorg for medarbej-
dernes fysiske og psykiske helbredstilstand, dvs. hvor de personalepolitiske am-
bitioner er relativt tilbagestående. Sandsynligheden for, at arbejdspladsen har 
en ikke-nedskreven seniorpolitik, falder således med 6 procentpoint, hvis ar-
bejdspladsen ikke prioriterer forebyggelse af et belastende psykisk arbejdsmiljø, 
og med 5,4 procentpoint, hvis arbejdspladsen ikke prioriterer forebyggelse af et 
belastende fysisk arbejdsmiljø.

Boks 1: Faktorer, der betinger, om arbejdspladsen har en ikke-nedskreven se-
niorpolitik.

Sandsynligheden er positiv:
Jo større arbejdsplads
Jo større andel af seniorer
Når seniorer er på deltid
Når der er indført ny teknologi
Sandsynligheden er negativ:
Når økonomien er mindre god
Når det psykiske arbejdsmiljø ikke prioriteres
Når det fysiske arbejdsmiljø ikke prioriteres

4.2 Situation 2: Arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik  
Situation 2, Model 1, i Tabel 6.8 viser entydigt, at arbejdspladsens branchetil-
knytning har stor betydning for, om arbejdspladsen har en nedskreven senior-
politik. Med ”offentlig administration, undervisning og sundhed” som reference 
falder sandsynligheden for, at man har en nedskreven seniorpolitik med mel-
lem 20,4 og 34,9 procentpoint inden for brancher såsom ”landbrug, skovbrug 
og fiskeri”, ”industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed”, ”bygge og an-
læg”, ”handel og transport mv.”, ”information og kommunikation” og ”erhvervs-
service”. På den anden side stiger sandsynligheden med 13,9 procentpoint inden 
for ”finansiering og forsikring”. ”Finansiering og forsikring” er med andre ord 
den branche, hvor en nedskreven seniorpolitik er hyppigst forekommende.

Også arbejdspladsens størrelse har betydning, idet større arbejdspladser har 
en markant øget sandsynlighed for, at der på arbejdspladsen findes en nedskre-
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ven seniorpolitik. Hvis respondenterne yderligere rapporterer, at en veluddan-
net arbejdskraft er et væsentligt parameter for, at arbejdspladsen klarer sig godt, 
så stiger sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik 
med 4,8 procentpoint. 

Hvis arbejdspladsen har eksisteret i mindre end fem år, falder sandsynlighe-
den for, at arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik, med 11,6 procent-
point. Dette synes logisk, da det kan tage nogle år for en nyetableret virksomhed 
at få helt styr på personalepolitikken.

Det er tilsvarende forventeligt, at der på en arbejdsplads er mange deltidsan-
satte seniorer, hvis arbejdspladsen har en seniorpolitik; alene af den grund, at 
mange seniorpolitikker handler om nedsat tid/fleksible arbejdstider mv. Imid-
lertid viser situation 2, model 1, i tabel 6.8, at sandsynligheden for, at arbejds-
pladsen har en nedskreven seniorpolitik, stiger, hvis der er relativt få seniorer, 
dvs. mindre end 50 %, der arbejder deltid. Sandsynligheden ligger på 8,4 pro-
centpoint, hvis mindre end 25 % af seniorerne arbejder deltid, og på 6 procent-
point, hvis 26-50 % af seniorerne arbejder deltid. Ergo, jo færre seniorer, der 
arbejder deltid, desto større sandsynlighed for, at arbejdspladsen har en ned-
skreven seniorpolitik.

I situation 2, model 2, i tabel 6.8 analyseres effekterne af de ledelsesbestem-
te faktorer, kontrolleret for de strukturelle faktorer. Mere specifikt i forhold til 
de ledelsesmæssige faktorer er det især værd at bemærke, at forandringer på 
arbejdspladsen øger sandsynligheden for, at man har en nedskreven seniorpo-
litik. Sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en seniorpolitik, stiger med 
12,9 procentpoint, hvis der er indført teknologiske forandringer, og med 4,5 
procentpoint, hvis der er gennemført væsentlige organisatoriske forandringer.

Hvis man på arbejdspladsen kræver, at medarbejderne regelmæssigt lader sig 
efteruddanne, stiger sandsynligheden for, at man har en skreven seniorpolitik, 
med 2,3 procentpoint. Alt andet lige peger dette i retning af, at sandsynligheden 
for, at man har en skreven seniorpolitik, er afhængig af arbejdspladsens videns-
intensitet. Desto mere vidensintensiv, desto større sandsynlighed for, at man har 
en skreven seniorpolitik.  

Yderligere kunne man formode, at en skreven seniorpolitik især aktualiseres, 
hvis man på arbejdspladsen oplever, at det er svært at erstatte ældre medarbej-
dere, når de går på pension. Det er derfor overraskende, at sandsynligheden 
for, at man har en skreven seniorpolitik, ’kun’ stiger med 4,1 procentpoint, hvis 
man hverken finder det let eller svært at erstatte ældre medarbejdere, medens 
procentpointene stiger til 6,8, hvis man på arbejdspladsen rapporterer, at det 
er let eller ’meget let’ at erstatte ældre medarbejdere. Derimod er det knap så 
bemærkelsesværdigt, at sandsynligheden for, at man har en nedskreven senior-
politik, falder med 11,1 procentpoint, hvis man ’i mindre grad’ eller ’slet ikke’ 



111

prioriterer forebyggelse af et belastende psykisk arbejdsmiljø. Også hvis respon-
denterne rapporterer, at et belastende fysisk eller psykisk arbejdsmiljø ikke er 
relevant for arbejdspladsen, falder sandsynligheden for, at arbejdspladsen har 
en nedskreven seniorpolitik.

Boks 2: Faktorer, der betinger, om arbejdspladsen har en nedskreven seniorpo-
litik.

Sandsynligheden er positiv:
På offentlige arbejdspladser
I finansierings- og forsikringsbranchen
Jo større arbejdsplads
Jo større andel af seniorer
Når der er op til 50 % seniorer på deltid
Når der er behov for veluddannet arbejdskraft
Når der er krav til løbende efteruddannelse
Når der er indført ny teknologi
Når der er gennemført organisatoriske ændringer
Når det ikke er svært at erstatte ældre medarbejdere
Sandsynligheden er negativ:
Hvis arbejdspladsen er nyetableret
Når det ikke er relevant at bruge pensionerede medarbejdere
Når det psykiske arbejdsmiljø ikke prioriteres
Når det fysiske arbejdsmiljø ikke prioriteres

4.3 Situation 3: Arbejdspladsen har en seniorpolitik, som kommunikeres til 
medarbejderne
Situation 3, Model 1, i Tabel 6.8 afspejler i nogen grad situation 2, model 1. Med 
”offentlig administration” som reference falder sandsynligheden for, at senior-
politikkerne kommunikeres inden for alle andre brancher, dog især inden for 
”information og kommunikation”. Eneste undtagelse er branchen ”finansiering 
og forsikring”. Stadig med ”offentlig administration” som reference stiger sand-
synligheden for, at seniorpolitikker kommunikeres med 14,5 procentpoint. ”Fi-
nansiering og forsikring” er med andre ord den branche, hvor seniorpolitikker 
mest intensivt kommunikeres. 

Igen viser det sig, at såvel arbejdspladsens størrelse som behovet for velud-
dannet arbejdskraft har betydning for, om der forekommer seniorpolitikker, og 
om de kommunikeres. Ligeledes har andelen af seniorer, som arbejder mindre 
end fuldtid, betydning for, om seniorpolitikker kommunikeres. Tilsvarende vi-
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ser situation 3, model 1, at det er af betydning, hvor stor en andel af seniorerne 
der arbejder deltid. 

I situation 3, model 2, i tabel 6.8 undersøges effekterne af de ledelsesbestemte 
faktorer, kontrolleret for de strukturelle faktorer. Igen har denne kontrol ingen 
markante effekter på koefficienterne for de strukturelle sandsynligheder, dog 
med en undtagelse. I model 2 ophører variablen, ”en veluddannet arbejdskraft 
er et væsentligt parameter for, at arbejdspladsen klarer sig godt”, med at have en 
signifikant betydning.

Hvad angår de ledelsesmæssige forhold, øges sandsynligheden for, at senior-
politikker kommunikeres, med 12,9 procentpoint, hvis arbejdspladsen har ind-
ført ny teknologi, og med 2,4 procentpoint, hvis det på arbejdspladsen kræ-
ves, at medarbejderne regelmæssigt deltager i efteruddannelse. Ligeledes stiger 
sandsynligheden noget overraskende med 5,6 procentpoint, hvis respondenten 
rapporterer, at det er let eller ’meget let’ at erstatte ældre medarbejdere, når de 
går på pension.

Til gengæld falder sandsynligheden for, at seniorpolitikker kommunikeres, 
med 6,3 procentpoint, hvis det for arbejdspladsen ikke er relevant at gøre brug 
af pensionerede medarbejdere. Endvidere falder sandsynligheden med 12,5 
procentpoint, hvis et belastende psykisk arbejdsmiljø ikke forebygges, og med 
5,1 procentpoint, hvis et fysisk arbejdsmiljø ikke forebygges.

Boks 3: Faktorer, der betinger, om arbejdspladsen har en seniorpolitik, som 
kommunikeres til medarbejderne.

Sandsynligheden er positiv:
På offentlige arbejdspladser
I finansierings- og forsikringsbranchen
Jo større arbejdsplads
Jo større andel af seniorer
Når der er op til 50 % seniorer på deltid
Når der er krav til løbende efteruddannelse
Når der er indført ny teknologi
Når det ikke er svært at erstatte ældre medarbejdere
Sandsynligheden er negativ:
Når det ikke er relevant at bruge pensionerede medarbejdere
Når det psykiske arbejdsmiljø ikke prioriteres
Når det fysiske arbejdsmiljø ikke prioriteres
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5. Konklusion
Ambitionen i dette kapitel har været at analysere, om seniorpolitikkernes for-
maliseringsgrad, dvs. om de er skrevne eller ikke-skrevne, og om de kommu-
nikeres til medarbejderne, influerer på arbejdspladsernes evne og vilje til at 
fastholde seniormedarbejdere. Vi har gennemgående brugt termen ’fastholdel-
seseffekt’, hvilket dog er lidt misvisende, idet vores data ikke tillader, at vi udtaler 
os om kausalitet. Ret beset har vi fundet nogle statistiske sammenhænge og ikke 
et årsag-virkningsforhold.

Indledningsvis fandt vi imidlertid, at fastholdelseseffekten stiger, hvis der på 
arbejdspladsen findes en seniorpolitik. På arbejdspladser, hvor man har en se-
niorpolitik, er der en signifikant højere sandsynlighed for, at de +55-årige udgør 
over 20 % af de ansatte på arbejdspladsen. Endvidere er fastholdelseseffekten 
større, hvis seniorpolitikken er formel (skreven) snarere end uformel (uskre-
ven). Denne fastholdelseseffekt vokser yderligere, hvis seniorpolitikken kom-
munikeres til medarbejderne. I denne optik er det bemærkelsesværdigt, at 44 
% af de arbejdspladser, der rapporterer, at de har en seniorpolitik, sjældent eller 
aldrig kommunikerer denne til deres medarbejdere.

Vi har endvidere skelnet mellem, om seniorpolitiske instrumenter formelt 
(senior-/MUS-samtale) eller uformelt drøftes med medarbejderne. Her er et 
påfaldende fund, at formelle drøftelser sjældent er ledelsesdrevne (de er rutine- 
eller medarbejderdrevne), og at fastholdelseseffekten af formelle samtaler er sta-
tistisk tilfældig med en negativ tendens. Man kunne forestille sig, at den mang-
lende fastholdelseseffekt skyldes, at senior-/MUS-samtaler primært omhandler 
afvikling af ansættelsesforholdet. Dette er dog ikke tilfældet. Afvikling drøftes 
kun i 16 % af senior-/MUS-samtalerne. Modsat synes den uformelle samtale at 
have en fastholdelseseffekt. Hvis ledelsen ’meget ofte’ uformelt diskuterer fast-
holdelse med seniorerne, så er der en 10,4 procentpoint højere sandsynlighed 
for, at de +55-årige udgør over 20 % af samtlige ansatte sammenlignet med de 
arbejdspladser, hvor ledelsen aldrig foretager disse drøftelser. Under alle om-
stændigheder kan det konstateres, at senior-/MUS-samtaler langtfra er effektive 
fastholdelsesinstrumenter, og at dette skyldes ledelsens manglende motivation 
i forhold til at tage initiativ til disse og anvende dem aktivt forpligtende, hvori-
mod medarbejderne er langt mere tilbøjelige til at ønske dem anvendt.

Dog viser det sig, at arbejdspladser, som har en seniorpolitik, hvad enten 
den er formel og nedskrevet eller uformel og kutyme-baseret, faktisk formår 
at fastholde en højere andel af seniorer sammenholdt med arbejdspladser, som 
ikke har en seniorpolitik. Derfor er det nok så interessant at få kortlagt, hvor på 
arbejdsmarkedet man (a) har en ikke-nedskreven seniorpolitik, (b) en nedskre-
ven seniorpolitik, og (c) hvor på arbejdsmarkedet seniorpolitikken kommuni-
keres til medarbejderne, og i dette kapitel har vi gjort følgende fund:
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Sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en ikke-nedskreven seniorpolitik, 
stiger, desto større arbejdspladsen er, hvis arbejdspladsen tilhører branchen ”in-
formation og kommunikation”, hvis der er indført ny teknologi, hvis man ople-
ver det som svært at fastholde ældre medarbejdere, og hvis der på arbejdsplad-
sen er seniorer, der ikke arbejder fuldtid. Omvendt falder sandsynligheden for, 
at man har en ikke-nedskreven seniorpolitik, hvis arbejdspladsens økonomiske 
situation er mindre god, og hvis der ikke gøres en indsats mod et belastende 
psykisk og/eller fysisk arbejdsmiljø.

Sandsynligheden for, at man på arbejdspladsen har en nedskreven seniorpo-
litik, vokser med arbejdspladsens størrelse, hvis arbejdspladsen tilhører bran-
cherne ”offentlig administration, undervisning og sundhed” eller ”finansiering 
og forsikring”, hvis arbejdspladsen har et behov for en veluddannet arbejdskraft, 
at man har indført teknologiske eller organisatoriske forandringer, at der er krav 
om, at medarbejderne løbende efteruddannes, at det hverken er let eller svært at 
erstatte ældre medarbejdere, og at der er få seniorer, der arbejder deltid. Mod-
sat falder sandsynligheden for, at der på arbejdspladsen findes en nedskreven 
seniorpolitik i hovedparten af brancherne, hvis arbejdspladsen er nyetableret, 
og hvis der ikke gøres en indsats mod et belastende psykisk og/eller fysisk ar-
bejdsmiljø.

Arbejdspladsens seniorpolitik kommunikeres til medarbejderne inden for 
brancherne ”offentlig administration, undervisning og sundhed” og ”finansie-
ring og forsikring”, desto større arbejdspladsen er, hvis arbejdspladsen har be-
hov for veluddannet arbejdskraft, hvis medarbejderne regelmæssigt deltager i 
efteruddannelse, at der er indført ny teknologi, at det er let eller ’meget let’ at 
erstatte ældre medarbejdere, og hvis en stor andel af seniorerne arbejder mindre 
end fuldtid. Til gengæld falder sandsynligheden for, at seniorpolitikken kom-
munikeres, hvis ledelsen ikke finder det relevant at gøre brug af pensionerede 
medarbejdere, eller hvis der ikke gøres en indsats mod et belastende psykisk og/
eller fysisk arbejdsmiljø.

6. Perspektivering
Seniorarbejdskraften er en oplagt ressource, som kan sikre, at arbejdspladserne 
løbende får deres behov for kvalificerede medarbejdere dækket ind, og det har 
vist sig, at seniorpolitikker evner at fastholde en højere andel af seniorer. En helt 
nødvendig forudsætning for, at seniorpolitikker er virksomme, er imidlertid, 
at arbejdspladsen personalepolitisk er bevidst om betydningen af de seniorpo-
litiske virkemidler, og at seniorpolitikken kommunikativt når målgruppen, så 
denne ikke er i tvivl om de seniorpolitiske intentioner.
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At seniorpolitikker virker, bør være et wakeupcall for de cirka 60 % af dan-
ske arbejdspladser, der ikke har en seniorpolitik. Disse arbejdspladser står med 
en udfordring, som handler om at etablere den personalemæssige ressourcebe-
vidsthed og fleksibilitet i form af ’skræddersyede’ seniorpolitikker, der kan mod-
virke negative økonomiske konsekvenser som følge af flaskehalse og udsving i 
personalebehovet.

Vi ved, hvor på arbejdsmarkedet man med størst sandsynlighed kan finde 
fremsynede arbejdspladser med en veletableret seniorpolitik. Det drejer sig om 
større arbejdspladser, der har indført ny teknologi, og som er placeret inden 
for brancherne ”information og kommunikation”, ”offentlig administration, un-
dervisning og sundhed” og ”finansiering og forsikring”. Yderligere nedfældes 
seniorpolitikkerne på skrift og kommunikeres til medarbejderne, hvis der på 
arbejdspladsen er behov for en veluddannet arbejdskraft, og medarbejderne lø-
bende efteruddannes. På resten af arbejdsmarkedet er situationen bekymrende, 
hvilket især gælder de dele af arbejdsmarkedet, hvor man ikke gør en indsats 
mod et belastende psykisk og fysisk arbejdsmiljø. Det synes, som om en dårlig 
personalepolitik går hånd i hånd med fraværet af en seniorpolitik.

Det synes dog også, som om hyppige uformelle drøftelser er bedre til at fast-
holde +55-årige end formelle senior-/MUS-samtaler. Dette peger på, at den 
operationelle ledelse indtager en nøglerolle qua dennes kendskab, kontakt og 
uformelle drøftelse med seniormedarbejderen. At formelle samtaler er mindre 
effektive, er et signal om, at arbejdspladserne bør se på de instrumenter, der 
anvendes i seniorsamtalen, som afsæt for at nå frem til klare, forståelige og for-
pligtende aftaler mellem lederen og den enkelte seniormedarbejder.
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Kapitel 7:

Er fastholdelse betinget af 
seniorarbejdskraftens produktivitet?

v. Per H. Jensen & Peter Nielsen

1. Indledning
Seniorernes produktivitet er et ofte tematiseret emne, idet en udbredt opfat-
telse er, at seniorerne er mindre produktive end yngre lønmodtagere (se f.eks. 
Sharpe, 2011; kapitel 4 i denne bog). Hvis seniorerne er mindre produktive, 
vil fastholdelse af seniorer betyde, at der opstår et såkaldt lønproduktivitets-
gab – især i anciennitetsbestemte aflønningssystemer - der giver medløb til tab 
af konkurrenceevne og økonomiske ubalancer (Skirbekk, 2004, 2008), hvilket 
ifølge OECD (2006) fungerer som en barriere for rekruttering og fastholdelse af 
ældre lønmodtagere. På den baggrund er formålet med dette kapitel at under-
søge koblingen mellem produktivitet og fastholdelse af ældre lønmodtagere på 
det danske arbejdsmarked.  

Produktivitet, der betinger den økonomiske vækst, er ikke nem at definere, 
og der findes, som bl.a. påpeget af Viviani, Bravob & Lavalliere m.fl. (2021), 
forskellige definitoriske udgaver af begrebet ’produktivitet’. En meget benyttet 
definition er dog, at produktivitet måles som ratioen af output (varer og tjene-
steydelser) i forhold til input (kapital og arbejdskraft) (se f.eks. OECD, u.d.). 
Mere specifikt er arbejdsproduktiviteten et mål for output (værditilvæksten) pr. 
arbejdskraftenhed (person/arbejdstime), og arbejdsproduktiviteten måles mest 
hensigtsmæssigt på arbejdsplads- eller virksomhedsniveau.16 Ikke desto mindre 
måles produktiviteten på forskellige samfundsmæssige niveauer: (1) Den nati-
onale eller samfundsmæssige produktivitet, som refererer til den aggregerede 
produktivitet i samfundet som helhed, (2) den branche-/virksomheds- eller ar-
bejdspladsbestemte produktivitet, der refererer til det kollektive input/output i 
en branche, virksomhed eller arbejdsplads, og (3) den personlige produktivitet. 
Som det vil fremgå, repræsenterer disse tre niveauer også forskellige typer af 
udfordringer i forholdet mellem alder og produktivitet.

På det nationale eller samfundsmæssige niveau er det en problemstilling, om 
befolkningens aldring påvirker konkurrencestatens ydeevne. En række makro-

16  Et særligt problem i dette kapitel er, at det er tæt på umuligt at måle produktiviteten i den 
offentlige sektor. I hvert fald er det forbundet med meget store metodemæssige udfordringer, 
jf. f.eks. Produktivitetskommissionen (2013).
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økonomiske studier har således undersøgt relationen mellem befolkningens 
aldersstruktur og den samfundsøkonomiske formåen (Göbel & Swick, 2009; 
Sharpe, 2011), og disse studier har nogenlunde entydigt påpeget, at arbejdsstyr-
kens aldring har negative konsekvenser for den økonomiske vækst (Headey & 
Hodge, 2009; Franklin, 2018). Effekten synes dog at være relativt lille (Sharpe, 
2011) og er ikke nødvendigvis en universel lovmæssighed. Som påpeget af Ko-
ettl, Sharma & Kupets m.fl. (2015) er der tendenser til, at helbredstilstanden i 
befolkningen fremadrettet forbedres, hvorfor fremtidige kohorter af ældre for-
mentligt vil være mere økonomisk produktive end i dag. Tilsvarende har Wa-
lewski (2008) fundet, at den relative produktivitet i seniorarbejdsstyrken i de 
nye medlemsstater er lavere end i EU-15. Dette peger på, at seniorarbejdsstyr-
kens produktivitet varierer i tid og rum, bl.a. betinget af seniorarbejdsstyrkens 
uddannelsesniveau og helbredstilstand.

En række studier gennemført på branche, virksomheds- eller arbejdspladsni-
veau peger i retning af, at den aldersbetingede produktivitet er faldende og kor-
relerer med et fald i virksomhedernes lønsomhed (Göbel & Swick, 2009; Lal-
lemand & Rycx, 2009; Pfeifer & Wagner, 2014; Lee, Park & Yang, 2018). Andre 
studier peger imidlertid på, at forholdet mellem arbejdsstyrkens alder, produk-
tivitet og lønsomhed varierer mellem brancher, virksomheder og arbejdsplad-
ser (Göbel & Swick, 2009, 2012), bl.a. betinget af arbejdets art. Hvis arbejdet er 
monotont og fysisk belastende, vil produktiviteten alt andet lige tendere til at 
falde med stigende alder, hvorimod denne tendens ikke er helt så entydig, hvis 
arbejdets art er mere intellektuelt orienteret (Ng & Feldman, 2008). Ligeledes 
peger nogle studier på, at alderskompositionen på arbejdspladsen er af betyd-
ning for produktiviteten, idet aldersdiversitet på arbejdspladsen er produktivi-
tetsunderstøttende (Van Dalen, Henkens & Schippers, 2010; Skirbekk, 2008). 
Alt andet lige vil sidstnævnte kunne bidrage til at forklare, at arbejdspladser 
med en stor andel af ældre også er de mest tilbøjelige til at rekruttere seniorer 
(se kapitel 3 i denne bog).

På det individuelle niveau har man fundet, at især fire faktorer er strukture-
rende for produktiviteten, dvs. (1) fysiske og (2) kognitive færdigheder, (3) ud-
dannelse og (4) erfaring (Robertson & Tracy, 1998; Skirbekk, 2004, 2008; Turek 
& Perek-Bialas, 2013; Franklin, 2018). Den fremherskende opfattelse er imid-
lertid, at produktiviteten falder med stigende alder, fordi de fysiske og kognitive 
færdigheder forfalder, jo ældre man bliver (Lallemand & Rycx, 2009; Børing & 
Grøgaard, 2021), hvorved gabet mellem produktivitet og løn vil vokse (Conen, 
van Dalen & Henkens, 2012). Fysisk sker der fra cirka 30-årsalderen et ganske 
betydeligt fald i omfang og kvalitet af muskelmassen (Robertson & Tracy, 1998; 
Skirbekk, 2008; van Ours & Stoeldraijer, 2011; Goodpaster m.fl., 2006), mens 
det ikke er hele spektret af kognitive færdigheder, der forringes; f.eks. mindskes 
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huskeevne, mens verbale færdigheder opretholdes (Bunk, 2000; Arking, 2006). 
Imidlertid er der nogen uenighed om, hvornår forfaldet, der ikke nødvendigvis 
er lineært (Viviani, 2021), indtræder.  Nogle studier hævder, at produktiviteten 
topper i alderen 35-45 år (se f.eks. Skirbekk, 2008), mens andre hævder, at det 
sker i 50-55-årsalderen (Cardoso, Guimarães & Varejão, 2011). Atter andre un-
dersøgelser modsiger imidlertid forfaldshypotesen, idet der argumenteres for, at 
lang erfaring og et højt uddannelsesniveau kan kompensere for tabet af fysiske 
og kognitive færdigheder, og at fysisk styrke med udbredelsen af postindustri-
elle arbejdspladser taber betydning (Skirbekk, 2004; van Ours & Stoeldraijer, 
2011; Göbel & Swick, 2012; Börsch-Supan & Weiss, 2016; Viviani, 2021). Alt 
i alt kan det således konstateres, at litteraturen om koblinger mellem alder og 
produktivitet på individniveau ikke er entydig.

De samfundsmæssige, branche-/arbejdspladsmæssige og individuelle ni-
veauer fungerer ikke uafhængigt af hinanden. Som anført ovenfor, er koblingen 
mellem alder og produktivitet på brancheniveau betinget af arbejdets art (fysisk 
eller intellektuelt), hvorfor f.eks. Göbel & Zwick (2012) har påpeget, at betyd-
ningen af arbejdsstyrkens aldring for produktiviteten på det samfundsmæssige 
niveau vil være betinget af udviklingen i industri-/branchestrukturen i et givet 
land. Omvendt kan den individuelle produktivitet være betinget af kontekstuel-
le faktorer i den enkelte virksomhed eller på den enkelte arbejdsplads, herunder 
om der på arbejdspladsen er etableret seniorpolitiske arrangementer, der un-
derstøtter udviklingen af seniorernes produktivitet, f.eks. i form af efteruddan-
nelses- og træningsprogrammer, forandringer i arbejdsgange, så de er tilpasset 
seniorernes ressourcer og færdigheder, helsefremmende programmer, ergono-
misk jobdesign mv. (Walker, 1998; Shepard, 2000; Göbel & Swick, 2013), og i 
dette øjemed er det ifølge Robertson & Tracy (1998) ikke mindst vigtigt, at der 
løbende afholdes MUS- eller præstationsvurderingssamtaler. I forhold til dette 
har Turek & Perek-Bialas (2013) gjort det interessante fund, at man på arbejds-
pladser, hvor man har en seniorpolitik, vurderer seniorernes produktivitet som 
højere end på arbejdspladser, hvor man ikke har en seniorpolitik.

Formålet med dette kapitel er at undersøge seniorernes produktivitet i kob-
lingen mellem arbejdspladsen og individet (se denne bogs kapitel 1, figur 1.1, 
mezo- og mikroniveau) samt afsøge, hvorvidt seniorernes produktivitet har be-
tydning for arbejdsgivernes fastholdelsespraksis. Mange forskellige metoder har 
været anvendt med henblik på at måle seniorernes produktivitet (se f.eks. Skir-
bekk, 2008). Imidlertid er vi ikke interesserede i at undersøge seniorernes pro-
duktivitet per se. Snarere er vi interesserede i at kortlægge arbejdsgivernes syn 
på seniorernes produktivitet. Vi foretager altså en subjektiv måling af arbejds-
produktiviteten ved at spørge ledelsen på arbejdspladsen om, hvordan de vur-
derer seniorernes produktivitet. At vi har valgt denne fremgangsmåde skyldes, 
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at vi antager, at det er den enkelte arbejdsgivers subjektive syn på seniorernes 
produktivitet, der betinger arbejdsgiverens handlinger, f.eks. i form af fasthol-
delse, afskedigelser mv. Som sådan bygger vi videre på en lang tradition, der har 
kortlagt arbejdsgivernes holdninger, handlinger og syn på seniorarbejdskraf-
tens produktivitet gennem udsagn fra den personaleansvarlige (se f.eks. Warr, 
1994; van Dalen, Henkens & Schippers, 2009).

Dermed også sagt, at når vi tager afsæt i arbejdsgivernes vurderinger, afspej-
ler dette ikke nødvendigvis seniorernes reelle færdigheder, da de kan bero på 
fordomme og stereotypier (se denne bogs kapitel 4). Der kan ligeledes være 
selektionsproblemer i udsagnene, hvilket f.eks. er tilfældet, hvis arbejdsgiveren 
har afskediget de seniorer, som man ikke finder produktive, hvorfor der ikke er 
lavproduktive seniorer til stede på arbejdspladsen. Og som i kapitel 6 måler vi, 
om synet på seniorerne har fastholdelseseffekter ved at se på, om de +55-årige 
udgør mere eller mindre end 20 % af samtlige ansatte på arbejdspladsen, om end 
denne målemetode som nævnt i kapitel 6, er omgærdet med visse problemer li-
gesom et andet metodisk problem er, at undersøgelsen bygger på tværsnitsdata, 
hvorfor vi i princippet kun kan udtale os om statistiske sammenhænge og ikke 
om årsag- og virkningsforhold.

Kapitlet er opbygget omkring tre centrale forskningsspørgsmål: 
(1) Givet ovenstående overvejelser, forekommer det første spørgsmål mere eller 
mindre selvindlysende: Er fastholdelseseffekten betinget af arbejdsgiverens syn på 
seniorarbejdskraftens produktivitet, samt hvilke strukturelle og ledelsesmæssige 
faktorer betinger arbejdsgivernes syn på seniorarbejdskraftens produktivitet? 
(2) Dernæst bevæger vi os ind på feltet af såkaldte ’hårde’ personalepolitiske 
instrumenter (MUS-samtalen betragtes som et ’blødt’ instrument), idet præ-
stationsvurderingssamtalen bringes i fokus. Det springende punkt bliver her: 
Vurderes seniorer i præstationsvurderingssamtalen på lige fod med yngre medar-
bejdere, og har vurderingskriterierne betydning for fastholdelseseffekten?
(3) Det er indiskutabelt, at der er en sammenhæng mellem helbred og produkti-
vitet. Derfor bliver vores tredje spørgsmål: Er fastholdelse betinget af seniorernes 
sygefraværsprocent og arbejdsmiljøindsatsen?

Kapitlet afsluttes med en konklusion og perspektivering.  

2. Seniorstereotypier og produktivitetsopfattelser
I vores kortlægning af arbejdspladsens subjektive vurdering af seniorernes ar-
bejdsproduktivitet tager vi afsæt i tabel 4.1 (kapitel 4). Af denne tabel fremgår, 
at seniorerne (+60-årige) betragtes som mindre produktive end de 30-40-årige. 
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78 % af arbejdspladserne rapporterer, at seniorerne ’i høj grad’ eller ’i nogen 
grad’ er produktive, mens dette rapporteres af 93 % af arbejdspladserne, for så 
vidt angår de 30-40-årige. Spørgsmålet er imidlertid, om synet på seniorernes 
produktivitet også har betydning for fastholdelsen, hvilket fremstilles i tabel 7.1, 
der er en binær logistisk regression, der estimerer produktivitetsopfattelsens be-
tydning for, at +55-årige udgør mere end 20 % af samtlige ansatte på arbejds-
stedet.

Tabel 7.1: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55 årige udgør >20 % på arbejdsstedet.

Estimat
Seniorer er i nogen grad produktive -0.065**

Seniorer er mindre/slet ikke produktive -0.135***

N 4579

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. Referencekategori: Seniorer er i høj grad produktive.

Som det fremgår, er referencekategorien i tabel 7.1, at seniorerne i høj grad er 
produktive. Hvis arbejdspladsen vurderer, at seniorerne kun ”i nogen grad” er 
produktive, så falder sandsynligheden med 6,5 procentpoint for, at +55-årige 
udgør mere end 20 % af samtlige ansatte på arbejdsstedet, og hvis arbejdsplad-
sen vurderer, at seniorerne er ”mindre” eller ”slet ikke” produktive, så falder 
sandsynligheden for, at seniorerne udgør mere end 20 % af de ansatte med hele 
13,5 procentpoint. Der er således en klar sammenhæng mellem synet på senio-
rernes produktivitet og fastholdelse. 

En alternativ proxy for seniorernes produktivitet kunne omhandle, at det er 
svært eller let at erstatte seniorer, der forlader deres job, idet vi antager, at hvis 
det er svært, så er seniorerne produktivt nyttige. Vi har derfor spurgt arbejds-
pladserne, om det er svært eller let at finde en person med tilstrækkelige kom-
petencer, som i givet fald kan udfylde den ældre medarbejders arbejdsopgaver. 
På dette spørgsmål rapporterer 27 % af arbejdspladserne, at det er ’meget svært’ 
eller ’svært’, 38 % at det hverken er svært eller let, og 18 % at det er ’let’ eller ’me-
get let’, mens 18 % svarer ’ved ikke’.

Som anført, stilles der på forskellige arbejdspladser og i forskellige brancher 
forskellige krav til arbejdskraften. Vi har derfor krydset, om det er svært eller 
let at erstatte seniorer med branchetilhørsforhold (se appendiks, tabel A4) og 
arbejdspladsens kerneopgaver (se appendiks, tabel A5), og begge tabeller viser 
mønstre og sammenhænge, der er signifikante på tusindedelsniveauet (.000). 
Hvad angår arbejdspladsens kerneopgaver, er det især på arbejdspladser, hvor 
kerneopgaven er at bearbejde, producere eller flytte ting, at en relativt stor andel 
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rapporterer, at det er ’meget svært’ eller ’svært’ (32 %) at erstatte seniorer, mens 
en relativt stor andel svarer, at det er ’let’ eller ’meget let’ at erstatte seniorer 
(26,6 %), hvis kerneopgaven er at arbejde med mennesker, service, omsorg mv. 
I forhold til branche har vi fundet, at det især er arbejdspladser inden for ’bygge 
og anlæg’ (45,1 %) og ’erhvervsservice’ (30,7 %), der rapporterer, at det er ’meget 
svært’ eller ’svært’ at erstatte seniorer, mens en relativt stor andel af arbejds-
pladserne rapporterer, at det er ’let’ eller ’meget let’ at erstatte seniorer inden for 
brancher såsom ’ejendomshandel og udlejning’ (26,5 %), ’kultur, fritid og anden 
service’ (23,9 %) og ’offentlig administration, undervisning og sundhed’ (28 %).

Vi har yderligere søgt at kortlægge de arbejdspladsinterne og situationsbetin-
gede faktorer, der bevirker, om arbejdspladsen ser på seniorerne som ”i høj grad 
produktive” versus ”i mindre grad/slet ikke produktive”. De to modeller i tabel 
7.2 er kørt som separate modeller, dvs. der er anvendt en uafhængig variabel for 
hver model.

Tabel 7.2: Gennemsnitlige marginale effekter fra multinominal logistisk regres-
sion, der estimerer synet på seniorers produktivitet.

Model 1:
I høj grad 

produktive

Model 2:
Mindre/slet ikke 

produktive 

Den daglige drift presses af knappe ressourcer -0.008 0.21**

Lave lønudgifter er et væsentligt parameter for at klare 
sig godt 

-0.026** 0.030

Veluddannet arbejdskraft er et væsentligt parameter for 
at klare sig godt

0.067*** -0.045***

Løbende indførsel af ny teknologi er et væsentligt para-
meter for at klare sig godt

0.015 -0.013

Løbende gennemførsel af produkt eller seviceinnovation 
er et væsentligt parameter for at klare sig godt

0.020 -0.021**

Arbejdspladsen har gennemført organisatoriske foran-
dringer

-0.478** 0.027*

N 4579 4579

Af tabel 7.2, model 1, fremgår, at sandsynligheden for, at arbejdspladsen vur-
derer seniorer som ”i høj grad” produktive, vokser med 6,7 procentpoint, hvis 
en veluddannet arbejdskraft er et væsentligt parameter for, at arbejdspladsen 
klarer sig godt, men falder med 2,6 procentpoint, hvis lave lønudgifter er et 
væsentligt parameter for, at arbejdspladsen klarer sig godt, og falder med hele 
47,8 procentpoint, hvis arbejdspladsen har gennemført organisatoriske foran-
dringer. Modsat stiger sandsynligheden for, at arbejdspladsen rapporterer, at 



123

seniorerne i mindre grad eller slet ikke er produktive, med 21 procentpoint, 
hvis den daglige drift presses af knappe ressourcer, og med 2,7 procentpoint, 
hvis der på arbejdspladsen er gennemført organisatoriske forandringer. Der-
imod falder sandsynligheden for, at man på arbejdspladsen ser på seniorerne 
som i mindre grad eller slet ikke produktive med 4,5 procentpoint, hvis der 
er behov for en veluddannet arbejdskraft, og falder med 2,1 procentpoint, hvis 
der på arbejdspladsen løbende foregår produkt- eller serviceinnovation, der er 
væsentlig for, om arbejdspladsen klarer sig godt. Samlet indikerer tabel 7.2, at 
synet på seniorernes produktivitet er positivt, hvis der er behov for en velud-
dannet arbejdskraft, og organisationsforholdene er nogenlunde stabile, mens 
synet på seniorernes produktivitet er negativt, hvis den daglige drift presses af 
knappe ressourcer, og hvis arbejdspladsen har gennemført organisatoriske for-
andringer.

3. Produktivitet: ’hårde’ personalepolitiske praksisformer og 
fastholdelse
Vi har i denne bog ad flere omgange diskuteret effekten af såkaldte ’bløde’ se-
niorpolitikker, der søger at motivere seniorerne til at blive på arbejdsmarkedet 
frem til eller ud over pensionsalderen (se denne bogs kapitel 5 og 6), og denne 
form for motivationsprogrammer tager f.eks. ofte form af nedsat arbejdstid, op-
kvalificering mv. Problemstillingen omkring seniorernes produktivitet aktua-
liserer imidlertid en diskussion af de såkaldte ’hårde’ HRM-tilgange. Som led 
i dette har man bl.a. diskuteret, om lønnen livslangt skal følge udviklingen i 
produktiviteten, herunder om en nedgang i seniorernes produktivitet bør mod-
svares af en tilsvarende lønnedgang med henblik på at gøre det mere attraktivt 
at ansætte og fastholde seniorer (se f.eks. Van Dalen & Henkens, 2018; Char-
ness, 2019).

Af mange forskellige grunde har det hidtil vist sig nærmest umuligt at lade 
lønnen falde med stigende alder, for så vidt som også produktiviteten falder 
med stigende alder. Imidlertid er præstationsvurderingssamtalen en arena, hvor 
forholdet mellem præstation og løn kan diskuteres. Derfor er det relevant at 
kortlægge udbredelsen af denne hårde HRM-styring, samt hvorvidt seniorerne 
under præstationsvurderingssamtalerne bliver bedømt på lige vilkår med yngre 
medarbejdere, jf. tabel 7.3.
Tabel 7.3: Præstationsvurderingssamtale og vurdering af +55-årige.



124

Hvor stor en andel 
af de ansatte har 
en præstations-
vurderingssamtale 
mindst én gang 
om året? 

Bliver +55-årige vurderet på samme måde som yngre medarbejdere 
ved præstationsvurderingssamtalerne?
Nej, me-
get mere 
lempeligt 

(lavere 
forvent-
ninger)

Nej, lidt 
mere 

lempeligt

Ja, på 
samme 
vilkår

Nej, 
mindre 

lempeligt

Nej, 
meget 

mindre 
lempeligt 

(højere 
forvent-
ninger)

I alt 

Under 25 % 1 % 11 % 86 % 1 % 1 % 100 %
(n = 470)

25-50 % 1 % 11 % 87 % 2 % 0 % 100 %
(n = 340)

Over 50 % 1 % 6 % 92 % 1 % 0 %
100 %
(n = 

1804)

I alt 1 % 8 % 90 % 1 % 0 %
100 % 
(n = 

2224)

Note: Chi2, p = 0,000.

Af tabel 7.3 fremgår, at der ikke er de helt store aldersbetingede forskelle i den 
måde, hvorpå medarbejderne vurderes i præstationsvurderingssamtalerne på 
danske arbejdspladser. Generelt vurderes seniorerne på lige fod med øvrige 
medarbejdere på langt størstedelen af arbejdspladserne (90 %), og kun på 8 % 
af arbejdspladserne vurderes seniorerne lidt mere lempeligt end andre medar-
bejdere. Omvendt er der dog en tendens til, at seniorerne oftere vurderes på lige 
fod med øvrige medarbejdere, hvis det er mere end 50 % af medarbejderne på 
en arbejdsplads, der har en præstationsvurderingssamtale mindst én gang årligt. 

En problemstilling er imidlertid, hvordan ledelsen vurderer seniorerne under 
præstationsvurderingssamtaler. Noget helt andet er, om vurderingskriterierne 
har betydning for fastholdelsen af seniormedarbejderne, hvilket belyses i tabel 
7.4.
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Tabel 7.4: Gennemsnitlige marginale effekter fra logistisk regression, der esti-
merer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % i virksomheden målt på 
parametre vedrørende ’hård’ seniorpolitik. 

 Estimat

Vurderer ledelsen +55-årige på samme måde som yngre medarbejdere 
ved præstationsvurderinger?

Nej, meget mere lempeligt (lavere forventninger) (reference)

Nej, lidt mere lempeligt 0,066

Ja, på samme vilkår 0,066

Nej, mindre lempeligt - 0,134

Nej, meget mindre lempeligt (højere forventninger) - 0,155

N 2401

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.

Sammenhængen mellem fastholdelse og vurderingskriterierne under præstati-
onsvurderingssamtalen er ikke statistisk signifikante i tabel 7.4. Tendensen i ta-
bellen er dog nogenlunde klar.17 Som det fremgår, er arbejdspladsen tilbøjelig til 
at fastholde seniorarbejdskraften, hvis seniorerne under præstationsvurderings-
samtalerne vurderes ”på samme vilkår” eller ”lidt mere lempeligt” end de øvrige 
medarbejdere. Derimod vil arbejdspladsen ikke være tilbøjelig til at fastholde 
seniorerne, hvis man på arbejdspladsen har ’hårde’ præstationsforventninger. 
Sandsynligheden for fastholdelse falder med 13,4 procentpoint, hvis man an-
vender ”mindre lempelige” vurderingskriterier, og med 15,5 procentpoint, hvis 
man anvender ”meget mindre lempelige” vurderingskriterier under præstati-
onsvurderingssamtalerne.

Med en vis forsigtighed kan man antage, at tendenserne i tabel 7.4 også af-
spejler seniorernes lyst og motivation til at fortsætte med at arbejde. Hvis senio-
rerne oplever, at de vurderes på lige fod med deres yngre kollegaer, føler de sig 
anerkendte og får lyst til at fortsætte. Hvis de derimod vurderes ’hårdere’ end 
andre, kan de opleve dette som uretfærdigt, hvilket kan være ’gnisten’, der får 
dem til at forlade arbejdspladsen og arbejdsmarkedet.

17  Det er ikke ualmindeligt at sige noget om tendenser, selv om resultaterne ikke er statistisk 
signifikante.
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4. Sundhed, produktivitet og fastholdelse
I en diskussion af ældres produktivitet er forholdet mellem alder og helbred en 
kerneproblemstilling, da et dårligt helbred alt andet lige nedsætter produktivi-
teten, og dermed chancerne for fastholdelse på arbejdspladsen. I et lønmodta-
gerperspektiv har f.eks. Andersen, Meng & Albertsen m.fl. (2021) påpeget, at 
30 % af de +50-årige forventer, at de må forlade arbejdsmarkedet, fordi de ikke 
længere kan klare arbejdet. Tilsvarende viser undersøgelser, der tager afsæt i det 
såkaldte ’sundhedsunderskudsindeks’ (Det Økonomiske Råd, 2021), hvori fy-
sisk og psykisk funktionsevne indgår sammen med helbredsvurdering, at ned-
sat helbred for de +55-årige reducerer beskæftigelsen. Helbredsforværringen og 
tilbøjeligheden til at forlade arbejdsmarkedet er dog paradoksalt nok aftagende 
med alderen (Det Økonomiske Råd, 2021, s. 224). En stigning i sundhedsun-
derskudsindekset på 1 % reducerer beskæftigelsen med 0,09 % blandt 50-59-åri-
ge, mens det blandt 60-69-årige reducerer beskæftigelsen med 0,05 % og blandt 
70-79-årige med 0,01 %.

I dette kapitel er vi dog især interesserede i koblingen mellem sundhed og 
fastholdelse i et arbejdspladsperspektiv, og i første omgang forfølger vi en am-
bition om at kortlægge sammenhængen mellem sygefravær og fastholdelse. Vi 
har således lavet en regressionsanalyse, hvor sandsynligheden for, at +55-årige 
udgør mere end 20 % af samtlige ansatte på arbejdspladsen, er vores afhængige 
variable, og sygefravær over middeltallet på 1 % blandt de +55-årige er vores 
uafhængige variabel. Resultatet vises i tabel 7.5. 

Tabel 7.5: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % på arbejdsstedet.

Model 1

Sygefraværsprocent for +55 årige er over 1 %  0.094***

N 2.188

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

Tabel 7.5 viser overraskende, at der er statistisk sammenhæng mellem højt syge-
fravær og høj andel af +55-årige på arbejdspladsen, således at sandsynligheden 
er 9,4 % højere for, at +55-årige udgør mere end 20 % af medarbejderne, når sy-
gefraværsprocenten på arbejdsstedet for de +55-årige befinder sig i den højeste 
halvdel, hvilket er et paradoks.

En nærmere analyse viser imidlertid, at der er en positiv og tydelig signifi-
kant korrelation (Pearsons 0.346) mellem sygefraværsprocenten for alle med-
arbejderne og sygefraværsprocenten for de +55-årige seniorer på arbejdsplad-
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serne. Samtidig viser det sig, at den gennemsnitlige sygefraværsprocent på 
arbejdspladserne er højere for medarbejderne som helhed end for gennemsnit-
tet blandt de +55-årige (se appendiks, tabel A6). Dette tyder på, at en generel 
høj sygefraværsprocent på en arbejdsplads ’trækker’ sygefraværet op blandt se-
niorerne. Det bør dog her medtænkes, at et højt sygefravær ikke nødvendigvis 
er helbredsbegrundet. Sygefraværet kan skyldes en såkaldt ’sygefraværskultur’, 
hvilket refererer til, at arbejdspladsen kan have et højere fravær end andre sam-
menlignelige arbejdspladser, uden at der kan findes oplagte årsager til dette.

Nok så interessant er det endvidere, at arbejdspladser med en høj andel af 
+55-årige også er de arbejdspladser, der har den højeste sygefraværsprocent 
blandt de +55-årige. Man har på disse arbejdspladser altså valgt at fastholde en 
stor andel af ældre, selv om deres fravær er overgennemsnitligt i forhold til den 
samlede population af +55-årige. Arbejdsgiveren kunne på disse arbejdspladser 
have valgt at fyre dem, der hyppigt er syge, med henblik på at nedbringe sygefra-
værsprocenten, hvilket man så har valgt ikke at gøre. Dette kan skyldes mangel 
på arbejdskraft og rekrutteringsproblemer, men det kunne også være et udslag 
af forståelse for seniorers helbredsproblemer eller en generel laissez faire over 
for høje fraværsprocenter, jf. den føromtalte fraværskultur. 

Helbredstilstanden og sygefraværsprocenten kan være afledt af arbejdsmil-
jøet på arbejdspladsen. Adskillige undersøgelser har således vist, at det fysiske 
og psykiske arbejdsmiljø har stor betydning for tidligt arbejdsophør (Poulsen, 
2014), herunder at høje fysiske krav, tidspres og lav ledelseskvalitet er stærke 
prædiktorer i forhold til overgangen til efterløn og førtidspension (Thielen, Ny-
gaard & Andersen m.fl., 2013; Høgelund & Thomsen, 2011; Clausen, Burr & 
Borg, 2014), hvorfor man kan antage, at arbejdsmiljøet og arbejdsmiljøindsat-
sen har betydning for fastholdelse af seniorarbejdskraften. Derfor har vi under-
søgt betydningen af, om arbejdspladsen forebygger et dårligt miljø, f.eks. i form 
af stress, støj mv., jf. tabel 7.6. Som det fremgår af tabellen, distingverer vi fore-
byggelsesprioriteringerne i forhold til arbejdspladsens kerneopgaver, dvs. om 
jobfunktionerne er centreret omkring ’produktion’, der omhandler at bearbejde, 
producere eller flytte ting, ’kontorarbejde, administration, analyse, IT mv.’ eller 
arbejde med ’mennesker’, dvs. service, omsorg mv. De tre modeller i tabel 7.6 er 
kørt separat for hver kerneopgave samt hver uafhængig variabel. Dem, som har 
angivet, at det ikke er relevant at forebygge i forhold til det pågældende område 
eller ’ved ikke’, er ikke medtaget i analyserne.
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Tabel 7.6: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % på arbejdsstedet stra-
tificeret for kerneopgave.

Symboler Mennesker Produktion 

Arbejdspladsen prioriterer i høj eller 
nogen grad følgende: 
(Reference: i mindre grad eller slet 
ikke) 

Belastende psykisk arbejdsmiljø -0.068 -0.033 0.120

Stress -0.108* -0.061 0.004

Skader 0.031 -0.043 0.017

Støj 0.010 -0.032 -0.016

Dårligt indeklima -0.023 -0.036 0.042

Ulykker 0.021 -0.047 -0.023

Kemikalier mv. 0.085 -0.069 0.032

Arbejdsmiljøorganisation på 
arbejdspladsen (reference: nej) -0.020 -0.003 0.015

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

Igen viser det sig overraskende, at der stort set ingen signifikante sammenhæn-
ge er mellem arbejdspladsens forebyggende prioritering af arbejdsmiljøindsat-
sen og sandsynligheden for, at de +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte, 
dvs. der er en de-kobling mellem fastholdelsen af +55-årige og arbejdsmiljøind-
satsen. Endda viser tabellen, at dersom arbejdspladsen inden for kernopgaven 
”symboler” forebygger stress, så falder sandsynligheden med 10,8 procentpoint 
for, at de +55-årige udgør mere end 20 % af de ansatte, hvilket er ganske pa-
radoksalt, da arbejdsmiljøet og en arbejdsmiljøindsats sædvanligvis antages at 
have stor betydning for fastholdelse af seniorarbejdskraften. Dette kontraintu-
itive fund kan dog skyldes, at arbejdsmiljøindsatsen er igangsat på stressbela-
stende arbejdspladser, hvor ældre medarbejdere har valgt at gå på pension eller 
er blevet tvunget til det af arbejdsvilkårene. 

5. Konklusion
Formålet med dette kapitel har været at afsøge forholdet mellem fastholdelse på 
den ene side og arbejdspladsernes syn på seniorarbejdskraftens produktivitet 
på den anden side. Et generelt fund har været, at arbejdsgiverne er tilbøjelige til 
at fastholde seniorerne, hvis de har den oplevelse, at seniorerne er produktive, 
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dvs. vi har fundet en klar kobling mellem fastholdelse og arbejdspladsens syn på 
seniorernes produktivitet.

Vi har yderligere været interesseret i at finde ud af, hvor på arbejdsmarkedet 
man har et henholdsvis positivt og negativt syn på seniorernes produktivitet. I 
forhold til branche og arbejdspladsens kerneopgaver har vi anvendt en proxy for 
produktiviteten, nemlig om man på arbejdspladsen mener, at det er nemt eller 
svært at erstatte seniorer, der forlader deres job, og i forhold til særlige karakte-
ristika på den enkelte arbejdsplads har vi brugt ’i høj grad produktive’ versus ’i 
mindre grad/slet ikke produktive’ som de afhængige variable. Mere tværgående 
har vi på den baggrund fundet, 

• at seniorerne anses for at være produktive inden for brancherne ’bygge 
og anlæg’ og ’erhvervsservice’, på arbejdspladser, hvor kerneopgaven er at 
bearbejde, producere eller flytte ting, samt på arbejdspladser, hvor løn-
udgifterne ikke er et væsentligt parameter for, om arbejdspladsen klarer 
sig godt, hvor en veluddannet arbejdskraft til gengæld er et væsentligt 
parameter for, at arbejdspladsen klarer sig godt, og hvor organisations-
forholdene er nogenlunde stabile.

• at seniorerne anses for ikke at være produktive inden for brancherne 
’ejendomshandel og udlejning’, ’kultur, fritid og anden service’ og ’offent-
lig administration, undervisning og sundhed’, på arbejdspladser, hvor 
kerneopgaven er at arbejde med mennesker, service og omsorg, samt på 
arbejdspladser, hvor den daglige drift presses af knappe ressourcer, hvor 
en veluddannet arbejdskraft eller en løbende produktinnovation ikke er 
et parameter for at klare sig godt, og hvor organisationsforholdene er 
ustabile.

I denne bog har vi primært analyseret såkaldte ’bløde’ HRM-tilgange, f.eks. i 
form af MUS-samtalen. I dette kapitel har vi imidlertid også haft fokus på ’hår-
de’ ledelsespolitikker, først og fremmest i form af de såkaldte præstationsvur-
deringssamtaler. Tendenserne i data peger på, at på arbejdspladser, hvor man 
vurderer seniorerne mildere eller på lige fod med andre medarbejdere, vil man 
være tilbøjelig til at fastholde seniorarbejdskraften, mens man vil være mindre 
tilbøjelig til fastholdelse, hvis vurderingskriterierne er mindre lempelige eller 
meget mindre lempelige.

Endelig har vi i dette kapitel været interesseret i at se på, om helbredstilstan-
den, der kan være afledt af arbejdsmiljøet, har betydning for fastholdelse. Vi har 
således sammenlignet sygefraværsprocenterne blandt seniorerne med sygefra-
værsprocenterne blandt medarbejderne generelt og noget overraskende fundet, 
at der er en statistisk sammenhæng mellem højt sygefravær blandt seniorerne 
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og en høj andel af +55-årige på arbejdspladsen. Dette er imidlertid mindre over-
raskende, når vi efterfølgende har fundet, at på de arbejdspladser, hvor der er 
et højt sygefravær blandt seniorerne, er sygefraværet endnu højere blandt med-
arbejderne generelt, og sidstnævnte stemmer overens med tabel 4.1 (kapitel 4), 
hvor arbejdsgiverne rapporterede, at +60-årige har mindre sygefravær end de 
30-40-årige, hvilket formentlig understøtter fastholdelse. Omvendt er det me-
get overraskende, at vi ikke finder eller har fundet en sammenhæng mellem 
arbejdspladsernes arbejdsmiljøindsats og fastholdelse.

6. Perspektivering
Dette kapitel har taget afsæt i arbejdspladsens syn på seniorernes produktivitet, 
og det har vist sig, at arbejdsgiverens subjektive vurdering af produktiviteten 
er afgørende vigtig for fastholdelse. Arbejdsgiverens subjektive vurdering kan 
være ganske svær at udfordre, da subjektive vurderinger som hovedregel byg-
ger på subjektive erfaringer, hvad enten disse objektivt set er biased eller ikke. 
Derfor kan det være svært at få arbejdsgivere, der har en negativ vurdering af 
seniorernes produktivitet, til at fastholde seniorerne, især i brancher eller på 
arbejdspladser, hvor man oplever, at det er ’let’ eller ’meget let’ at erstatte senior-
arbejdskraften. Det åbne spørgsmål er derfor, om arbejdsgivere, der oplever, at 
seniorarbejdskraftens produktivitet er lav, ved hjælp af f.eks. ’grå guld’-kampag-
ner, kan påvirkes til at ændre praksis og prioritere seniorer i en fastholdelses-
strategi. 

Til gengæld ved vi, at seniorpolitikker understøtter seniorernes produktivitet 
og fastholdelse (se f.eks. kapitel 5). Vi ved også, at rekruttering og afskedigelser 
er forbundet med transaktionsomkostninger. Men vi ved ikke, hvor på arbejds-
markedet transaktionsomkostningerne ved rekruttering og afskedigelser alt 
andet lige overstiger udgifterne ved at indføre seniorpolitiske arrangementer. 
En forskningsudfordring er derfor at identificere de steder på arbejdsmarkedet, 
hvor det bedre kan betale sig at anvende seniorpolitikker frem for at afvikle se-
niorarbejdskraften. En sådan kortlægning kunne formentlig udfordre arbejds-
givernes subjektive erfaringer, og dermed det betimelige i at afvikle frem for at 
fastholde seniorarbejdskraften. 
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Kapitel 8:

Afvikling af seniorarbejdskraften

Per H. Jensen & Peter Nielsen

1. Indledning
Hidtil har vi i denne bog diskuteret rekruttering og fastholdelse af seniorar-
bejdskraften. I dette kapitel vendes blikket mod afvikling som den gennemgå-
ende problematik. Begrebet ’afvikling’ er dog ganske komplekst og kan have 
flere betydninger. Man kan skelne mellem to forskellige typer af afvikling. Af-
vikling kan på den ene side være planlagt og aftalt gennem en dialog mellem 
ledelsen og den ansatte, og på den anden side kan afvikling være defineret af 
ledelsen og tage form af afskedigelser, og de to typer af afvikling er forbundet 
med forskellige tempi.

Dialogbaseret afvikling må som hovedregel antages at tage form af en samta-
le, hvor man enten drøfter en tilbagetrækningsdato eller forskellige former for 
trinvis afvikling, og dialogbaseret afvikling kan have en længere tidshorisont. 
Trinvis afvikling har vi i kapitlerne 5-7 paradoksalt nok beskrevet og omtalt 
som fastholdelse, idet trinvis afvikling f.eks. kan antage skikkelse af deltid eller 
mindre belastende arbejde (Qvist & Jensen, 2022), og dermed være forudsat i 
en aktivering af seniorpolitiske instrumenter. Det ironiske er således, at mange 
seniorpolitiske fastholdelsesinstrumenter reelt sigter mod gradvis tilbagetræk-
ning, som betegner en overgang eller et mellemstadie mellem fuld integration 
på arbejdspladsen og pensionisttilværelsen.

Derimod har afskedigelser normalt en kortere tidshorisont og finder sædvan-
ligvis sted i situationer, hvor der er arbejdsmangel eller økonomiske problemer. 
Afskedigelser kan også finde sted i forbindelse med strukturelle eller ledelses-
mæssige udfordringer på arbejdspladsen samt selvfølgelig, hvis arbejdsforholdet 
er misligholdt af den ansatte mv. Ved afskedigelser skelner man mellem afske-
digelser i ‘mindre’ eller ‘større omfang’ (jf. LBK nr. 291 af 22/03/2010). Afskedi-
gelser i mindre omfang skal selvsagt iagttage en række formelle retningslinjer, 
f.eks. efterleve forbuddet mod diskrimination af ældre, og at afskedigelsen skal 
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være sagligt begrundet. Afskedigelser i større omfang18 skal desuden varsles og 
behandles i virksomhedens samarbejdsudvalg, samt meddeles beskæftigelses-
myndighederne, som ofte bistår med at finde nyt arbejde til de afskedigede.

I Danmark er arbejdsmarkedet organiseret efter den såkaldte flexicurity-mo-
del, der giver medløb til en stor personaleomsætning (Bredgaard, 2013; Jensen, 
2017). Et ofte overset fænomen ved den danske flexicurity-model er imidlertid, 
at beskyttelse mod afskedigelser varierer mellem funktionærer og timelønne-
de.19 C.S. Jensen (2011) har således estimeret, at 48 % af danske lønmodtagere 
(som timelønnede) er indrammet af flexicurity på det manuelle arbejdsmar-
ked (’the blue-collar flexicurity model’), 34 % er indrammet af funktionærloven, 
der sætter restriktioner for ledelsens afskedigelsesret (’the white-collar flexicuri-
ty model’), mens det for 17 % af danske lønmodtagere er vanskeligt at afgøre, 
om de kan klassificeres som timelønnede eller funktionærer. Det kan dog med 
sikkerhed siges, at det danske arbejdsmarked, for så vidt angår afskedigelses-
beskyttelse, er opdelt i mindst to delmarkeder, og at der på disse delmarkeder 
eksisterer forskellige rammer og betingelser for afskedigelser, hvilket formentlig 
også påvirker mønstrene og frekvenserne i, om afskedigelser på den enkelte ar-
bejdsplads finder sted i ‘mindre’ eller ‘større’ omfang.

Historisk kan det konstateres, at arbejdsgiverne, når de har været økonomisk 
pressede, især har rettet blikket mod seniorerne, når der skulle foretages afske-
digelser (Nielsen, Jensen & de Tavernier, 2020), hvilket bl.a. er sket i ly af efter-
lønsordningen, der har betydet, at det har været socialt acceptabelt og legitimt 
at udpege ældre medarbejdere i forbindelse med mandskabsreduktioner (P.H. 
Jensen, 2011B). Fordi efterlønsordningen mere eller mindre er afviklet, er det 
derfor nok så interessant at få belyst, om afskedigelserne af seniorer i dag følger 
frekvenser og mønstre i afskedigelserne på arbejdsmarkedet som helhed, eller 
om seniorerne fortsat er overrepræsenterede, når der skal foretages afskedigel-
ser, samt hvor på arbejdsmarkedet dette gør sig gældende.

Frekvenser, mønstre samt personalegrupper, der rammes af afskedigelser, vil 
i stort omfang være afhængige af personalepolitiske overvejelser på den enkelte 
arbejdsplads. F.eks. kan ledelsesbestemte forandringer på arbejdspladsen i form 
af f.eks. indførelse af ny teknologi håndteres på forskellige måder. Man kan (jf. 
f.eks. Atkinson, 1984) omskole det eksisterende personale, hvilket refererer til 

18 ’Større omfang’ defineres ved, at arbejdspladsen inden for et tidsrum af 30 dage påtænker at 
afskedige mere end 10 ansatte på arbejdspladser med mere end 20-100 ansatte eller mere end 
10 % af alle ansatte på arbejdspladser, hvor der er 100-300 ansatte, og 30 ansatte eller mere i 
virksomheder, som beskæftiger mindst 300 lønmodtagere.

19 For funktionærer og ansatte på det offentlige overenskomstområde er der et anciennitets-
bestemt opsigelsesvarsel på op til seks måneder. På det private område kan opsigelsesvarslet 
variere efter overenskomstområdet, og timelønnede har generelt kortere opsigelsesvarsel.
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‘intern’ omrokering eller funktionel fleksibilitet, eller man kan afskedige det ek-
sisterende personale og erstatte det med personer med relevante kvalifikationer, 
der rekrutteres fra det ‘eksterne’ arbejdsmarked, hvilket betegnes som numerisk 
fleksibilitet. Man må antage, at seniorer især er fyringstruede i numerisk fleksi-
ble virksomheder, og at virksomhedens valg af fleksibilitetsform bl.a. er afhæn-
gig af, om det er svært eller let for arbejdspladsen at erstatte det allerede ansatte 
personale ved at trække på det ‘eksterne’ arbejdsmarked.

Formålet med dette kapitel er som anført at analysere forskellige aspekter i 
forhold til afvikling af seniorarbejdskraften, hvilket belyses ved at besvare føl-
gende fire forskningsspørgsmål:

(1) I første omgang rettes fokus mod dialogbaseret afvikling, hvilket har givet 
medløb til følgende forskningsspørgsmål: Rummer seniorsamtalerne en samtale 
om, hvordan ansættelsesforholdet afvikles, og hvor på arbejdsmarkedet praktiseres 
denne type af samtaler?
(2) Herefter analyseres de generelle afskedigelsesmønstre på arbejdsmarkedet 
og deres begrundelsessammenhænge, hvilket har givet anledning til følgende 
forskningsspørgsmål: Har afskedigelser i større eller mindre omfang været betin-
get af arbejdspladsens strukturelle og ledelsesmæssige faktorer? 
(3) Når fund for arbejdsmarkedet som helhed er præsenteret, bliver næste skridt 
at undersøge, hvor på arbejdsmarkedet seniorerne er over-/underrepræsente-
rede blandt de afskedigede, samt hvorfor. Derfor vil følgende spørgsmål blive 
besvaret: Er seniorernes over-/underrepræsentation blandt de afskedigede betinget 
af arbejdspladsens strukturelle og ledelsesmæssige faktorer? 
(4) Endelig vil spørgsmålet om afskedigelser blive koblet til arbejdspladsens 
fleksibilitetsform, herunder især den numeriske fleksibilitet, hvorfor følgende 
spørgsmål vil blive besvaret: Er afskedigelse af seniorer betinget af arbejdsplad-
sens fleksibilitetsform?

Kapitlet afrundes med en konklusion og perspektivering.

2. Rummer seniorsamtalerne en samtale om, hvordan 
ansættelsesforholdet afvikles, og hvor på arbejdsmarkedet praktiseres 
denne type af samtaler?
Dialogbaseret afvikling tager sigte på at afklare, hvordan og hvornår ansættel-
sesforholdet skal ophøre, dvs. dialogbaseret afvikling kan både være en fasthol-
delsesdrøftelse, hvor aktivering af seniorpolitiske tiltag, f.eks. nedsat arbejdstid, 
bringes i spil, såvel som en drøftelse af tidspunktet for ansættelsesforholdets 
ophør, og denne type af samtaler kan som nævnt i kapitel 6 både være formelt 
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og uformelt organiseret. Som det fremgår af tabel 6.3 (se kapitel 6), rapporterer 
1.799 arbejdspladser af det samlede udvalg på 5.027 arbejdspladser, dvs. cirka 
36 % af danske arbejdspladser, at de tilbyder +55-årige en seniorsamtale som en 
del af arbejdspladsens seniorpolitik eller som en del af MUS-samtalen. 

Som nævnt er det 36 % af danske arbejdspladser, der tilbyder en seniorsam-
tale. Heraf er det kun 16 %, hvor seniorsamtalen rummer en drøftelse af, ”hvor-
dan ansættelsesforholdet kan afvikles”. Da det langtfra er alle arbejdspladser, der 
tilbyder en seniorsamtale, udgør de omtalte 16 % kun 5 % af alle arbejdsplad-
ser. Dialogbaseret afvikling er altså sjældent forekommende. Ikke desto mindre 
er det interessant at få belyst, om dialogbaseret afvikling er sammenhængende 
med den såkaldte ’frekvenshypotese’ (se kapitel 1), altså om dialogbaseret afvik-
ling er betinget af koncentrationen af seniorer på en given arbejdsplads. Derfor 
ser vi i tabel 8.1 på, om dialogbaseret afvikling er betinget af, om seniorerne 
udgør mere eller mindre end 20 % af de ansatte, og de 20 % er valgt, fordi det 
udgør medianen (centralværdien) for andelen af seniorer på arbejdspladserne, 
som deler arbejdspladserne i to lige store andele. Den ene halvdel har mindre 
end 20 % +55-årige blandt alle ansatte, mens den anden halvdel har mere end 
20 % seniorer blandt alle ansatte.

Tabel 8.1: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige udgør >20 % på arbejdsstedet. 

Estimat 

Indeholder seniorsamtalerne typisk en snak om, hvordan ansættelsesforholdet 
kan afvikles?

Nej (reference)

Ja -0.136**

N 1799

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.

Som det ses af tabel 8.1, er der en negativ statistisk og signifikant sammenhæng 
mellem dialogbaserede afviklingssamtaler og koncentrationen af ældre på dan-
ske arbejdspladser. Den negative sammenhæng betyder, at jo større en koncen-
tration af seniorer på en given arbejdsplads, desto mindre sandsynlighed for, at 
seniorsamtalerne vil indeholde en snak om, hvordan ansættelsesforholdet kan 
afvikles. Tabellen viser således, at estimatet er -13,6 %, hvis seniorer udgør mere 
end 20 % af de ansatte på en given arbejdsplads. 

I kapitel 5 så vi, at seniorpolitiske instrumenter, der sigter mod trinvis afvik-
ling, har en betydelig fastholdelseseffekt. Hvis de dialogbaserede afviklingssam-
taler handler om trinvis afvikling, skulle man derfor forvente en positiv sam-
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menhæng mellem afviklingssamtalerne og fastholdelse. Når sammenhængen, 
og som vist i tabel 8.1, er negativ, så tolker vi dette derhen, at afviklingssamta-
lerne primært omhandler, hvordan ansættelsesforholdet skal ophøre, dvs. sam-
talen er centreret om tilbagetrækningsdato, hvilket er i pagt med ovennævnte 
antagelser. Respondenterne har således forstået spørgsmålet, ”indeholder se-
niorsamtalerne typisk en snak om, hvordan ansættelsesforholdet kan afvikles?”, 
sådan, at det handler om en afvikling af ansættelsesforholdet.

Denne antagelse bekræftes, hvis man indkredser de strukturelle og ledelses-
mæssige faktorer, der påvirker sandsynligheden for, at man drøfter, hvordan an-
sættelsesforholdet afvikles. Generelt er fundene ikke signifikante (se appendiks, 
tabel A7), men der er dog en vigtig undtagelse. Det viser sig, at sandsynlighe-
den for, at der gennemføres en dialogbaseret afviklingssamtale, stiger med 4,3 
procentpoint, hvis man på arbejdspladsen er af den opfattelse, at +60-årige er 
mindre produktive. Det forekommer således logisk, at man foretager en afvik-
lingssamtale centreret om tilbagetrækningsdato, hvis man på arbejdspladsen er 
af den opfattelse, at seniorarbejdskraften er mindre produktiv.

3. Hvor på arbejdsmarkedet sker der afskedigelser i ‘mindre’ eller 
‘større’ omfang?
At man på relativt få arbejdspladser har gennemført dialogbaserede afviklings-
samtaler, kan hænge sammen med, at dataindsamlingen til denne undersøgelse 
fandt sted under covid-19-krisen (og i perioderne 16. november, 2020 – 10. de-
cember, 2020, og 17. januar - 20. marts, 2021), hvor mange arbejdspladser havde 
meget andet at tænke på end personalesamtaler. Mange arbejdspladser oplevede 
således en omsætningsnedgang og måtte reducere arbejdsstyrken, om end der 
under covid-19 skete et markant fald i konkurser, bl.a. takket være covid-19-re-
lateret kompensation (Nielsen, Møller & Hansen, 2021), selv om man ikke har 
kunnet undgå afskedigelser under covid-19-krisen. 

Som nævnt skelner man mellem afskedigelser i ‘mindre’ og ‘større’ omfang, 
og de covid-19-relaterede støtteordninger har formentlig og især modvirket af-
skedigelser i ‘større’ omfang. 41 % af arbejdspladserne har svaret ”ja” til, at der 
er foretaget afskedigelser i ‘mindre’ omfang; kun 6 % (i alt 326 observationer) 
har svaret ”ja, i større omfang”, mens 53 % af arbejdspladserne ikke har været 
berørt af afskedigelser, og i tabel 8.2 har vi søgt at kortlægge de strukturelle og 
ledelsesmæssige faktorer, der betinger, om arbejdspladserne har foretaget afske-
digelser i ‘mindre’ omfang (situation 1) eller i ‘større’ omfang (situation 2). I ta-
bel 8.2 viser model 1 i de to situationer resultaterne for de strukturelle faktorer, 
og model 2 i de to situationer viser resultaterne af de ledelsesmæssige faktorer, 
kontrolleret for de strukturelle faktorer.
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Tabel 8.2: Gennemsnitlige marginale effekter fra multinominal logistisk regres-
sion, der estimerer sandsynligheden for at have foretaget afskedigelser. 

Situation 1:
I mindre omfang

Situation 2
I større omfang

Model 1 Model 2 Model 1 Model 2

Branche

Offentlig administration, undervisning 
og sundhed (reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.032 -0.037 0.027 0.024

Industri, råstofudvikling og 
forsyningsvirksomhed 0.104*** 0.089** 0.023* 0.019

Bygge og anlæg 0.135*** 0.138*** 0.021 0.025

Handel og transport mv. 0.071** 0.056* 0.064*** 0.059***

Information og kommunikation 0.047 0.032 0.055* 0.050*

Finansiering og forsikring 0.070 0.031 0.055* 0.042

Ejendomshandel og udlejning 0.123** 0.101* 0.028 0.022

Erhvervsservice 0.070* 0.050 0.056*** 0.046***

Kultur, fritid og anden service 0.019 0.010 0.011 0.007

Hvor mange ansatte er der på 
arbejdspladsen for tiden?

5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte 0.146*** 0.135*** 0.033*** 0.028**

50-199 ansatte 0.319*** 0.294*** 0.072*** 0.056***

200+ ansatte 0.316*** 0.288*** 0.096*** 0.071***

Andel af seniorer udgør >20 % -0.052** -0.037* -0.001 0.003

Arbejdspladsens økonomiske situation 

God (reference)

Nogenlunde 0.057** 0.050* 0.032*** 0.029**

Mindre god 0.063* 0.051 0.164*** 0.134***

Ønsker ikke at svare/ved ikke -0.027 -0.014 0.008 0.012

Arbejdspladsen har indført nye teknologier 0.010 0.009

Arbejdspladsen har gennemført væsentlige 
organisatoriske forandringer 0.102*** 0.040***

Lave lønudgifter er væsentlige for, at 
arbejdspladsen klarer sig godt 0.016 0.012*

Veluddannet arbejdskraft er væsentlig for, 
at arbejdspladsen klarer sig godt -0.010 -0.003
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Andel med præstationsvurderingssamtale 
mindst én gang om året 

Ingen (reference) 

1–50 % 0.037 -0.002

51–100 % 0.051* 0.013

N 4421 4421 4421 4421

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. Den tredje kategori, ”ingen afskedigelser”, er ikke vist 
i tabellen ovenfor. 

Samlet viser situation 1 i tabel 8.2, at signifikante afskedigelser i ’mindre omfang’ 
især har fundet sted i brancherne ”industri”, ”bygge og anlæg”, ”handel og trans-
port” og ”ejendomshandel og udlejning”. Desuden viser tabellen, at afskedigel-
ser i mindre omfang er betinget af antal ansatte. Sandsynligheden for afskedi-
gelser stiger desto større arbejdsplads, hvilket for så vidt er logisk, idet risikoen 
for afskedigelser i mindre omfang alt andet lige vil stige jo flere ansatte, der er på 
en arbejdsplads. Det er til gengæld bemærkelsesværdigt, at sandsynligheden for 
afskedigelser i ’mindre omfang’ falder med 3,7 procentpoint, hvis andelen af se-
niorer er større end 20 %. Sandsynligheden stiger dog med 5 procentpoint, hvis 
økonomien blot er ’nogenlunde’. Med hensyn til de ledelsesmæssige faktorer er 
det nok så bemærkelsesværdigt, at sandsynligheden for afskedigelser i mindre 
omfang stiger med 10,2 procentpoint, hvis der på arbejdspladsen er gennemført 
væsentlige organisatoriske forandringer, hvilket tyder på, at organisationsforan-
dringerne har haft et rationaliseringsformål. Endelig viser tabel 8.2, at sandsyn-
ligheden for afskedigelser i mindre omfang stiger med 5,1 procentpoint, hvis 
51-100 procent af medarbejderne indrulleres i præstationsvurderingssamtaler. 
Sidstnævnte viser, at såkaldte ‘hårde’ personalepolitiske instrumenter anvendes 
i afskedigelsesøjemed. Dem, der ikke kan leve op til præstationskravene, bliver 
afskediget.

Situation 2 i tabel 8.2 viser derimod, at signifikante afskedigelser i ’større om-
fang’ har fundet sted inden for ”handel og transport”, ”information og kommu-
nikation” og ”erhvervsservice”, og at afskedigelser i større omfang især finder 
sted på større arbejdspladser. Afskedigelser i større omfang har også fundet sted 
på de arbejdspladser, hvor lave lønudgifter er væsentlige for, at arbejdspladsen 
klarer sig godt, og hvor økonomien er ’nogenlunde’ eller ’mindre god’. Sandsyn-
ligheden for, at der er sket afskedigelser i større omfang, stiger således med 13,4 
procentpoint, hvis økonomien er mindre god. Endelig stiger sandsynligheden 
med 4 procentpoint for afskedigelser i større omfang, hvis arbejdspladsen har 
gennemført væsentlige organisatoriske forandringer.

Samlet kan det konstateres, at de mekanismer eller faktorer, der leder til af-
skedigelser i henholdsvis mindre og større omfang, er komplementære. F.eks. 
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har afskedigelser i mindre og større omfang fundet sted i forskellige brancher. 
Overlappende forklaringer er dog arbejdspladsens størrelse, at økonomien ikke 
er god, men nogenlunde, og at arbejdspladsen har gennemført væsentlige orga-
nisatoriske forandringer.

4. Er seniorerne overrepræsenteret ved afskedigelser?
Vi har tidligere i denne bog set, at seniorer er udsat for fordomme, stereotypi-
er og diskrimination i ansættelsesprocesserne (se kapitel 4). På den baggrund 
ligger det ligefor at antage, at seniorerne også er en udsat gruppe i forbindelse 
med afskedigelser. Det er således forventeligt, at seniorerne er overrepræsente-
rede blandt dem, der bliver afskediget, når arbejdspladsen er i en situation, hvor 
der nødvendigvis skal afskediges medarbejdere. Med henblik på at teste denne 
hypotese har vi konstrueret et mål for aldersbetinget overrepræsentation ved 
afskedigelser. Dette mål er konstrueret ud fra, at vi med afsæt i oplysninger om 
aldersfordelingen på arbejdspladsen har udregnet, om seniorerne (+55-årige) er 
overrepræsenterede ved afskedigelser ved at sammenligne andelen af seniorer 
på arbejdspladsen med andelen af seniorer, som er afskediget. Hvis f.eks. senio-
rerne udgør 10 % af de ansatte, men 20 % af de afskedigede, så betegner vi dette 
som en ’overrepræsentation’. 

Der har hidtil været en stærk fokus på aldersdiskrimination i forbindelse 
med rekruttering af arbejdskraft. Til gengæld har diskrimination i forbindel-
se med afskedigelser inden for forskningen med få undtagelser været stærkt 
underbelyst (se Jensen, de Tavernier & Nielsen, 2019; Nielsen, Jensen & de Ta-
vernier, 2020). Os bekendt eksisterer der ingen undersøgelser, som belyser, om 
seniorer er overrepræsenterede ved afskedigelser. I vores tilgang skelner vi mel-
lem overrepræsentation ved afskedigelser i ’mindre’ og ’større’ omfang, og vi 
er interesserede i at indkredse de strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, der 
er af betydning for arbejdspladsens personaleanvendelse. Disse ambitioner er 
udmøntet i tabel 8.3. 
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Tabel 8.3: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at +55-årige er overrepræsenteret ved afskedi-
gelser, separat for arbejdspladser, der har foretaget afskedigelser i mindre om-
fang og større omfang. 

Situation 1
I mindre omfang

Situation 2
I større omfang

Model 1 Model 2 Model 1 Model 2

Branche

Offentlig administration, undervisning 
og sundhed (reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.241*** -0.214*** -0.327** -0.216

Industri, råstofudvikling og 
forsyningsvirksomhed

-0.135*** -0.100** -0.092 0.024

Bygge og anlæg -0.145*** -0.115** -0.196 -0.084

Handel og transport mv. -0.121*** -0.093** -0.007 0.050

Information og kommunikation -0.131* -0.103 0.034 0.129

Finansiering og forsikring -0.118* -0.097 0.174 0.300*

Ejendomshandel og udlejning -0.113* -0.108* 0.557*** 0.622***

Erhvervsservice -0.085* -0.061 0.044 0.211*

Kultur, fritid og anden service -0.019 -0.011 0.188 0.320*

Hvor mange ansatte er der på 
arbejdspladsen for tiden?

5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte -0.015 -0.023 -0.001 -0.017

50-199 ansatte 0.016 -0.005 0.047 0.008

200+ ansatte 0.134** 0.109* 0.039 -0.020

Andel af seniorer udgør >20 % 0.135*** 0.135*** 0.147* 0.125*

Arbejdspladsens økonomiske situation 

God (reference)

Nogenlunde -0.025 -0.022 -0.152 -0.107

Mindre god -0.016 -0.009 -0.141 -0.082

Ønsker ikke at svare/ved ikke -0.023 -0.021 -0.181 -0.101

Svært at erstatte ældre medarbejdere

Svært (reference)

Hverken-eller 0.014 0.127

Let eller meget let 0.088* 0.140

Ved ikke -0.093** -0.201**
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+60-årige er mindre fleksible 0.025 -0.007

+60-årige er mindre produktive 0.016 -0.047

+60-årige er mindre kreative -0.026 -0.115*

+60-årige har mindre vilje til at lære nyt -0.009 -0.091

+60-årige er mindre i stand til at beherske 
ny teknologi

-0.025 0.064

+60-årige er mindre motiverede til at gøre 
en ekstra indsats, når der er brug for det 

0.017 0.232***

Alder på ledelseslaget

De fleste er 55 år eller ældre (reference) 

De fleste er under 55 år 0.003 0.085

Nogenlunde lige mange under og over 55 år -0.008 0.165

N 2060 2060 298 298

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001. 

Tabel 8.3 viser to situationer. Situation 1 refererer til afskedigelser i ’mindre om-
fang’, mens situation 2 henviser til afskedigelser i ’større omfang’. I model 1 i beg-
ge situationer analyseres betydningen af de strukturelle faktorer, mens model 2 
i begge situationer viser resultaterne af de ledelsesmæssige faktorer, kontrolleret 
for de strukturelle faktorer.

Samlet viser situation 1 i tabel 8.3 flere signifikante resultater, for så vidt angår 
afskedigelser i ’mindre omfang’. Hvad angår branche, peger resultaterne entydigt 
på, at ”offentlig administration, undervisning og sundhed”, der er referencekate-
gori, har signifikant større sandsynlighed for, at seniorer er overrepræsenterede 
ved afskedigelser i ’mindre omfang’ i forhold til en række brancher i den private 
erhvervssektor, f.eks. ”landbrug mv.”, ”industri mv.”, ”bygge og anlæg”, ”handel 
og transport” og ”ejendomshandel og udlejning”. Sammenlignet med ’offentlig 
administration’ (som reference) falder sandsynligheden f.eks. med 21,4 pro-
centpoint i ”landbrug, skovbrug og fiskeri”. Der er også stor sandsynlighed for, 
at seniorerne er overrepræsenterede, når store arbejdspladser med mere end 
200 ansatte afskediger i ’mindre omfang’, og sandsynligheden for, at seniorerne 
er overrepræsenterede, stiger med 13,5 procentpoint, hvis andelen af seniorer 
udgør mere end 20 % af de ansatte på en arbejdsplads. Endelig stiger sandsyn-
ligheden med 8,8 procentpoint for, at seniorerne er overrepræsenterede ved af-
skedigelser i ’mindre omfang’, hvis man på arbejdspladsen vurderer, at det er ’let’ 
eller ’meget let’ at erstatte ældre medarbejdere. Hvis man ser på arbejdspladsens 
økonomiske situation, aldersstereotypier og ledelseslagets sammensætning, er 
der ikke meget, der tyder på, at disse faktorer har betydning for, om seniorerne 
er over-/underrepræsenterede ved afskedigelser i ’mindre omfang’, hvilket for så 
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vidt er logisk, idet afskedigelse i ’mindre omfang’ også omfatter den situation, 
hvor arbejdsforholdet er misligholdt af den ansatte.

Mønstrene er noget anderledes, hvis man generelt iagttager afskedigelser i 
større omfang (tabel 8.3, situation 2). Her er det især de private serviceerhverv, 
som er betingende for sandsynligheden for, at ældre er overrepræsenterede ved 
afskedigelser. Med ’offentlig administration’ som referencekategori stiger sand-
synligheden for, at seniorerne er overrepræsenterede ved afskedigelser i ’større 
omfang’, med 62,5 procentpoint inden for ”ejendomshandel og udlejning”, med 
32 procentpoint inden for ”kultur, fritid og anden service”, med 30 procent-
point inden for ”finansiering og forsikring” og med 21,1 procentpoint inden for 
”erhvervsservice”. Arbejdspladsens størrelse, økonomiske situation og alderen 
på ledelseslaget synes ikke at påvirke de aldersbetingede afskedigelser meget. 
Til gengæld stiger sandsynligheden med 12,5 procentpoint for, at seniorerne 
er overrepræsenterede ved afskedigelser, hvis andelen af seniorer udgør mere 
end 20 % af de ansatte. Dette viser, hvorledes seniorerne udgør en ’buffer’ for 
arbejdspladserne i situationer med afskedigelser af større omfang. 

Effekten af arbejdspladsernes syn på de senioransatte peger i noget forskellige 
retninger ved afskedigelser i større omfang. På den ene side stiger sandsynlig-
heden for, at seniorerne er overrepræsenterede blandt de afskedigede, med 23,2 
procentpoint, hvis man på arbejdspladsen er af den opfattelse, at +60-årige er 
mindre motiverede til at gøre en ekstra indsats. På den anden side falder sand-
synligheden med 11,5 procentpoint, hvis man opfatter seniorer som mindre kre-
ative. Disse modsatrettede tendenser kan være svære at forklare, men det tyder 
på, at effekten af negative stereotypier vis-a-vis seniorarbejdskraften ikke er en-
tydig i en afskedigelsessituation.

5. Fleksibilitetsforholdene med fokus på den numeriske fleksibilitet
Det danske arbejdsmarked er generelt meget dynamisk med en høj frekvens 
af ansættelser og afskedigelser. Imidlertid varierer frekvensen af ansættelser og 
afskedigelser betydeligt mellem forskellige delmarkeder (Vejrup-Hansen, 2000; 
Qvist & Jensen, 2020), bl.a. som en funktion af, at arbejdstagernes beskyttel-
se mod afskedigelser er forskellig mellem funktionærer og timelønnede (C.S. 
Jensen, 2011). At ansættelsesforløb og afskedigelseshyppighed udviser store 
variationer mellem forskellige dele af arbejdsmarkedet, er et udtryk for, at der 
på nogle delmarkeder er en meget stor personaleomsætning orkestreret af den 
såkaldte numeriske regulering af arbejdskraften (Jørgensen, Lind & Nielsen, 
1990; Vejrup-Hansen, 2000), hvilket er begrebsliggjort som ’numerisk fleksibi-
litet’. Som omtalt refererer numerisk fleksibilitet til, at arbejdsstyrken tilpasses 
ordremængde og indtjening, og at arbejdspladsen afskediger de dele af perso-
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nalet, hvis kvalifikationer er alment tilgængelige, og at dette personale erstattes 
ved, at arbejdspladsen nyansætter personer med opdaterede kvalifikationer ved 
at trække på det ’eksterne’ arbejdsmarked, og numerisk fleksibilitet vil alt andet 
lige placere dele af seniorarbejdskraften i en sårbar situation, for så vidt som 
seniorerne udskiftes med yngre medarbejdere. 

Det er klart, at numerisk fleksibilitet ikke er mulig, hvis det er svært at fin-
de ny arbejdskraft, der skal udfylde de ældres arbejdsopgaver i tilfælde af af-
skedigelser. Hvis det derimod er let, og arbejdspladsen gør brug af numerisk 
fleksibilitet, så må man forvente, at seniorerne er overrepræsenterede blandt de 
afskedigede, og denne problematik aftegnes i tabel 8.4.

Tabel 8.4: Afskedigelser af seniorer ud fra, hvorvidt det er svært eller let at er-
statte seniorernes kompetencer. 
Hvis en typisk ældre medarbejder (+55 
år) forlader arbejdspladsen, er det så 
svært eller let at finde en person med 
kompetencer, der kan udfylde den 
ældres arbejdsopgaver?

Er andelen, der bliver afskediget, større blandt de 
+55-årige sammenlignet med de øvrige medarbej-
dere?

Nej Ja I alt 

Meget svært 89 % 11 % 100 %
(n=225)

Svært 88 % 12 % 100 %
(n=975)

Hverken svært eller let 85 % 15 %  100 %
(n=1724)

Let 83 % 17 % 100 %
(n=637)

Meget let 80 % 20 % 100 %
(n=188)

I alt 3187 
(85 %) 

562 
(15 %)

100 % 
(n = 3749)

Note: Chi2, p = 0,0267.

I Tabel 8.4 belyses, om det er svært eller let at erstatte seniorernes kompeten-
cer, og hvorledes dette hænger sammen med fastholdelse af seniorarbejdskraf-
ten. I alt er det 15 % af arbejdspladserne, som har en overrepræsentation af de 
+55-årige ved afskedigelser, mens der er 85 %, som ikke har en overrepræsen-
tation. Vi kan hermed konstatere, at det er omtrent en syvendedel af danske ar-
bejdspladser, som har en overrepræsentation af de +55-årige, når de afskediger 
medarbejdere. 

Tendensen i tabel 8.4 er helt entydig: Desto sværere det er at erstatte senio-
rernes kompetencer, des mindre er sandsynligheden for, at de +55-årige er 
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overrepræsenteret i afskedigelserne. Helt konkret viser tabellen, at hvis ledel-
sen vurderer, det er ”meget svært” at erstatte seniorerne, så er der 11 % af ar-
bejdspladserne, hvor de +55-årige er overrepræsenterede i afskedigelserne. Til 
gengæld er denne andel på 20 %, hvis ledelsen vurderer, at det er ”meget let” at 
erstatte deres kompetencer, dvs. at det er alment tilgængelige kompetencer. 

En anden form for numerisk fleksibilitet manifesterer sig ved, at tidligere an-
satte medarbejdere genansættes til særlige tidsbegrænsede opgaver i forbindelse 
med spidsbelastninger og lignende. Her kan det være særlig interessant at træk-
ke på tidligere seniormedarbejdere, da de vil have et godt kendskab til arbejds-
pladsen og dens funktionsmåde eller har specifikke, vanskeligt substituerbare 
kvalifikationer. Som sådan kan tidligere seniormedarbejdere eksternt stå til rå-
dighed for arbejdspladsen og hentes ind efter numeriske fleksibilitetsprincipper.

 
Tabel 8.5: Afskedigelser af seniorer ud fra, hvorvidt arbejdspladsen gør brug af 
tidligere ansatte som vikarer/konsulenter.

Har arbejdspladsen brugt, eller gør den 
aktuelt brug af, ‘pensionerede’ tidligere 
ansatte medarbejdere som vikarer/konsu-
lenter til særlige tidsbegrænsede opgaver?

Er andelen, der bliver afskediget, større 
blandt de +55-årige sammenlignet med de 
øvrige medarbejdere?

Nej Ja I alt 

Ja 83 % 17 % 100 %
(n= 1582)

Nej, det har ikke været muligt 87 % 13 % 100 %
(n=770)

Nej, ikke relevant for vores virksomhed 90 % 10 %  100 %
(n= 1924)

I alt 3720 
(87 %) 

556 
(13 %)

100 % 
(n = 4276)

Note: Chi2, p = 0,000.

I tabel 8.5 er det undersøgt, om der er en sammenhæng mellem en numerisk 
anvendelse af seniorarbejdskraften på den ene side, og om de +55-årige er over-
repræsenterede, når arbejdspladsen afskediger medarbejdere, på den anden 
side. Billedet kan siges at være entydigt: Desto mere arbejdspladsen gør brug af 
de pensionerede medarbejdere til arbejdsopgaver, desto højere er sandsynlighe-
den for, at der er en overrepræsentation af de +55-årige, når der afskediges med-
arbejdere. Helt konkret ses det ved, at der er 17 % af arbejdspladserne, som har 
en overrepræsentation af de +55-årige ved afskedigelserne, hvis arbejdspladsen 
bruger de pensionerede tidligere medarbejdere. Det samme gælder kun 10 % af 
arbejdspladserne, hvor ledelsen har angivet, at det ikke er relevant at bruge de 
pensionerede tidligere medarbejdere.
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6. Konklusion
Formålet med dette kapitel har været at analysere afviklingen af seniorarbejds-
kraften. I første omgang analyserede vi, i hvilket omfang seniorsamtaler anven-
des som middel til afvikling. Vi har fundet, at afviklingssamtaler som hovedre-
gel udmøntes som afskedigelser snarere end trinvis afvikling (fastholdelse), og 
at sandsynligheden for, at afviklingssamtalen udmøntes som afskedigelse stiger, 
hvis man på arbejdspladser oplever +60-årige som mindre produktive.

Herefter testede vi den såkaldte ’buffer’-hypotese, der tilsiger, at seniorer 
er en særlig udsat gruppe, når arbejdspladsen står i en afskedigelsessituation. 
I udgangspunktet skelnede vi mellem arbejdspladser, hvor der er foretaget af-
skedigelser i ”mindre” og ”større” omfang, fordi afskedigelsesdynamikkerne er 
forskellige, afhængig af om der finder afskedigelser sted i ”mindre” eller ”stør-
re” omfang. Blandt de to kategorier af arbejdspladser har vi yderligere været 
interesserede i at indkredse de strukturelle træk ved arbejdspladsen, der dels 
betinger, om sandsynligheden for afskedigelser generelt er stor, dels betinger, 
om seniorer har været overrepræsenterede blandt de afskedigede, og fundene er 
i forenklet form præsenteret i tabel 8.6.

Tabel 8.6: Strukturelle faktorer, der betinger afskedigelser, og at seniorer er 
overrepræsenterede ved afskedigelser.

Afskedigelser i ’mindre’ omfang Afskedigelser i ’større’ omfang

Hvor er sandsynlig-
heden for afskedi-
gelser størst?

Hvor er seniorer over-
repræsenterede blandt 
afskedigede?

Hvor er sandsynlighe-
den for afskedigelser 
størst?

Hvor er seniorer over-
repræsenterede blandt 
afskedigede?

Branche
- Industri
- Bygge/anlæg
- Handel
- Ejendomshandel

Branche
- Offentlig adm. (1)

Branche
- Handel
- Information
- Erhvervsservice

Branche
- Ejendomshandel
- Kultur
- Finansiering
- Erhvervsservice

Stiger med antal 
ansatte

+200 ansatte Lave lønudgifter er en 
fordel

Andel af +55-årige 
>20 %

Økonomien er 
’nogenlunde’

Andel af +55-årige 
>20 %

Økonomi er ’nogen-
lunde’ eller ’mindre 
god’

Seniorerne er lette at 
erstatte

Kun i forhold til en række brancher i den private erhvervssektor, f.eks. landbrug mv., indu-
stri mv., bygge og anlæg, handel og transport og ejendomshandel mv.

Hvis vi i første omgang ser på afskedigelser i ”mindre” omfang, så er det jf. 
’buffer’-hypotesen overraskende at notere, at seniorerne tilsyneladende ikke 



145

er overrepræsenterede på de dele af arbejdsmarkedet, hvor sandsynligheden 
for afskedigelser er størst. Med andre ord: Når det drejer sig om afskedigelser i 
”mindre” omfang, er der tilsyneladende en de-kobling mellem de områder på 
arbejdsmarkedet, hvor sandsynligheden for afskedigelser er størst, og de om-
råder af arbejdsmarkedet, hvor seniorerne er overrepræsenterede blandt de 
afskedigede. Sandsynligheden for afskedigelser er størst inden for brancherne 
”industri mv.”, ”bygge og anlæg”, ”handel og transport” og ”ejendomshandel og 
udlejning”, samt hvor arbejdspladsen beskriver økonomien som ”nogenlunde”. 
Til gengæld er seniorerne overrepræsenterede blandt de afskedigede inden for 
”offentlig administration, undervisning og sundhed”, hvor andelen af +55-årige 
udgør mere end 20 % af de ansatte, og hvor seniorerne af arbejdspladsen opleves 
som værende lette at erstatte. Kun hvad angår arbejdspladsens størrelse, er der 
et overlap mellem de to fænomener. Sandsynligheden for, at der er foretaget 
afskedigelser, stiger med (et stigende) antal ansatte, og seniorerne er overrepræ-
senterede på arbejdspladser med +200 ansatte.

De-koblingen mellem de arbejdspladser, hvor sandsynligheden for afskedi-
gelser er størst, og de arbejdspladser, hvor seniorerne er overrepræsenterede 
blandt de afskedigede, gør sig også gældende, når der er tale om afskedigelser i 
”større” omfang. Sandsynligheden for afskedigelser i ”større” omfang er især stor 
inden for ”handel og transport”, ”information og kommunikation” og ”erhvervs-
service”, samt hvor lave lønudgifter er væsentlige for, om arbejdspladsen klarer 
sig godt, og hvor økonomien rapporteres som ”nogenlunde” eller ”mindre god”. 
Derimod er seniorerne overrepræsenterede blandt de afskedigede inden for 
”ejendomshandel og udlejning”, ”kultur, fritid og anden service”, ”finansiering 
og forsikring” og ”erhvervsservice”, samt hvis andelen af +55-årige udgør mere 
end 20 % af de ansatte.

Et strukturelt fællestræk ved afskedigelser i såvel ”mindre” som ”større” om-
fang er, at seniorerne er overrepræsenterede blandt de afskedigede, hvis de 
+55-årige udgør mere end 20 % af samtlige ansatte. Hvis andelen af seniorer 
er stor på en given arbejdsplads, vil man således være tilbøjelig til at rette blik-
ket mod seniorerne, hvis der skal foretages afskedigelser, hvad enten det drejer 
sig om afskedigelser i ”mindre” eller ”større” omfang. Rationaliteten i dette kan 
være, at arbejdspladser, der har en stor koncentration af seniorer, løber en risiko 
for, at en stor del af arbejdsstyrken går på pension samtidig. Derfor kan arbejds-
pladser med mange seniorer blandt de ansatte have en interesse i løbende at 
forynge arbejdsstyrken. Mere generelt rejser dette imidlertid spørgsmålet om, 
hvorvidt en sådan adfærd kan tillægges diskriminationsetiketten. 

Mere generelt vil dette afhænge af, om seniorernes overrepræsentation blandt 
de afskedigede er objektivt begrundet (for en diskussion heraf, se kapitel 4). 
Noget kunne pege lidt i den retning. F.eks. er det allerede nævnt, at arbejds-
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pladserne anvender afviklingssamtalen til at afskedige seniorerne, hvis man på 
arbejdspladsen er af den opfattelse, at +60-årige er mindre produktive. Ligeledes 
har vi vedrørende de ledelsesmæssige faktorer fundet, at seniorerne er overre-
præsenterede ved afskedigelser i ”større” omfang, hvis arbejdspladsen oplever, 
at +60-årige er mindre motiverede til at gøre en ekstra indsats, når der er brug 
for dette. Men der er klart tale om diskrimination, hvis overrepræsentationen i 
alle tilfælde ikke kan forklares med mindre produktivitet og mindre motivation.

Vi har endeligt i dette kapitel undersøgt, om fleksibilitetsformerne, herunder 
især numerisk fleksibilitet, har betydning for seniorernes ansættelsessikkerhed. 
Det viser sig, at jo sværere det er at erstatte seniorarbejdskraften, jo mindre 
sandsynlighed er der for, at seniorerne er overrepræsenterede i afskedigelser-
ne. Omvendt stiger sandsynligheden for overrepræsentation, jo lettere det er 
for arbejdsgiveren at erstatte seniormedarbejderens kompetencer. Endvidere 
viser det sig, at jo mere arbejdspladsen gør brug af pensionerede seniorer til ad 
hoc-opgaver, jo højere er sandsynligheden for, at de +55-årige er overrepræsen-
terede ved afskedigelser på arbejdspladsen. Meget tyder således på, at seniorer-
ne befinder sig i en udsat position på mange numerisk fleksible arbejdspladser.

7. Perspektivering
Afvikling er en naturlig del af arbejdslivet. Men ufrivillig afvikling i form af 
afskedigelser kan betyde, at seniorerne får svært ved at finde et nyt job, mar-
ginaliseres og tvinges til at forlade arbejdsmarkedet. Derfor er det vigtigt, at 
afviklingssamtaler anvendes med åbenhed over for alternative muligheder og 
støtteordninger. Selv om arbejdspladsen oplever +60-årige som mindre produk-
tive, så kan dette som oftest afhjælpes ved hjælp af seniorpolitiske instrumenter.

Da afskedigelser kan have ødelæggende sociale konsekvenser for de berørte, 
er det også vigtigt at være opmærksom på, om der forekommer en overrepræ-
sentation af seniorer, når der afskediges medarbejdere, samt ikke mindst hvilke 
drivkræfter der ligger bag. Forekomsten af overrepræsentation af seniorer ved 
afskedigelser i større omfang, må give anledning til, at beskæftigelsesmyndighe-
derne dels får en skærpet opmærksomhed omkring, om der forekommer dis-
krimination af ældre, og dels hvilke tiltag der konkret kan tages i brug over for 
de afskedigede seniorer med henblik på fastholdelse på arbejdsmarkedet, hvis 
de ønsker det. Under alle omstændigheder bør diskrimination ved afskedigelser 
tages op i den offentlige og politiske debat på lige fod med diskrimination ved 
rekruttering.

Vanskeligere er det, når seniorerne er overrepræsenterede ved afskedigelser i 
mindre omfang. Disse afskedigelser er sværere at identificere for beskæftigelse-
smyndighederne. Her forekommer det væsentligt at rette opmærksomhed mod 
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og understøtte de mange frivillige netværk i Senior Erhverv Danmark, som 
hjælper seniorer med at komme i beskæftigelse igen, hvis de er blevet ledige. 
En nyligt gennemført evaluering af disse netværks resultater (Kleif, 2021) viser, 
at godt en fjerdedel af netværkenes medlemmer kommer i arbejde. Der er dog 
meget stor variation i netværkenes muligheder for at skaffe arbejde til de ledige 
seniorer. Derfor er der samlet set blevet flere langtidsledige blandt seniorerne, 
hvilket kræver særlige initiativer.

En særlig problematik for seniorerne er arbejdspladsernes brug af numerisk 
fleksibilitet ved tilpasning af arbejdskraftbehovet. Den numeriske fleksibilitet 
betyder, at den ældre arbejdskraft løbende udskiftes med yngre kræfter. For de 
seniorer, der fravælges, når der genansættes, vil der som nævnt være store ud-
fordringer ved at fastholde en tilknytning til arbejdsmarkedet. Derfor kan der 
være behov for at sikre seniorerne gennem overenskomstaftaler, og stimuli bør 
organiseres og tilrettelægges, så arbejdspladserne bruger funktionel fleksibilitet 
i stedet for numerisk afvikling af seniorerne.
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Kapitel 9:

Konklusion  

v. Per H. Jensen

1. Indledning
Tilblivelsen af denne bog har været styret af en interesse i at oparbejde en forsk-
ningsbaseret viden om, hvordan danske arbejdspladser rekrutterer, anvender 
og afvikler seniormedarbejdere. Bogen har taget afsæt i en hypotese om, at re-
kruttering, anvendelse og afvikling af seniorarbejdskraften er en funktion af 
arbejdspladsernes ressourcer og præferencer (Kadefors, Wikström & Arman, 
2020). Disse ressourcer og præferencer vil som grundlæggende betingelser 
tage skikkelse af seniorpolitiske arrangementer og praksisser, der indgår i den 
måde, hvorpå arbejdspladserne sikrer, at der til enhver tid er tilstrækkelig ar-
bejdskraft til rådighed, både kvantitativt og kvalitativt. Bogens undersøgelse af 
de seniorpolitiske arrangementer og praksisser er den hidtil mest omfattende 
og detaljerede undersøgelse af danske arbejdspladsers brug af seniorpersonale. 
I samklang med dette har en yderligere hypotese været, at arbejdspladsernes 
seniorpolitik (givet ved ressourcer og præferencer) er betinget af virksomheds-
eksterne faktorer, virksomhedsinterne faktorer (virksomhedens strukturelle og 
ledelsesmæssige særtræk) samt egenskaber ved seniorarbejdskraften.

Vores hypoteser har vist sig hensigtsmæssige for styring af det overordnede 
perspektiv, og de er i al væsentlighed blevet bekræftet. Vi har undervejs tillige 
fundet, at arbejdspladser, der har en seniorpolitik eller seniorpraksis, på lange 
stræk vurderer, at sådanne arrangementer er effektive i bestræbelserne på at 
fastholde seniormedarbejdere på arbejdsmarkedet. Imidlertid er formålet med 
denne konklusion eklektisk at gå lidt mere i detaljer med hensyn til de fak-
torer, der stimulerer eller svækker arbejdsgivernes tilbøjelighed til at foretage 
rekruttering, fastholdelse og afvikling i seniorsegmentet. I denne fremstilling 
tager vi afsæt i vores teoretiske model (figur 1.1) præsenteret i kapitel 1, og vi 
præsenterer og sammenstiller på tværs af kapitlerne de resultater, der har vist 
sig signifikante i vores analyser.
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2. Rekruttering
Rekruttering af seniorer kan være reaktiv eller proaktiv. Rekrutteringen er reak-
tiv, hvis man har behov for arbejdskraft og rekrutterer en senior, der tilfældigvis 
findes i ansøgerbunken, og er den bedst kvalificerede. Modsat er rekrutterin-
gen proaktiv, hvis man går direkte efter at rekruttere seniorer. Friis, Jensen & 
Wegens (2008) har således fundet, at nogle arbejdspladser ansætter seniorer i 
brandingsøjemed, medens andre virksomheder rekrutterer seniorer, fordi der 
er et ønske om, at aldersstrukturen blandt arbejdspladsens ansatte skal afspej-
le alderssammensætningen i kundegrundlaget. Forestillingen er, at et sådant 
match mellem ansatte og kunder i f.eks. et større byggemarked alt andet lige er 
godt for bundlinjen.

32 % af danske arbejdspladser har i 2020 rekrutteret en eller flere seniorer. 
Desværre rummer vores data imidlertid få oplysninger om, hvorvidt seniorpo-
litikker har stimuleret rekrutteringen af seniorer inden for de seneste 12 må-
neder, dvs.  vi ved ikke så meget om, hvorvidt rekrutteringen har været reaktiv 
eller proaktiv. Som sådan ved vi stort set ikke, om rekrutteringen af seniorer er 
en funktion af seniorpolitiske ambitioner, om end vi ved, at hvis arbejdspladsen 
tilbyder helbredsoptimerende tiltag som en del af arbejdspladsens seniorpolitik, 
så vil dette øge sandsynligheden for, at arbejdspladsen rekrutterer seniorer. Til 
gengæld ved vi meget mere om, hvilke makro-, mezo- og mikrofaktorer der 
betinger, om man på en given arbejdsplads rekrutterer seniorer.

I tabel 9.1 fremstilles de tendenser i data og vores analyser, som synes at frem-
me eller hæmme, at danske arbejdspladser rekrutterer +55-årige.
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Tabel 9.1: Faktorer, der fremmer eller hæmmer rekruttering af +55-årige.

Fremmer Hæmmer

Virksomhedsek-
sterne faktorer

* Rekrutteringsproblemer (mangel 
på arbejdskraft)

Virksomhedens 
strukturelle egen-
skaber

* Jo større – jo mere
* Offentlig administration, under-
visning og sundhed
* Mange seniorer blandt de ansatte

* Små arbejdspladser
* Brancherne:
Landbrug, skovbrug
Bygge og anlæg
Hotel og transport
Erhvervsservice
Information og komm.
Kultur og fritid

Virksomhedens 
ledelsesmæssige 
egenskaber

* Aldersdiversitet i ledelseslaget * Lave lønudgifter er væsentlige for, 
at arbejdspladsen klarer sig godt
* Arbejdspladsen er bygget op 
omkring et ungt miljø, og ledelsen 
har præferencer for yngre snarere 
end ældre medarbejdere

Egenskaber ved se-
niorarbejdskraften

* +60-årige anses for at være min-
dre produktive
* Seniorer behersker ikke ny tekno-
logi og har ikke viljen til at lære nyt

Tabel 9.1 peger på, at det fremmer rekruttering af +55-årige, hvis arbejdspladsen 
(reaktivt) har rekrutteringsproblemer, at der er tale om en større arbejdsplads, 
særligt inden for ”offentlig administration, undervisning og sundhed”, at der i 
forvejen er ansat mange seniorer på arbejdspladsen, og at der er aldersdiversi-
tet i ledelseslaget. Omvendt er der tendenser til aldersdiskrimination, hvilket 
hæmmer rekruttering, på især små arbejdspladser inden for brancherne ”land-
brug, skovbrug”, ”bygge og anlæg”, ”hotel og transport”, ”erhvervsservice”, ”in-
formation og kommunikation” og ”kultur og fritid”, samt hvis lave lønudgifter 
er væsentlige for, at arbejdspladsen klarer sig godt, at arbejdspladsen er bygget 
op omkring et ungt miljø, og at ledelsen har præferencer for yngre snarere end 
ældre medarbejdere.

Imidlertid har vi ikke fundet håndfaste beviser for, at stereotypier og fordom-
me omkring egenskaber ved arbejdskraften strukturerer den aldersbetingede 
rekruttering af nyt personale. Stereotypier og fordomme eksisterer, men i bl.a. 
kapitel 3 er det blevet påpeget, at der ikke er statistisk signifikante sammen-
hænge mellem stereotypier/fordomme og rekruttering. Ikke desto mindre har 
vi fundet, at alderisme favner prioriteringsprocesserne omkring rekruttering, 
og ifølge Solem (2022) må de forskellige komponenter af alderismen bekæmpes 
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på forskellig vis. Stereotypier bør bekæmpes gennem informationskampagner, 
der korrigerer fejlopfattelser, fordomme bør bekæmpes gennem samtaler om 
følelser omkring aldring, herunder kontakt mellem forskellige aldersgrupper, 
og diskrimination må bekæmpes gennem lovgivning og en styrkelse af altrui-
stiske værdier.

På det seneste er lovgivningen mod aldersdiskrimination blevet skærpet, idet 
arbejdsgivere ikke må bede om at få oplyst fødselsdato i forbindelse med ny-
rekruttering af arbejdskraft. Imidlertid tenderer denne type af lovgivning til at 
overse, at det ikke er på hele det danske arbejdsmarked, at rekruttering til en 
stilling sker via formelle kanaler. 32 % af danske arbejdspladser anvender kun 
uformelle rekrutteringskanaler, såsom eksempelvis ’mund-til-mund-metoden’. 
40 % anvender kun formelle rekrutteringskanaler, og 18 % af arbejdspladser-
ne gør brug af både formelle og uformelle rekrutteringskanaler (og dermed en 
kombination af søgestrategier). 

Kendetegnende for de arbejdspladser, der anvender en kombination af søge-
strategier, dvs. som anvender både formelle og uformelle rekrutteringskanaler 
ved rekruttering af seniorer, er, at der er tale om 

• store arbejdspladser med over 50 ansatte
• at de har en lav andel af ufaglærte medarbejdere 
• at de har rekrutteringsproblemer 

Arbejdspladser, der kun anvender formelle rekrutteringskanaler, er også større 
arbejdspladser samt offentlige arbejdspladser. Omvendt er det især små arbejds-
pladser (5-9 ansatte), samt brancher som ”forsikring og finansiering”, ”erhvervs-
service” og brancher inden for manuelt arbejde, såsom ”landbrug og skovbrug”, 
”industri”, ”bygge og anlæg” samt ”handel og transport”, der primært anvender 
uformelle rekrutteringskanaler. Brugen af uformelle rekrutteringskanaler be-
grænser jobsøgende seniorers overblik på disse dele af arbejdsmarkedet.  

3. Anvendelse
En af grundhypoteserne i denne bog er, at arbejdspladsernes håndtering af 
seniorarbejdskraften er betinget af arbejdspladsernes seniorpolitiske arran-
gementer. Sådanne arrangementer kan være skrevne eller uskrevne – 25 % af 
danske arbejdspladser har en skreven seniorpolitik og 17 % en uskreven – og 
seniorpolitikker er langt mere udbredte i den offentlige end i den private sektor. 
Seniorernes adgang til seniorpolitikker er dog ikke en rettighed. Seniorpolitik-
ker vil som hovedregel afspejle arbejdspladsens præferencer og behov, og det er 
ledelsen, der suverænt afgør, om seniorpolitikker aktiveres i en given situation.
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Vi har i denne bog fundet, at man godt kan have en (uformel) seniorpraksis 
uden at have en (formel) seniorpolitik, og vi antager, at arbejdspladser, der har 
en seniorpolitik, agerer proaktivt, medens en seniorpraksis er mere reaktiv. Om 
seniorpolitikken er uformel eller formel har imidlertid noget overraskende stort 
set ingen betydning for, i hvilken grad arbejdspladsen gør en indsats for at fast-
holde seniormedarbejdere frem til eller ud over pensionsalderen. 

De seniorpolitiske fastholdelsesinstrumenter, der er mest udbredte på danske 
arbejdspladser, er ”muligheden for flere fridage/mere ferie til ældre medarbej-
dere”, ”mere fleksible arbejdstider (flextid)” og ”færre eller mindre belastende 
arbejdsopgaver”. Det er således arbejdsomfang og -indhold, der prioriteres 
i fastholdelsen af seniorerne. Vores fund viser yderligere, at de arbejdsgivere, 
der har en seniorpolitik, oplever, at seniorpolitikker og seniorpraksisser har 
en fastholdelseseffekt. 49 % af arbejdspladserne rapporterer, at seniorpolitiske 
virkemidler ”i høj grad” eller ”i nogen grad” har medvirket til at udskyde se-
niorernes tilbagetrækningstidspunkt. Dog er det sådan, at nogle instrumenter 
opleves som mere effektive end andre. Arbejdspladserne rapporterer således, at 
de seniorpolitiske instrumenter, der er bedst egnede til at udskyde seniorernes 
tilbagetrækningstidspunkt, er fleksible arbejdstider, herunder især muligheden 
for at undgå ubekvemme arbejdstider/skifteholdsarbejde, muligheden for flere 
fridage og færre eller mindre belastende arbejdsopgaver. På denne måde er der 
en sammenhæng mellem udbredelse og opfattelse af effektivitet blandt de se-
niorpolitiske fastholdelsesinstrumenter.

Det er desuden interessant, at man på forskellige typer af arbejdspladser har 
forskellige opfattelser af seniorpolitikkernes effektivitet. Arbejdspladsens struk-
turelle forhold har betydning. Arbejdspladser, der arbejder inden for ”landbrug, 
skovbrug og fiskeri”, ”bygge og anlæg”, ”handel og transport” samt ”erhvervsser-
vice”, vurderer i højere grad, at deres seniorpolitikker virker, og det samme gør 
sig gældende på arbejdspladser, hvor man har en stor andel af seniorer blandt de 
ansatte. Men også opfattelsen af arbejdskraftens egenskaber har betydning. Hvis 
man på arbejdspladsen har den opfattelse, at seniorer har en lav grad af vilje til 
at lære nye ting, så oplever ledelsen ikke, at seniorpolitikker medvirker til at ud-
skyde seniorernes tilbagetrækningstidspunkt. Samlet peger dette på, at samme 
politik har forskellige oplevede effekter på forskellige arbejdspladser. Fremtidige 
kvalitative studier burde derfor nærmere undersøge, hvad det er for mekanis-
mer på den enkelte arbejdsplads, der betinger, om enslydende seniorpolitikker 
opleves som en succes – eller fiasko.

Vi har yderligere fundet, at seniorpolitikkernes form (om de er skrevne eller 
uskrevne), og om de kommunikeres til medarbejderne, har betydning for fast-
holdelseseffekten. Data viser således og for det første, at fastholdelseseffekten er 
større, hvis seniorpolitikker er nedskrevne, end hvis de er ikke-nedskrevne, og 
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for det andet, at fastholdelseseffekten vokser, hvis seniorpolitikken kommuni-
keres til medarbejderne. 

Det er især en række strukturelle og ledelsesmæssige faktorer på arbejdsplad-
sen, der betinger, om man på arbejdspladsen har en skreven eller uskreven se-
niorpolitik, og om den kommunikeres. 

Tabel 9.2: Strukturelle og ledelsesmæssige faktorer, der betinger, om arbejds-
pladsen har en skreven eller uskreven seniorpolitik – og om den kommunikeres 
til medarbejderne.

Fremmer en uskre-
ven seniorpolitik

Fremmer en skreven 
seniorpolitik

Seniorpolitik kom-
munikeres

Strukturelle faktorer * Antal ansatte 
* Stor andel af senio-
rer blandt ansatte

* Antal ansatte
* Brancherne 
Offentlig adm. mv. 
og Finansiering og 
forsikring
* Stor andel af senio-
rer blandt ansatte
* Arbejdspladsen 
har været mange år 
i drift

* Antal ansatte
* Brancherne 
Offentlig adm. mv. 
og Finansiering og 
forsikring
* Stor andel af senio-
rer blandt ansatte

Ledelsesmæssige 
faktorer

* Der er indført ny 
teknologi
* Opleves som svært 
at fastholde seniorer
* Har ansat seniorer, 
der ikke arbejder 
fuldtid

* Arbejdspladsen har 
behov for veluddan-
net arbejdskraft
* Der er indført ny 
teknologi
* Der er gennemført 
organisatoriske 
forandringer
* Krav om, at med-
arbejderne løbende 
efteruddannes
* Hvis det er let at 
erstatte ældre medar-
bejdere
* Op til 50 % af 
seniorerne arbejder 
på deltid

* Krav om, at med-
arbejdere løbende 
efteruddannes
* Der er indført ny 
teknologi
* Hvis det er let at 
erstatte ældre medar-
bejdere
* Har ansat senio-
rer, der arbejder på 
deltid

Der er et overlap af faktorer, der betinger de tre udfald (’skreven’, ’uskreven’, 
’kommunikeres’), f.eks. at der er indført ny teknologi, at der er en stor andel 
af seniorer blandt de ansatte, eller at jo større arbejdspladsen er, desto større er 
sandsynligheden for, at der både er en skreven seniorpolitik, uskreven senior-
politik og at den kommunikeres til medarbejderne.
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Der er også et mere specifikt overlap mellem arbejdspladser, der har en ned-
skreven seniorpolitik, og at den kommunikeres, f.eks. krav om at medarbejder-
ne løbende efteruddannes, især inden for brancherne ”offentlig adm. mv.” og 
”finansiering og forsikring”. Endelig skiller ’skreven seniorpolitik’ sig ud fra de 
andre udfald derved, at dette fænomen især gør sig gældende inden for arbejds-
pladser, der har behov for en veluddannet arbejdskraft, at der er gennemført 
organisatoriske forandringer, og at arbejdspladsen har været i drift i mere end 
fem år.  

Vedrørende kommunikationen til medarbejderne har vi yderligere fundet, at 
effekten af seniorpolitikker afhænger af kommunikationsformen, idet formelle 
former for kommunikation (f.eks. senior-/MUS-samtaler) meget overraskende 
har en mindre fastholdelseseffekt, end hvis samtalerne om fastholdelse foregår 
uformelt og reaktivt. Angående senior-/MUS-samtaler rapporterer arbejds-
pladserne derudover, at medarbejdere i højere grad end ledelsen tager initia-
tiv til disse samtaler. Man kan derfor antage, at fastholdelseseffekten af senior-/
MUS-samtaler er lav, fordi arbejdsgiveren modstræbende trækkes ind i samta-
len af medarbejderen. Uanset er de emner, der hyppigst drøftes under senior-/
MUS-samtaler, hvordan arbejdstiden kan gøres mere fleksibel samt tilbud om 
nye eller færre arbejdsopgaver.

For så vidt angår egenskaber ved seniorarbejdskraften (mikroniveau), har 
vi som allerede antydet fundet, at fastholdelseseffekten falder, hvis man på ar-
bejdspladsen oplever, at seniorerne ikke er produktive, dvs. hvis man på ar-
bejdspladsen anser, at seniorerne ikke er produktive, så vil seniorerne udgøre 
mindre end 20 % af de ansatte. 

Givet at man på forskellige arbejdspladser har et forskelligt syn på senio-
rernes produktivitet, har vi søgt at gå et spadestik dybere for at indkredse de 
faktorer, der betinger, om man har et positivt eller negativt syn på seniorernes 
produktivitet. Man har et positivt syn på seniorernes produktivitet på arbejds-
pladser, hvor medarbejdernes viden har betydning, dvs. hvor lønudgifter ikke 
er et væsentligt parameter for at klare sig godt, hvor til gengæld en veluddannet 
arbejdskraft er et parameter for at klare sig godt, og hvor organisationsforholde-
ne er nogenlunde stabile. Man har et negativt syn på seniorernes produktivitet 
på arbejdspladser, hvor medarbejdernes viden ikke har den store betydning, 
dvs. hvor den daglige drift presses af knappe ressourcer, hvor en veluddannet ar-
bejdskraft eller løbende produktinnovation ikke er et parameter for at klare sig 
godt, og hvor organisationsforholdene er ustabile. Disse positive og negative syn 
på seniorarbejdskraftens produktivitet afspejler i nogen grad forskelle mellem 
arbejdspladser, der efterspørger kognitive kapaciteter, og arbejdspladser, der 
efterspørger fysiske kapaciteter, eller arbejdspladser, der er præget af stabilitet 
versus ustabilitet i arbejdspladsens daglige drift.
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Ligeledes har vi i et numerisk fleksibilitetsperspektiv undersøgt, om arbejds-
pladserne oplever, at det er svært eller let at erstatte seniorarbejdskraften, og vi 
har fundet, at det især er inden for ’bygge og anlæg’ og ’erhvervsservice’, at det 
opleves som ’meget svært’ eller ’svært’ at erstatte seniorer, medens man især 
finder det ’let’ eller ’meget let’ inden for ’ejendomshandel og udlejning’, ’kultur, 
fritid og anden service’ og ’offentlig administration, undervisning og sundhed’. 
Dette fund bekræftes, hvis fokus rettes mod arbejdspladsens kerneopgave. På 
arbejdspladser, hvor kerneopgaven er at bearbejde, producere eller flytte ting, 
opleves det som ’meget svært’ eller ’svært’ at erstatte seniorer, medens man især 
finder det ’let’ eller ’meget let’, hvis kerneopgaven er at arbejde med menne-
sker, service og omsorg. Især sidstnævnte er meget overraskende, da der jo tales 
en del om mangel på arbejdskraft inden for sundhedssektoren, ældreplejen og 
daginstitutionsområdet. Imidlertid kan man antage, at disse arbejdspladser er 
af den opfattelse, at det ud fra et funktionsperspektiv er let at erstatte seniorer, 
givet at tilstrækkelig tilgængelig arbejdskraft var til stede.

Vi har i denne bog ikke alene analyseret fastholdelseseffekterne som en funk-
tion af seniorpolitiske arrangementer, der ofte betegnes som ’bløde’ HRM-poli-
tikker. Vi har også haft fokus på såkaldte ’hårde’ HRM-politikker, idet vi har set 
på præstationsvurderingssamtalens betydning for fastholdelse. De fund, vi har 
gjort desangående, er ikke signifikante, men tendensen i data er, at arbejdsplad-
serne er tilbøjelige til fastholdelse, hvis seniorer vurderes på samme vilkår eller 
mere lempeligt end andre personalegrupper.

Endelig har vi undersøgt, om fastholdelseseffekten kan være betinget af, at 
seniorer har et dårligt helbred, hvilket alt andet lige kan være afledt af et dårligt 
arbejdsmiljø. Data bekræfter tidligere undersøgelser, der viser, at sygefraværs-
procenten er lavere blandt seniorer end blandt medarbejdere generelt, ligesom 
noget tyder på, at sygefraværsprocenten blandt seniorer ikke har negativ betyd-
ning for fastholdelse. Til gengæld finder vi ingen sammenhæng mellem priori-
teringer i arbejdsmiljøindsatsen og fastholdelse.

4. Afvikling
Det er til en vis grad et paradoks, at seniorpolitikker, der sigter mod at fastholde 
ældrearbejdskraften, også har afvikling som perspektiv. F.eks. er der tale om 
gradvis afvikling i forbindelse med nedsat eller fleksibel arbejdstid, hvor senior-
arbejdskraften, som en forbigående begivenhed, tager hul på eller vænner sig 
til overgangen til tilværelsen som pensionist. I forhold til afvikling er det derfor 
vigtigt at skelne mellem, om seniorarbejdskraften som afslutning på ansættel-
sesforholdet aktiveres i en afviklingssamtale, eller om der er tale om en egentlig 
afskedigelse.



157

Afviklingssamtaler, der primært sigter mod et egentligt ansættelsesophør, er 
sjældent forekommende. De indgår kun i repertoiret på cirka 5 % af danske ar-
bejdspladser, og de initieres først og fremmest på arbejdspladser, hvor man er af 
den opfattelse, at seniorer i mindre grad er produktive.

Vedrørende afskedigelser har vi fundet, at seniorerne er overrepræsenterede 
blandt de afskedigede på cirka 15 % af danske arbejdspladser, og i forsøgene på 
at kortlægge, hvor på arbejdsmarkedet seniorerne er overrepræsenterede, har 
vi dels skelnet mellem afskedigelser i større eller mindre omfang og dels under-
søgt, om overrepræsentationen er betinget af arbejdspladsens strukturelle eller 
ledelsesmæssige faktorer.

For så vidt angår arbejdspladsens strukturelle faktorer, er seniorerne over-
repræsenterede ved afskedigelser i ’mindre omfang’ i ’offentlig administration, 
undervisning og sundhed’, på store arbejdspladser med mere end 200 ansatte, 
hvis andelen af seniorerne udgør mere end 20 % af de ansatte, og hvis ledelsen er 
af den opfattelse, at det er ’let’ eller ’meget let’ at erstatte ældre medarbejdere. Til 
gengæld er seniorerne overrepræsenterede ved afskedigelser i ’større omfang’ på 
arbejdspladser inden for ’ejendomshandel og udlejning’, ’finansiering og forsik-
ring’, ’kultur og fritid’ og ’erhvervsservice’, ligesom seniorerne er overrepræsen-
terede på arbejdspladser, hvor seniorerne udgør mere end 20 % af de ansatte. 

I tillæg til de strukturelle forhold har vi også analyseret de ledelsesmæssi-
ge forholds betydning for de foretagne afskedigelser. Her har vi bl.a. fundet, 
at organisatoriske forandringer påvirker sandsynligheden for, at der foretages 
afskedigelser i både mindre og større omfang, og at sandsynligheden for, at se-
niorerne er overrepræsenterede blandt de afskedigede ’i større omfang’ stiger, 
hvis arbejdspladsen har opfattelsen, at +60-årige er mindre motiverede til at 
gøre en ekstra indsats.

At seniorerne på dele af arbejdsmarkedet systematisk er overrepræsenterede 
blandt de afskedigede, kan – jf. ligebehandlingsprincippet i EU-retten – van-
skeligt være objektivt begrundet, hvorved fundene peger på, at diskrimination i 
afskedigelsesprocesserne ikke er et ukendt fænomen på visse dele af det danske 
arbejdsmarked.

Det danske arbejdsmarked er ganske dynamisk og fleksibelt, og i et numerisk 
fleksibilitetsperspektiv har vi fundet, at jo sværere det er at erstatte seniorar-
bejdskraften, jo mindre sandsynlighed er der for, at seniorerne er overrepræsen-
terede ved afskedigelser, samt at jo mere en arbejdsplads gør brug af pensionere-
de seniorer til ad hoc-opgaver, jo større er sandsynligheden for, at de +55-årige 
er overrepræsenterede ved afskedigelser, hvilket samlet tyder på, at seniorer til 
en vis grad udgør en ’buffer’ på numerisk fleksible arbejdspladser. 



158

5. Udgang
Denne bog har haft fokus på arbejdsgivernes rolle som ’key players’ i bestræbel-
serne på at fastholde flere seniorer i beskæftigelse. Vi har set, at seniorpolitikker, 
herunder især fastholdelsespolitikker, bliver mere og mere almindelige på det 
danske arbejdsmarked; at repertoiret af seniorpolitikker og -praksisser er ganske 
facetteret, om end især omfang, fleksibilitet og indhold af arbejdet er den domi-
nerende form for seniorpolitik, og at seniorpolitiske arrangementer varierer på 
tværs af virksomheder og sektorer. Vi har fundet, at virksomhedseksterne, virk-
somhedsinterne (virksomhedens strukturelle og ledelsesmæssige faktorer) og 
arbejdspladsernes syn på seniorerne betinger fremkomsten af seniorpolitikker 
og seniorpraksisser, og vi har fundet, at arbejdsgiverne vurderer, at seniorpoli-
tikker bidrager til at udskyde seniorernes tilbagetrækningstidspunkt. Ikke desto 
mindre bliver denne bogs samlede budskab, at der på danske arbejdspladser 
kan gøres meget mere for at inkludere ældre mennesker i arbejdslivet, samt at 
arbejdspladserne i denne proces kan lære af erfaringerne opsamlet i denne bog, 
om hvad der virker.
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Tabel A1: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der 
estimerer sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en ikke-nedskreven se-
niorpolitik (1).  

Model 1 Model 2
Branche
Offentlig administration, undervisning og sundhed (reference)
Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.009 0.011
Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed -0.019 0.003
Bygge og anlæg 0.002 0.030
Handel og transport mv. -0.051 -0.026
Information og kommunikation -0.104* -0.062
Finansiering og forsikring 0.048 0.080
Ejendomshandel og udlejning -0.036 -0.025
Erhvervsservice -0.038 -0.015
Kultur, fritid og anden service -0.033 -0.025
Hvor mange ansatte er der på arbejdspladsen for tiden?
5-9 ansatte (reference)
10-49 ansatte 0.077*** 0.052**

50-199 ansatte 0.179*** 0.114***

200+ ansatte 0.242*** 0.157**

Arbejdspladsen er yngre end 5 år -0.018 -0.017
Andel med ufaglært og faglært uddannelse 0.003 0.002
Andel med kort og mellemlang videregående uddannelse 0.003 0.002
Andel med lang videregående uddannelse 0.003 0.002
Arbejdspladsens økonomiske situation 
God (reference)
Nogenlunde -0.026 -0.024
Mindre god -0.066* -0.071**

Ønsker ikke at svare/ved ikke -0.114* -0.071
Andel af seniorer på arbejdspladsen 0.001* 0.001**

Andel af seniorer, som arbejder mindre end fuldtid
Ingen (reference) 
1-25 % 0.132*** 0.117***

26-50 % 0.095** 0.097**

51-75 % 0.114** 0.096*

76-100 % 0.132*** 0.112***

Ved ikke 0.107 0.116
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Arbejdspladsen har haft rekrutteringsproblemer de sidste 2 år 0.032 0.011
Lave lønudgifter er et væsentligt parameter for, at arbejds-
pladsen klarer sig godt  -0.004 -0.006

Veluddannet arbejdskraft er et væsentligt parameter for, at 
arbejdspladsen klarer sig godt  -0.004 -0.017

Arbejdspladsen har indført nye teknologier 0.070***

Arbejdspladsen har gennemført væsentlige organisatoriske 
forandringer 0.004

Det er vanskeligt at fastholde ældre medarbejdere 0.033*

Arbejdspladsens brug af pensionerede medarbejdere
Nej, det har ikke været muligt (reference)
Ja, arbejdspladsen bruger pensionerede medarbejdere -0.000
Nej, ikke relevant for virksomheden -0.041
Ved ikke -0.000
Svært at erstatte ældre medarbejdere
Svært (reference)
Hverken-eller -0.003
Let eller meget let 0.033
Ved ikke -0.125***

+60-årige er mindre kreative 0.019
+60-årige har mindre vilje til at lære nyt 0.009
Arbejdspladsen kræver regelmæssig efteruddannelse 0.013
Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende psykisk 
arbejdsmiljø? 
I høj eller nogen grad (reference) 
I mindre grad, slet ikke, ved ikke -0.060**

Ikke relevant for arbejdspladsen -0.029
Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende fysisk 
arbejdsmiljø?
I høj eller nogen grad (reference) 
I mindre grad, slet ikke, ved ikke -0.054*

Ikke relevant for arbejdspladsen -0.050*

Alder på ledelseslaget
De fleste er 55 år eller ældre (reference) 
De fleste er under 55 år 0.041
Alder på ledelseslaget 0.043
N 2823 2823

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
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Tabel A2: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, der esti-
merer sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en nedskreven seniorpolitik (2).

Model 1 Model 2

Branche

Offentlig administration, undervisning og sundhed (reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.349*** -0.287***

Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed -0.236*** -0.174***

Bygge og anlæg -0.333*** -0.265***

Handel og transport mv. -0.239*** -0.177***

Information og kommunikation -0.258*** -0.189***

Finansiering og forsikring 0.139** 0.154**

Ejendomshandel og udlejning -0.044 -0.041

Erhvervsservice -0.204*** -0.140***

Kultur, fritid og anden service -0.063 -0.043

Hvor mange ansatte er der på arbejdspladsen for tiden?

5-9 ansatte (reference)

10-49 ansatte 0.133*** 0.098***

50-199 ansatte 0.397*** 0.280***

200+ ansatte 0.561*** 0.416***

Arbejdspladsen er yngre end 5 år -0.116** -0.114**

Andel med ufaglært og faglært uddannelse -0.003 -0.003

Andel med kort og mellemlang videregående uddannelse -0.002 -0.003

Andel med lang videregående uddannelse -0.003 -0.003

Arbejdspladsens økonomiske situation 

God (reference)

Nogenlunde -0.023 -0.021

Mindre god 0.008 0.005

Ønsker ikke at svare/ved ikke 0.006 0.067

Andel af seniorer på arbejdspladsen 0.001* 0.001**

Andel af seniorer, som arbejder mindre end fuldtid

Ingen (reference) 

1-25 % 0.084*** 0.055**

26-50 % 0.060* 0.069*

51-75 % 0.054 0.023

76-100 % 0.023 0.002

Ved ikke 0.156 0.152
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Arbejdspladsen har haft rekrutteringsproblemer de sidste 2 år 0.023 0.008

Lave lønudgifter er et væsentligt parameter for,  
at arbejdspladsen klarer sig godt  -0.004 -0.009

Veluddannet arbejdskraft er et væsentligt parameter for, at 
arbejdspladsen klarer sig godt  0.048*** 0.029*

Arbejdspladsen har indført nye teknologier 0.129***

Arbejdspladsen har gennemført væsentlige organisatoriske 
forandringer 0.045**

Det er vanskeligt at fastholde ældre medarbejdere 0.023

Arbejdspladsens brug af pensionerede medarbejdere

Nej, det har ikke været muligt (reference)

Ja, arbejdspladsen bruger pensionerede medarbejdere 0.021

Nej, ikke relevant for virksomheden -0.059**

Ved ikke 0.066

Svært at erstatte ældre medarbejdere

Svært (reference)

Hverken-eller 0.041*

Let eller meget let 0.068**

Ved ikke -0.085***

+60-årige er mindre kreative 0.023

+60-årige har mindre vilje til at lære nyt 0.013

Arbejdspladsen kræver regelmæssig efteruddannelse 0.023**

Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende psykisk 
arbejdsmiljø? 

I høj eller nogen grad (reference) 

I mindre grad, slet ikke, ved ikke -0.111***

Ikke relevant for arbejdspladsen -0.082*

Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende fysisk 
arbejdsmiljø?

I høj eller nogen grad (reference) 

I mindre grad, slet ikke, ved ikke 0.007

Ikke relevant for arbejdspladsen -0.047*

Alder på ledelseslaget

De fleste er 55 år eller ældre (reference) 

De fleste er under 55 år 0.025

Alder på ledelseslaget 0.007

N 3495 3495

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
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Tabel A3: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regression, 
der estimerer sandsynligheden for, at arbejdspladsen har en seniorpolitik, som 
kommunikeres til medarbejderne (3).

Model 1 Model 2
Branche
Offentlig administration, undervisning og sundhed (reference)
Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.195*** -0.142**

Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed -0.187*** -0.128***

Bygge og anlæg -0.194*** -0.120**

Handel og transport mv. -0.203*** -0.142***

Information og kommunikation -0.258*** -0.192***

Finansiering og forsikring 0.145** 0.173**

Ejendomshandel og udlejning -0.063 -0.051
Erhvervsservice -0.166*** -0.112***

Kultur, fritid og anden service -0.068 -0.048
Hvor mange ansatte er der på arbejdspladsen for tiden?
5-9 ansatte (reference)
10-49 ansatte 0.119*** 0.085***

50-199 ansatte 0.330*** 0.224***

200+ ansatte 0.486*** 0.359***

Arbejdspladsen er mindre end 5 år -0.070 -0.064
Andel med ufaglært og faglært uddannelse -0.006 -0.006
Andel med kort og mellemlang videregående uddannelse -0.005 -0.005
Andel med lang videregående uddannelse -0.006 -0.005
Arbejdspladsens økonomiske situation 
God (reference)
Nogenlunde -0.034 -0.030
Mindre god -0.020 -0.021
Ønsker ikke at svare/ved ikke -0.063 -0.000
Andel af seniorer på arbejdspladsen 0.001*** 0.002***

Andel af seniorer, som arbejder mindre end fuldtid
Ingen (reference) 
1-25 % 0.125*** 0.101***

26-50 % 0.098** 0.103**

51-75 % 0.113** 0.083*

76-100 % 0.098*** 0.076**

Ved ikke 0.140 0.150
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Arbejdspladsen har haft rekrutteringsproblemer de sidste 2 
år 0.004 -0.014

Lave lønudgifter er et væsentligt parameter for, at arbejds-
pladsen klarer sig godt  -0.017 -0.018

Veluddannet arbejdskraft er et væsentligt parameter for, at 
arbejdspladsen klarer sig godt  0.037** 0.015

Arbejdspladsen har indført nye teknologier 0.124***

Arbejdspladsen har gennemført væsentlige organisatoriske 
forandringer 0.030

Det er vanskeligt at fastholde ældre medarbejdere 0.019
Arbejdspladsens brug af pensionerede medarbejdere
Nej, det har ikke været muligt (reference)
Ja, arbejdspladsen bruger pensionerede medarbejdere 0.014
Nej, ikke relevant for virksomheden -0.063**

Ved ikke 0.019
Svært at erstatte ældre medarbejdere
Svært (reference)
Hverken-eller 0.020
Let eller meget let 0.056*

Ved ikke -0.134***

+60-årige er mindre kreative 0.015
+60-årige har mindre vilje til at lære nyt 0.016
Arbejdspladsen kræver regelmæssig efteruddannelse 0.024**

Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende psykisk 
arbejdsmiljø? 
I høj eller nogen grad (reference) 
I mindre grad, slet ikke, ved ikke -0.125***

Ikke relevant for arbejdspladsen -0.033
Prioriterer arbejdspladsen forebyggelse af belastende fysisk 
arbejdsmiljø?
I høj eller nogen grad (reference) 
I mindre grad, slet ikke, ved ikke -0.008
Ikke relevant for arbejdspladsen -0.051*

Alder på ledelseslaget
De fleste er 55 år eller ældre (reference) 
De fleste er under 55 år 0.037
Alder på ledelseslaget 0.038
N 3572 3572

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
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Tabel A4: Om det er svært eller let at finde en substitut for en +55-årig, der 
forlader arbejdspladsen, fordelt efter dominerende kerneopgaver på arbejdsp-
ladsen (procent vandret). 

Hvilke af følgende kerneop-
gaver er dominerende på din 
arbejdsplads?

Hvis en typisk ældre medarbejder (+55-årig) forlader ar-
bejdspladsen, er det så svært eller let at finde en person, der 
kan udfylde den ældres arbejdsopgaver?

Meget 
svært

Svært Hver-
ken-
eller

Let Meget 
let

Ved 
ikke

I alt

Kontorarbejde, administration, 
analyse, IT mv.

3,3 17,5 45,0 11,9 4,1 18,2 100

Arbejde med mennesker, 
service, omsorg mv.

2,9 17,6 40,7 19,4 7,2 12,1 100

Arbejde med at bearbejde, 
producere eller flytte ting

5,8 26,2 40,2 11,5 2,2 14,0 100

Andet 5,2 20,4 38,1 11,4 2,7 22,2 100

I alt 4,1 20,1 41,5 14,0 4,4 16,0 100

N=4.563, Chi2, p = 0,000.   
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Tabel A5: Om det er svært eller let at finde en substitut for en +55 årig, der 
forlader arbejdspladsen, fordelt efter arbejdspladsens branchetilhør (procent 
vandret). 

Branche (DB10)

Hvis en typisk ældre medarbejder (+55-årig) forlader arbejdspladsen, 
er det så svært eller let at finde en person, der kan udfylde den ældres 
arbejdsopgaver?

Meget 
svært Svært

Hver-
ken-
eller

Let Meget 
let Ved ikke I alt

Bygge og anlæg 10,7 34,4 28,0 7,2 0,5 19,2 100

Ejendomshandel 
og udlejning 2,6 10,7 45,9 21,9 4,6 14,3 100

Erhvervsservice 6,4 24,3 39,1 8,7 3,7 17,8 100

Finansiering og 
forsikring 4,0 12,0 45,7 15,4 5,1 17,7 100

Hotel og transport 
mv. 4,2 20,3 39,6 14,0 3,3 18,6 100

Industri, råstof-
udvinding og 
forsyning

3,2 23,9 46,8 9,2 1,7 15,3 100

Information og 
kommunikation 1,7 19,0 37,9 12,6 1,7 27,0 100

Kultur og fritid 1,3 16,6 39,2 17,6 6,3 19,1 100

Landbrug, skov-
brug og fisk 3,9 22,1 36,4 11,7 1,9 24,0 100

Offentlig admi-
nistration og 
sundhed

2,4 14,1 45,1 19,6 8,4 10,4 100

I alt 4,0 19,9 41,2 14,1 4,4 16,4 100

N=4.766, Chi2, p = 0,000.
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Tabel A6: Sammenhængen mellem sygefraværsprocenter for arbejdspladsernes 
+55-årige og for medarbejderne på arbejdspladserne som helhed (Pearsons kor-
relation).

Korrelationer
Hvad er den gen-

nemsnitlige sygefra-
værsprocent for de 

+55-årige?

Hvad er den gennem-
snitlige sygefraværs-
procent på arbejds-

pladsen som helhed?

Hvad er den gen-
nemsnitlige sygefra-
værsprocent for de 
+55-årige?

Pearson Correlation 1 ,346**

Sig. (2-tailed) ,000

N 2231 2232

Hvad er den gennem-
snitlige sygefraværs-
procent på arbejds-
pladsen som helhed?

Pearson Correlation ,346** 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 2232 3385

**. Correlation er signifikant på 0,01 niveau (2-tailed).

Deskriptiv statistik
Mean Std. Deviation N

Hvad er den gen-
nemsnitlige sygefra-
værsprocent for de 
+55-årige?

3,31 5,594 2232

Hvad er den gennem-
snitlige sygefraværs-
procent på arbejds-
pladsen som helhed?

3,96 4,260 3385
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Tabel A7: Gennemsnitlige marginale effekter fra binær logistisk regressi-
on, der estimerer sandsynligheden for, at man drøfter, hvordan ansættel-
sesforholdet kan afvikles under seniorsamtaler. 

Estimat
Andel med præstationsvurderingssamtale mindst én gang om året 
Ingen (reference) 0.000

1–50 % 0.037

51–100 % 0.013

+60-årige er mindre produktive 0.043**

Arbejdspladsen har gennemført væsentlige organisatoriske forandringer 0.034

Alder på ledelseslaget
De fleste er 55 år eller ældre (reference) 0.000

De fleste er under 55 år 0.004

Lige mange over og under 55 år 0.048

Branche
Offentlig administration, undervisning og sundhed (reference)

Landbrug, skovbrug og fiskeri -0.020

Industri, råstofudvikling og forsyningsvirksomhed 0.019

Bygge og anlæg 0.010

Handel og transport mv. 0.034

Information og kommunikation -0.076

Finansiering og forsikring -0.010

Ejendomshandel og udlejning 0.052

Erhvervsservice -0.008

Kultur, fritid og anden service -0.024

N 1799

Note: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
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B1: 

Senioraftaler i overenskomster 2021  

v. Flemming Pedersen  

Senioraftaler i overenskomster får en større og større betydning, i takt med at 
pensionsalderen sættes op, og der samlet set – og på trods af ’Arne–pension’ – 
er færre muligheder for at trække sig tilbage før tid. Det bliver i højere grad op 
til arbejdsmarkedet og arbejdspladserne at sørge for, at seniorerne kan blive så 
længe som muligt på arbejdsmarkedet. På de næste sider får du et opdateret 
overblik over senioraftaler, og du får indblik i nuancer, muligheder og rettig-
heder. Ordningerne, som omtales i dette brief, dækker alle offentligt ansatte og 
omkring halvdelen af de ansatte på det private arbejdsmarked – samlet set dæk-
ker ordningerne omkring to tredjedele af de ansatte på arbejdsmarkedet.  

Seniorbestemmelser i overenskomster kan give mulighed for seniorsamtaler, 
tidlig fratrædelse, fridage, lønbonus, kompetenceforløb m.m. I dette policy brief 
fokuserer vi på de seniorbestemmelser, som er mest generelle og synes at bidra-
ge mest til, at medarbejdere kan blive længst muligt på arbejdsmarkedet. Og det 
er især bestemmelser, som giver mulighed for nedsættelse af arbejdstiden for 
medarbejdere over en bestemt alder, samt seniorsamtaler, som er relevante. Når 
det handler om nedsat arbejdstid og seniorfridage, findes der mange forskellige 
ordninger, og det især på det private arbejdsmarked. Men det giver mening at 
tale om fire hovedtyper:

A: En ordning på det kommunale område med ret til et antal seniordage efter 
en bestemt alder, som træder tidligere i kraft i de mest nedslidningstruede bran-
cher. Seniordage kan veksles til enten en lønbonus eller større pensionsopspa-
ring. En tilsvarende ordning på det regionale område med ret til en lønbonus 
efter en bestemt alder, som kan veksles til seniordage eller større pensionsop-
sparing.

B: En ordning i staten, hvor medarbejderen ud fra lokale aftaler har mulighed 
for, men ikke ret til, fra en bestemt alder at indgå aftaler om nedsat tid, og det 
helt ned til 15 timer, og opretholdelse af de hidtidige pensionsindbetalinger, dvs. 
både egen og arbejdsgivers andel, om end medarbejderen selv betaler lønned-
gangen.

C: En ordning i staten og delvist det private arbejdsmarked, hvor der enten er 
ret til eller mulighed for frihed med fuld løn og fuld pensionsindbetaling. 
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D: En fritvalgsordning på det private arbejdsmarked for f.eks. industrien, HK 
og bygge/anlæg, hvor medarbejderen får en procentdel af sin løn på en fritvalgs-
konto og har mulighed for at vælge mellem at ’købe’ sig til et antal årlige senior-
fridage, i stedet bruge midlerne på pensionsindbetaling eller få dem ud som løn. 
Mulighed for seniorfridage gælder fra fem år før den aktuelle pensionsalder.

Opmærksomhedspunkter:

• Mange overenskomster tilbyder seniorfridage og nedsat tid for at fastholde seniorer.
• De bedste vilkår omkring seniorfridage og nedsat tid findes i brancher med høj løn og 

ofte et højt uddannelsesniveau.
• I kommune og region findes ordninger om seniorfridage, som er ekstra ydelser til senio-

rerne, og som kan byttes til løn eller pension.
• I f.eks. industri og byggeri på det private arbejdsmarked findes ordninger om seniorfrida-

ge, hvor medarbejderen selv betaler eller kan vælge mellem feriefridage, løn eller pension.

I ordning A, B og C finansierer arbejdsgiveren en ekstraudgift, der dækker se-
niordage/bonus, fortsat fuld løn eller pension til seniormedarbejderen. I ord-
ning D får alle aldersgrupper samme procentdel af lønnen i en fritvalgsordning, 
dvs. arbejdsgiveren har ikke ekstra udgifter til seniormedarbejdere. For de, som 
benytter sig af seniorfridage i ordning D, bliver løn og pensionsindbetalinger-
ne mindre, når de trækker på ordningen, og de optjener heller ikke pension 
af de fridage, de afholder. Ved de seneste overenskomster er tendensen, at de 
rettighedsbaserede muligheder for frihed og seniorfridage er blevet en del bed-
re. Fritvalgsordningerne på det private arbejdsmarked er blevet udvidet, ved 
at der gradvist afsættes en større procentdel af lønnen. På det kommunale og 
det regionale arbejdsmarked er der ved overenskomsten i 2021 for første gang 
indført fritvalgsordninger, som øger rettigheden til seniorfridage eller bonus, 
som kan omveksles til fridage. Den mest attraktive ordning for den ansatte er 
ordning C, hvor der opnås fridage med fuld løn og pension, og mindst attraktiv 
er fritvalgsordningen på det private arbejdsmarked (D), hvor den ansatte selv 
betaler for sine fridage og tilmed mister pensionsindbetalinger for de fridage, 
der afholdes. Til gengæld giver ordning D mulighed for væsentligt flere årlige 
fridage end f.eks. ordning A. Fritvalgsordningerne på det private arbejdsmar-
ked findes typisk i brancher med tillært eller faglært arbejdskraft, mens de at-
traktive ordninger med frihed med fuld løn og pensionsopsparing især findes 
for akademisk arbejde eller i f.eks. bank- og finansverdenen. På hele det offentli-
ge arbejdsmarked er det en rettighed at have en seniorsamtale i forbindelse med 
MUS (medarbejderens udviklingssamtaler) fra og med 58 år.
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Forskellige sektorer - et overblik 
Vi har kortlagt seniorbestemmelser i en række overenskomster på det private og 
det offentlige arbejdsmarked. 

Seniorbestemmelser på det private arbejdsmarked 
Der findes en række forskellige aftaler på det private arbejdsmarked eller mu-
ligheder for, at den enkelte senior forhandler sig til en aftale. Aftaler spænder 
fra fridage med fuld løn, over fritvalgsordninger til nedsat arbejdstid enten med 
fuld pension eller med fuld løn og fuld pension. Vi har valgt kun at gå i dybden 
med den type af fritvalgsordning, som typisk findes for faglærte eller tillærte på 
det private arbejdsmarked. Overenskomstmæssigt er det aftaler mellem f.eks. 
3F, NNF, HK og på den anden side f.eks. DI og Dansk Erhverv. Alle ansatte – 
og ikke kun seniormedarbejderen – har en fritvalgsordning, som består i en 
procentdel af lønnen. Ved de seneste overenskomster i 2020 er det f.eks. for 
HK’ere fem procent af den ferieberettigede løn i 2020, seks procent i 2021 og syv 
procent i 2022. Fritvalgskontoen kan ses som en del af den samlede lønstigning, 
som er forhandlet. De yngre kan bruge fritvalgskontoen til omsorgsdage, flere 
feriedage, større pensionsbidrag eller som en større løn. De, som er fem år før 
pensionsalderen, kan bruge fritvalgskontoen til seniorfridage, større pensions-
bidrag eller som en øget løn.

Tabel B1: Seniorfridage i fritvalgsordninger i kommuner og i udvalgte overens-
komster på det private arbejdsmarked. 

Kommuner DET Private arbejdsmarked
FINANSIERING Ekstraydelse til seniorer Egenfinansiering

Placering af seniorfridage Medarbejder placerer
Arbejdsgiver kan afviseunder 

særlige forhold

Skal både imødekomme virk-
somhedens tarv og medarbej-

dernes behov

Kan omveksles til Lønbonus/pensionsbidrag Løn/pensionsbidrag

Hvornår 58 år 5 år før pension

Antal dage 2 (+andre ordninger) Op til 30

Arbejdsgiveren skal årligt opfordre den ansatte til at tage et valg mellem de for-
skellige muligheder. Når det handler om seniordage, skal medarbejderen med-
dele ønsket inden en bestemt dato. Det maksimale antal seniordage varierer 
efter fritvalgsordningens størrelse, men kan gå helt op til 30 dage årligt. Senior-
fridage afvikles og placeres typisk under hensyntagen til virksomhedens tarv, og 
så vidt muligt efter den enkelte medarbejders ønske. Der er ikke aftaler om se-
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niorsamtaler i overenskomsterne, men der er ofte et ’protokollat’, der opfordrer 
til, at virksomheder får en seniorpolitik.

Seniorbestemmelser i regioner og kommuner 
Bestemmelserne for ansatte i regioner og kommuner findes både i rammeaftaler 
mellem Forhandlingsfællesskabet og KL/Danske Regioner og i de overenskom-
ster, der foreligger mellem f.eks. FOA og KL/Danske Regioner, DJØF og KL mv. 
Det gælder generelt i overenskomster på de kommunale og regionale områder, 
at medarbejdere skal have tilbud om en seniorsamtale (i forbindelse med MUS). 
Formålet med seniorsamtalen er, at arbejdsgiver i god tid sætter fokus på med-
arbejderens ønsker og behov, og det for at holde på den enkelte senior i jobbet 
flere år. Rammeaftalerne giver mulighed for særlige seniorstillinger for ansatte 
på 60 år og derover, med nedsat arbejdstid og fuld pension. Stillingerne er ikke 
en rettighed, men en anbefaling. På det kommunale område giver rammeafta-
len rettighed til seniordage, som optrappes med alder fra to til fire dage, og som 
i de mest nedslidningstruede brancher træder i kraft, når den ansatte er 58 år, og 
i andre brancher, når den ansatte er 60 år. Herudover er der på en række over-
enskomstområder aftalt yderligere seniordage udover dem, der følger af ram-
meaftale om seniorpolitik på KL’s område. F.eks. giver en overenskomst mellem 
FOA og KL mulighed for yderligere to seniordage. Seniordagene kan veksles 
til enten bonus eller ekstraordinært pensionsbidrag og kommer på den måde 
til at virke som en fritvalgsordning. Der er dog den forskel, at ordningen ligger 
udover den ordinære løn, mens det ikke er tilfældet for fritvalgsordningen på 
det private arbejdsmarked. På det regionale område er der i rammeaftalen aftalt 
en årlig seniorbonus, som kan veksles til bl.a. seniordage (fridage). Størrelsen 
på bonus modsvarer med stor præcision, at bonus kan veksles til samme antal 
seniordage som på det kommunale område. Både på det kommunale og det 
regionale område skal den ansatte én gang årligt beslutte sig for at vælge fri-
dage eller bonus/pensionsbidrag. Medarbejderen kan selv placere sine fridage. 
Arbejdsgiveren kan dog afvise at placere dem som ønsket, hvis der er særlige 
forhold, der taler for det. På det regionale område findes der en mulighed for 
at vælge et kompetenceforløb i stedet for frihed i form af seniordage. For nogle 
grupper på det offentlige arbejdsmarked eksisterer der også en mulighed for 
nedsat pensionsindbetaling og øget løn i de sidste år på arbejdsmarkedet.

Senioraftaler i staten 
På det statslige område har seniormedarbejdere generelt ikke haft ret til an-
det end en seniorsamtale i forbindelse med MUS indtil den seneste overens-
komstaftale. Senior- og fratrædelsesordninger er muligheder, som drøftes lokalt 
i samarbejdsudvalgene og bør fremgå af den lokale personalepolitik. Der er især 
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to muligheder for ikke-ledere i staten: Staten kan som arbejdsgiver give op til 
én dags frihed med løn pr. måned, når den ansatte er fyldt 62 år. Her fortsætter 
den fulde pensionsindbetaling dog, fordi der stadig betales fuld løn. Eller den 
ansatte kan gå ned i arbejdstid – helt ned til 15 timer – mod at gå tilsvarende 
ned i løn, men med den hidtidige pensionsindbetaling. Ordningen kan tilbydes 
seniorer, som er fyldt 60 år og sammenlagt har været ansat ti år inden for staten. 
Ved overenskomstforhandlingerne i 2021 blev der aftalt seniorbonus som en 
rettighed til alle medarbejdere, som træder i kraft 1. januar, 2022. Ordningen 
gælder fra og med det år, den ansatte fylder 62 år. Bonussen er på 0,8 % af års-
lønnen og kan veksles til to fridage eller kan indbetales som ekstra pensionsbi-
drag. Hermed har staten også fået en rettighedsbaseret fritvalgsordning. 

Hvad er på vej?
Vi skal være længere på arbejdsmarkedet, og de offentligt finansierede tilbage-
trækningsordninger er samlet set reduceret. For at det førstnævnte kan lykkes, 
er der brug for, at seniorordninger i både overenskomster og ude på de enkelte 
arbejdspladser i højere grad har fokus på, at medarbejdere kan blive på arbejds-
markedet i flere år. Vi forventer, at der i de kommende års overenskomster vil 
blive et endnu større fokus på seniorer. Det kan være flere seniorfridage eller 
mere ens muligheder og rettigheder på tværs af overenskomster. Det kan også 
være i form af, at seniorsamtalen bliver en rettighed og ikke kun en mulighed i 
alle overenskomster. Og bestemmelserne kan både have fokus på de medarbej-
dere, som har svært ved at blive til den aktuelle pensionsalder, og de, som øn-
sker at blive udover denne. I lyset af, at ordningerne i overenskomster kan vise 
sig ikke at dække behovet blandt alle seniorer, kan det være nødvendigt, at alle 
virksomheder og arbejdspladser selv overvejer, hvad for initiativer og ordninger 
som de lokalt skal tilbyde til seniorer.
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Denne bog undersøger seniorpolitikker, og hvorledes disse fastholder 
seniorer på danske arbejdspladser. Bogen undersøger således, hvordan 
seniorpolitikker og seniorpraksisser påvirker rekrutteringen, anvendel-
sen og afviklingen af seniorarbejdskraften.

Yderligere kortlægger bogen de faktorer, der betinger, om man på dan-
ske arbejdspladser gør brug af seniorpolitiske arrangementer – og hvor-
dan. Som faktorer, der påvirker arbejdspladsens brug af seniorpersona-
let, skelnes der mellem: 

1. Arbejdspladseksterne faktorer såsom udviklingen i de økonomiske 
konjunkturer, arbejdsmarkedets beskaffenhed, kollektive overens-
komster mv.

2. Arbejdspladsens strukturelle egenskaber, f.eks. virksomhedens 
størrelse, kerneopgave mv.

3. Arbejdspladsens ledelsesmæssige faktorer, f.eks. om man har ind-
ført ny teknologi, foretaget organisatoriske forandringer mv.

4. Arbejdspladsens syn på seniorarbejdskraften, herunder og f.eks. 
om den opleves som produktiv, om seniorerne er villige til at lære 
nyt mv.

Bogen er den hidtil mest omfattende og detaljerede undersøgelse af 
danske arbejdspladsers brug af seniorpersonalet. Bogen henvender sig 
til alle, der interesserer sig for, hvad arbejdspladsernes rolle er eller skal 
være i bestræbelserne på at fastholde flere seniorer på arbejdsmarkedet. 
Forhåbentlig kan der læres af de erfaringer, som denne bog er rig på.


