


Forord

Rapporten er resultatet af en kvalitativ interviewundersegelse pa 10
danske virksomheder. I foraret 2026 interviewede videnskabelig assistent
Josefine Brendum ledere, seniormedarbejdere og tillidsreprasentanter
med henblik pi at forstd deres erfaringer med at ansatte, eller at blive
ansat, fra ledighed.

Rapporten henvender sig til arbejdsgivere, seniorer, fagforeninger,
arbejdsgiverorganisationer og andre med interesse for feltet. Den
giver indsigt i, hvorfor det ofte giver god mening at ansette ledige
seniorer, og den giver viden om, hvilke styrker seniorer kan bruge i
ansegningssituationer. Den peger ogsi pé faldgruber og udfordringer.
Josefine Broandum har stiet for dataindsamling, analyse og skrivning af
rapporten. Aske Juul Lassen har varet projektansvarlig og bidraget til
rekruttering, analyse og skrivning. Forfatterne takker de medvirkende
virksomheder og deres ansatte for at give os adgang til deres arbejdsplads,
erfaringer og indsigter.

Rapporten er fagfellebedomt af to eksperter inden for feltet og
kommenteret af Videnscenter for Fastholdelse af Seniorer. Forfatterne
takker for mange verdifulde kommentarer.

Jeg héber, at rapporten kan bidrage til flere gode og lange arbejdsliv.

Aske Juul Lassen,
Ph.d., lektor ved Center for Humanistisk Sundhedsforskning,
etnologi, Saxo-Instituttet, Kobenhavns Universitet
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Hovedresultater

Opver de sidste ar har en rekke danske og internationale undersogelser
vist, at det kan vere svarere at fi et nyt arbejde, nir man er en vis
alder. Pa tveers af brancher er hgj alder og lang ledighed de to storste
fravalgskriterier hos ledere, der skal ansette nye medarbejdere. Pé trods
af dette lykkedes mange seniorer med at komme i job igen. Der er
dog en mangel pa kvalitative studier, der undersoger arbejdsgivernes
bevaeggrunde for at ansatte ledige seniorer, og deres syn pad dem som
medarbejdere efterfolgende.

Denne rapport belyser, hvilke barrierer, udfordringer og styrker,
som arbejdsgivere oplever i forbindelse med ansettelse af ledige
seniorer. Undersogelsen er baseret pd dybdegiende interviews med
arbejdsgivere, der har ansat seniorer fra ledighed, og de pigzldende
seniormedarbejdere, samt nogle af deres tillidsreprasentanter. Ud fra
disse er der identificeret monstre og sammenhaenge i materialet, som
giver indsigt i de deltagendes erfaringer med senioransattelser.
Analysen tydeligger, at ledernes erfaringer med senioransattelser er
forskelligartede og pavirkede af forudgiende antagelser og vardier samt
forholdene i deres virksomhed eller branche.

Barrierer: Forestillingen om den fremtidige medarbejder og seniorernes
udviklingspotentiale

En generel barriere for at ansztte ledige seniorer er, at lederne ofte tilgir
anszttelser ud fra en forestilling om en ideel medarbejder for fremtiden.
Lederne tenker typisk langsigtet, nir de skal have nye medarbejdere, og
deres forestilling om seniorer stir ofte i modsatning hertil. Arbejdsgiverne
har tendens til at se seniorernes ansettelser pa den korte bane. Desuden
har arbejdsgiverne en rakke forestillinger om seniorernes manglende
udviklingspotentiale. Der hersker en idé om, at seniorer er fastlaste
og uformbare personer med et lavt ambitionsniveau. Undersogelsen
viser, at denne forestilling i mange tilfelde bliver gjort til skamme, nir
senioren er blevet ansat. Og ofte bliver seniormedarbejderen lengere i
stillingen end en yngre medarbejder ville gore.

Selvom denne opfattelse typisk er en barriere, viser denne undersogelse
ogsa, at netop ideen om det lave ambitionsniveau og den kortvarige

anszttelse kan give seniorer adgang til stillinger, hvor dette er
onsket. Det kan fx vare korte projektansattelser eller stillinger uden
udviklingspotentiale.

Undersogelsen illustrerer ydermere, at mellemledere der valger at
ansaztte seniorer, kan mede modstand ovenfra i virksomheden—enten
fra bestyrelser eller fra lederkollegaer, som foretreekker yngre kandidater.
Dette vidner om, at fordomme om seniorer pa arbejdsmarkedet ogsa til
tider md bekeempes internt i en virksomhed pa tvers af ledelsesniveauer.

Udfordringer: Tempo, energiniveau og I'T-kompetencer

Lederne i undersogelsen er generelt papasselige med at trekke tride
mellem seniorernes udfordringer i arbejdet og deres alder, hvilket
kan skyldes et enske om ikke at virke aldersdiskriminerende. De
specifikke udfordringer, der dog navnes, athznger sterke af seniorernes
jobfunktion, og hvad arbejdet kraver. Visse udfordringer gir igen:
Indenfor detailhandel og transport, hvor effektiv kundeservice
prioriteres hojt, nzvnes en opfattelse af seniorernes lave arbejdstempo
som en potentiel udfordring. Seniorer ma helst ikke sznke farten sa
meget, at det gir ud over serviceoplevelsen eller bryder den samlede
tidsplan for arbejdet. Dette ses som regel dog kun som et problem, i de
tilfzelde hvor der er et overtal af seniorer. I andre tilflde kan seniorernes
ro supplere de yngre medarbejderes tempo positivt.

I mere tekniske brancher, hvor der arbejdes med komplicerede digitale
systemer, beskrives seniorernes mangelfulde IT-feerdigheder som den
storste udfordring. Dette relateres ofte til en oplevelse af, at seniorerne
generelt kan have svert ved at lzre nye ting. Nogle gange erfarer lederne,
at det tager for lang tid for seniorerne at tage nye I'T-systemer til sig, og
det kan vere problematisk, nir en stor del af arbejdet foregir via disse
programmer.

Nogle af lederne ser en potentiel udfordring i seniorens helbred og
fysik. I denne forbindelse har de sjeldent fokus pd sygdom konkret,
da seniorerne ofte har ferre sygedage end yngre kollegaer. En storre
bekymring ligger i seniorernes fysiske kapacitet og overordnede
energiniveau. Det kan blive et problem, hvis seniorerne ikke er friske
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eller har formen til at udfere deres arbejdsopgaver.

Det kan ogsa give anledning til problemer, hvis seniorerne i deres
daglige arbejde yder modstand mod forandring i virksomheden.
Nogle af lederne oplever, at seniorer kan have svart ved at se fordelen
i organisatoriske eller arbejdsmessige @ndringer, hvilket kan skabe
gnidninger pé arbejdspladsen.

Styrker: Livserfaring, stabilitet og sparringspartnere

Arbejdsgiverne ser livserfaring som en stor styrke hos seniorerne. De
besidder ro, beslutningskomptence og kan bidrage med erfaringer og
viden tilegnet gennem et langt (arbejds)liv. Det er en ofte italesat fordel,
atseniorerne besidder et indgiende branchekendskab, som udelukkende
kan opbygges gennem mange ars arbejde indenfor et bestemt felt. Denne
erfaring gor dem ofte ogsd mere sikre pd egne beslutninger, og de stir
derfor lettere péd egne ben. Seniorer udviser en selvstendighed, som gor,
at de typisk ikke krever samme omfattende stotte i opgavelgsningen
som yngre medarbejdere. Desuden kan livserfaringen give seniorerne
et roligt og robust temperament, som gor dem bedre i stand til at lose
konflikter, bide med kunder og kollegaer.

Seniorerne opleves ogsa som stabil og ansvarsfuld arbejdskraft. De
meder til tiden, har mindre pletvist fraveer og gor det, de bliver bedt
om. Nogle ledere i undersegelsen pointerer ogsd, at seniorer er loyale
medarbejdere, der ofte bliver leengere pa arbejdspladsen end forventet.
Denne indsigt fra analysen strider hermed mod ideen om seniorer som
fastliste individer, der er pa vej ud ad deren.

Analysen af seniorernes styrker illustrerer endvidere, at de er verdsatte
sparringspartnere for lederne selv. Mange af lederne i undersegelsen har
stor respekt for seniorernes synspunkter og gar ofte til dem, nar de har
et konkret problem, som de ikke ved, hvordan de skal lase. Konstruktiv
kritik tages ofte mere alvorligt, nar det kommer fra en senior, og deres
forstéelse af problemer kan give anleb til @ndringer i maden, hvorpa
vitksomheden opererer. Dette angir ogsd seniorernes forhold til
kollegaer, hvor seniorernes ofte fir en rolle som formelle eller uformelle
mentorer.

Anbefalinger

Rapporten afrundes med en rekke anbefalinger henvendt til henholdsvis
anszttende ledere, seniorer og andre arbejdsmarkedsakterer. Vianbefaler
anszttende ledere at adskille overordnede udviklingsplaner for konkrete
rekrutteringsplaner, da mobiliteten pa arbejdsmarkedet er stor. Senioren
vil ofte blive lngere end den yngre medarbejder. Ofte vil det dog kraeve
et zndret syn pa seniorerne og modet til at skabe en tveergenerationel
arbejdsplads. Vi anbefaler seniorer at overveje et sporskifte, da mange
seniorer har svert ved at finde et job, der minder om det de kom
fra, men ofte bliver glade for deres job efter et sporskifte. Vi giver
desuden konkrete anbefalinger i forhold til ansegninger. Vi anbefaler
arbejdsmarkedsaktorer som A-kasser og fagforeninger at mélrette
specifikke forlgb for ledige seniorer samt at vare mere opmarksomme
pa seniorernes serlige kompetencer og udfordringer.



Indledning

Christian er hurtig pé fedderne og klar med et smil. I snart 10 ér har
han veret leder i en international detailvirksomhed. Kort tid efter sin
opstart, havde han sit forste mgde med en seniormedarbejder. Fastfood-
branchen, som han kom fra, var de unges hgjborg. Derfor gjorde det et
stort indtryk pa ham at mede Gert.

"Jeg kunne marke allerede for forste dag, hvor fantastisk det var ar
have en meget moden medarbejder, som havde provet en masse ting

i livet (...) Men han kunne ogsi sige nogle af de ting til vores unge
medarbejdere, som man mdske ikke helt kan tillade sig som leder
(-..) Han kunne gi ind og lige prikke til dem og sige: ‘Hey, er du
godt klar over, hvor meget vi var pa skideren i gir, fordi du blev
hjemme? (...)" Han kunne vare lidt den der... den der far-type.”

"Sé kunne det godt vere, at der var nogle ting, der ikke gik
superhurtigt, nir Gert arbejdede. Han kunne ikke smide fire paller
pd plads lige sa hurtigt som vores 25-drige medarbejdere. Men si
kunne han tage mange andre ting. Der fik jeg virkelig ojnene op for
det her med at have en senior i afdelingen. Og det var jo faktisk det,
der gjorde, at lige si snart jeg fik min egen afdeling som teamleder, si
sagde jeg til vores recruiter, at jeg kunne rigtig godt tenke mig at have
en senior eller to i afdelingen. Og der fik jeg Jorgen. Pi mange mdder
mindede han mig om Gert, og pia mange mdder var han sin egen,

selvfolgelig.”

72-arige Jorgen hilser pa alle de kollegaer, han meder pi den lange,
kringlede vej hen mod kantinen. Han er glad for at veere landet her. Efter
en lang karriere i transportbranchen blev han pludselig fyret. Da han
var kommet sig over chokket, fandt han et deltidsjob pé en tankstation.
Men det var lidt for ensomt. Jorgen sagde op, fordi han enskede
mere arbejde og socialt samver. Et stykke tid senere, for omkring 6
ar siden, provede han lykken og sendte en uopfordret ansogning til en
detailvirksomhed, hvor han forestillede sig, at han kunne vare noget
for andre. Alligevel havde han aldrig dremt om, at jobbet skulle blive sa
vigtigt for ham. Heller ikke da Christian ansatte ham. Han lyser op, da
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beskriver han en nylig interaktion med sin yngre kollega:

"Forleden dag snakkede vi om, hvor mange kunder vi har og sidan
noget. Jeg sagde: JJeg kan godt vere lidt trer nogle gange, jeg er nok

ikke sd hurtig som jer andre.” Og si sagde han: Ved du hvad? Glem
det, vi elsker dig alle sammen.”

Ovenstdende er baseret pd interviews med lederen Christian og en
senior, Jorgen, som han har ansat fra ledighed. Citaterne fra Christian
vidner om, at ledere gor sig mange forestillinger om de medarbejdere, de
ansztter. Inden den formelle ansettelsesproces er pabegyndt, forestiller
Christian sig en som Gert, en slags fartype, der kan hjzlpe med at holde
styr pa de yngre medarbejdere.

Arbejdsgivernes forestillinger kan, som denne fortelling eksemplificerer,
have betydning for, hvordan seniorernes styrker og udfordringer
vurderes—samt hvilken rolle de ender med at fi pa arbejdspladsen.
Men andre perspektiver, der fremgér i denne rapport, peger pd, at
ledernes forestilling om den ideelle fremtidige medarbejder ikke altid er
en fordel for seniorernes ansattelseschancer.

Baggrund og formél med undersogelsen

Beskeaftigelsesfrekvensen for seniorer har varet markant stigende over
de sidste artier (Larsen 2026). Men selvom ledigheden for de 60+ arige
er lav (Beskaftigelsesministeriet 2025), oplever mange seniorer at blive
fravalgt i ansettelsessituationer pa grund af deres alder (Andersen et al.
2025). Undersogelser peger generelt pa, at det kan veere sveert at fa et nyt
arbejde, ndr man er ndet en vis alder (Andersen et al. 2025; Andersen et
al. 2025b). Hvornar det begynder at blive svarere varierer for branche
til branche, og athenger ikke kun af alder, men ogsa af andre faktorer
sisom ansggerens fremtoning og kompetencer (Andersen et al. 2025;
Jensen 2022; Jensen et al. 2020).

En dansk vignette-undersogelse indikerer, at de vigtigste
fraveelgelseskriterier i ansettelsessituationer er henholdsvis hej alder
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(fra 60+) og ledighed (18 maneder), og at dette gar igen pd tvars af
brancher (Qvist og Larsen 2025). En anden dansk vignette undersogelse
viser, at virksomheder fravelger @ldre ansogere til fordel for yngre og
midaldrende, samt at fravalget af seniorer ofte skyldes stereotyper
sasom, at de har dérlige IT-kompetencer (Pedersen et al. 2025). En
dansk undersogelse har endog vist, at bide de negative og de positive
stereotype opfattelser af seniorer gar pa tvars af brancher (Qvist et al.
2025).

Ledige seniorer stir dermed et udfordret sted i jobsegningssituationer, og
jo @ldre de er, des mere udfordrede er de (Andersen et al. 2025b; Bolvig
og Nandrup 2026). En dansk registerundersogelse viser derudover, at
seniorer rammes hérdere af ledighed end andre aldersgrupper, da de
har kortere tid til at genvinde det okonomiske tab, og de oftere oplever
markant lennedgang ved genansettelse. Samtidig eges sandsynligheden
for tidlig tilbagetrekning markant ved ledighed (Bingley et al. 2025).
Dette indbyder til en narmere undersegelse af, hvordan seniorer
der kommer fra ledighed, opfattes af ledere, som skal ansette nye
medarbejdere.

Kvantitative og internationale studier peger pa flere mulige forklaringer
pa, hvorfor det er svarere for ledige seniorer at komme i job. En dansk
vidensopsamling indikerer, at der bade kan vare rationelle begrundelser
for fravalg af seniorer (fx mere egnede kandidater i den konkrete
anszttelsessituation) og irrationelle begrundelser baseret pa stereotyper
og diskrimination. Samme opsamling peger ogsa pa, at seniorernes ofte
formelle sogekanaler ikke altid matcher arbejdspladsens ofte uformelle
og netvarksbaserede rekrutteringskanaler (Andersen, et al. 2025). Der
er mange stereotyper om seniorer, men flere studier har modbevist
dem gennem eksperimentelle studier (Ng og Feldman 2012) og et
hollandsk studie har vist, at nir det gelder selvrapporteret arbejdsevne
og motivation, bliver vi mere og mere forskellige med alderen (Pak et al.
2023). En dansk registerundersegelse af kommunernes forskelligartede
beskaftigelsesindsatser viser, at de eksisterende aktive indsatser virker
bedst for de yngre seniorer, og de seniorer der kommer fra mindre fysisk
kravende jobs. Hvor virksomhedspraktik og lentilskud giver kortsigtede
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effekter, giver kursus-og uddannelsesforlgb langsigtede effekter (Bolvig
og Nandrup 2026).

Selvom undersggelser viser, at det er sverere for ledige seniorer end
andre aldersgrupper at komme i job, viser tallene ogsa, at ledigheden
er lav blandt aldersgruppen (Beskaftigelsesministeriet 2025),
jobmobiliteten er stigende blandt seniorerne (Larsen 2026), og at
mange af de jobs seniorerne ser sig nedsaget til at patage sig kan fore
til gode seniorarbejdsliv (Lassen 2021). Men der er mangel pd danske
kvalitative studier, som beskriver arbejdsgivernes syn pd og erfaringer
med seniorerne, de valger at ansztte. Denne rapport er et udtenkt som
et skridt pé vejen mod at udfylde dette videnshul, som muligvis kan
bidrage til at modvirke ledernes barrierer mod at ansatte ledige seniorer.
Dette vil vi gore ved hjelp af folgende forskningsspergsmal:

Hvad oplever arbejdsgiverne som barrierer, udfordringer og styrker ved
at ansztte seniorer, der kommer fra ledighed?

Undersogelsen har haft fokus pa serligt ledernes erfaringer med barrierer,
udfordringer og styrker for at indkapsle nuancerne i ledernes syn pa
®ldre medarbejdere. Interviews med seniorer og tillidsrepraesentanter
er medtaget for at uddybe forstielsen af, hvordan de passer ind pa
arbejdsmarkedet. Rapporten er sdledes opdelt i tre analysekapitler, der
tager afset i de udvalgte omrader:

Forste kapitel omhandler de fremtredende barrierer, som ledere kan
opleve i forhold til at ansette seniorer i deres virksomhed.

Andet kapitel drejer sig om ledernes erfaringer med de udfordringer,
som seniorer ansat fra ledighed kan have i deres daglige arbejdspraksis.
Tredje kapitel beskaftiger sig med ledernes erfaringer med og opfattelse
af seniorernes serlige styrker pa arbejdspladsen.

P4 baggrund af analysens samlede indsiger, afrundes rapporten af
en diskussion om, hvordan flere ledere kan motiveres til at ansztte
ledige seniorer. I forleengelse heraf opstilles ogsd en rekke anbefalinger
til henholdsvis ledere, seniorer, andre arbejdsmarkedsaktgrer med
henblik pé at forbedre mulighederne for ledige seniorer pd det danske
arbejdsmarked.
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Metode, deltagere og studiedesign

Kvalitativ metode: Interviews, feltarbejde og databehandling
Rapporten er skrevet pi baggrund af en kvalitativ undersogelse baser-
et pa feltarbejde og 22 semistrukturerede interviews foretaget i foraret
2026. Disse interviews er med henholdsvis 10 ledere, 10 seniormedar-
bejdere og 2 tillidsreprasentanter fra forskellige danske virksomheder.
Varigheden af disse interviews er mellem en og to timer, og hovedpar-
ten af dem har fundet sted pa de deltagendes arbejdspladser. Nogle er
foretaget i henholdsvis de deltagendes private hjem eller pd Center for
Humanistisk Sundhedsforskning pa Kebenhavns Universitet. To inter-
views er afholdt online, da andre muligheder ikke var tilgengelige.

Forud for disse interviews er der udarbejdet tre forskellige sporgeguides
til de tre respektive deltagergrupper. Disse sporgeguides er inddelt i rel-
evante tematikker vedrerende seniorernes ansggninger, ansttelsessam-
taler og erfaringer fra den daglige praksis i jobbet. I guiden til lederne
er der ogsd direkte blevet spurgt ind til deres oplevelser af seniorernes
styrker og udfordringer i arbejdet, da interessen for dette er en central
del af undersogelsen. Afslutningsvis er alle deltagerne blevet bedt om
at reflektere over forskellige konkrete scenarier, eksempelvis hvilke rad
de ville give til (andre) ledige seniorer, og hvad de ville sige til ledere,
der tover med at ansatte seniorer. Svarene pé disse spergsmal har veret
medvirkende til rapportens anbefalinger.

Alle samtalerne er optaget pa en diktafon og gennemlyttet efterfolgende.
Interviewene med lederne er transskriberede ad verbatim. De resterende
tolv er der udfert udferlige noter til. Disse noter er skrevet umiddel-
bart efter, at interviewet er udfert. Udover at give indblik i samtalernes
generelle indhold, har noterne bidraget med at danne et overordnet
billede af de deltagende personer og virksomheder.

Transskriberinger og noter er kodet i databehandlingsprogrammet
NVivo. Kodningen er foregiet pa baggrund af et kodetre udviklet pa
en rekke analyseworkshops med forfatterne. Under kodningsprocessen
er kodetreet videreudviklet lobende Efterfolgende er den kodede data
grundigt gennemgiet pi analyseworkshops, hvor det primere fokus har
veret at formulere indsigter pd baggrund af menstre i data. Ud fra dette
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arbejde har vi skitseret de overordnede indsigter og strukturen i denne
rapport.

Rekruttering og sampling

Rekrutteringsprocessen blev igangsat i januar 2026 og leb indtil start-
en af april. Forbindelsen til undersegelsens deltagere er hovedsageligt
etableret gennem netvaerk og sociale medier. Den forste interesse for
undersogelsen kom i de fleste tilfelde fra seniormedarbejderne, som
sorgede for den videre kontakt til deres ledere. To af seniorerne blev
fundet gennem et netverk for arbejdssegende seniorer, mens en senior
blev fundet gennem et rekrutteringsbureau.

Efterfolgende kontakt vedrerende bl.a. interviewtidspunkt er foregiet
via e-mailkorrespondance. Under processen har vi haft serligt fokus pa,
at de deltagende seniorer var ansat fra ledighed, og at lederne har haft
erfaring med at ansztte ledige seniorer. I et enkelt tilfeelde har det ikke
veret muligt at komme i kontakt med den pageldende seniormedarbe-
jders leder, og i et andet tilfelde har vi talt med en leder, som ikke har
en tilknytning til en bestemt senior i undersogelsen. Denne leder har
tidligere ansat flere seniorer, men er ikke lzngere tilknyttet en virksom-
hed, hvor hun har gjort dette. Her er de deltagendes erfaringer veegtet
hojere end selve anszttelsesrelationen mellem dem.

Denne prioritering af erfaring er ogsa foretaget ved rekrutteringen af
tillidsrepraesentanter. De fleste af virksomhederne i denne undersogelse
havde, ofte grundet deres storrelse, ikke nogen relevant tillidsrepraesen-
tant: De sma og mellemstore virksomheder havde ofte ikke en dedikeret
tillidsrepraesentant, og de meget store virksomheder var typisk decen-
traliserede med forskellige nationale underafdelinger, arbejdspladser
og medarbejdere. De to tillidsrepresentanter, som det er lykkedes at
rekruttere, stammer fra store virksomheder med én samlet arbejdsp-
lads. I denne forbindelse er inklusionen af bade sma, mellemstore og
store virksomheder blevet vegtet hojere end rekrutteringen af tillids-
reprasentanter.
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Erfaringen med ledighed og ansettelse af ledige seniorer er ogsa priorit-
eret over variation i ken og uddannelsesbaggrund. Af de 10 deltagende
ledere er 4 kvinder og 6 mand, mens de deltagende seniormedarbej-
dere bestar af 2 kvinder og 8 mand. I undersegelsen indgir desuden
en kvindelig og en mandlig tillidsrepresentant. Der er en overvagt af
deltagere med en lang eller mellemlang videregiende uddannelse blandt
bade seniorer og ledere.

Geografisk er vitksomhederne fordelt med fem i Jylland, fire pa Sjelland
og en pa Fyn. Syv ad de 10 virksomheder ligger i storre byer. Hoved-
brancherne for virksomhederne er detailhandel, produktion, kundeser-
vice og ridgivning. Overtallet af virksomhederne er mellemstore med
mellem 100 og 300 medarbejdere. Et par stykker er storre koncerner
med over 500 medarbejdere fordelt bade i ind-og udland (se bilag 1:
skema over virksomheder). Desuden er der nogle sma virksomheder
med 50 medarbejdere eller derunder. Med denne fordeling havder vi
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ikke at kunne bidrage med et reprasentativt udsnit af det danske ar-
bejdsmarked, men blot at vise at resultaterne udspringer af en analyse
foretaget pé tvars af geografi og brancher.

Vi har forsegt at rekruttere deltagere fra bide det offentlige og private
arbejdsmarked, men de offentlige arbejdspladser har ikke haft mulighed
for at deltage, ofte pga. mangel pé relevante personer til undersogelsen.
Grundet dette er alle de deltagende virksomheder private. Denne rap-
port kan derfor udelukkende skabe indsigt i arbejdsgivernes erfaringer
med ansttelse af ledige seniorer pa det private arbejdsmarked. Denne
skavvridning afspejler muligvis, at det er sverere at blive ansat som
ledig senior i det offentlig, uden at vi dog kan konkludere dette. Dog
viser en opgprelse fra Forsikring og Pension (2025) at offentligt ansatte
gar tidligere pa pension end privatansatte, hvilket ogsa kan gore sig gel-
dende nér det gaelder tendensen til at ansatte seniorer. Denne afgren-
sning betyder, at vi ikke kan konkludere noget om det offentlige arbe-
jdsmarked. Dog mé det formodes at mange af de samme rationaler og
erfaringer er pa spil pa bade det private og det offentlige arbejdsmarked,
selvom der givetvis vil vere andre nuancer i det offentlige.

Der er ogsd forskel pa, hvor stor anciennitet lederne har. Nogle er for-
holdsvis nye i virket, mens andre har deciderede lederuddannelser og
har arbejdet i ledelsesfunktioner hele deres karriere (se bilag 2: skema
over ledere). Starstedelen af lederne er mellemledere i deres virksom-
hed, men de har alle erfaring med at ansztte medarbejdere, heriblandt
seniorer, og det er primert dette kriterium, som vi har rekrutteret ud
fra.

Med hensyn til seniormedarbejderne har der varet forskel pa, hvor
leenge de forskellige seniorer har veret ledige. Enkelte har haft kortere
ledighedsperioder pa fi méneder, mens storstedelen har veret ledige
over et halvt ar (se bilag 3: skema over seniormedarbejdere). Mange af
de deltagende seniorer har veret ledige af flere omgange. I disse tilfeelde
har interviewene drejet sig om deres seneste ansattelse. De lange le-
dighedsperioder er typiske for aldersgruppen og er ofte medvirkende til,
at det bliver endnu sverere at opna ansattelse. At mange af deltagerne
har veret ledige af flere omgange, kan tolkes som om, at der er tale om
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en gruppe seniorer, der har stiet pa kanten af arbejdsmarkedet. Det er
dog ikke forfatternes indtryk at deltagerne var del af en serligt sarbar
gruppe. Vi har ikke arbejdet med en fast definition for, hvorndr man
er senior, da dette kan vere forskelligt fra branche til branche. Alle de
deltagende seniormedarbejdere er 60+, pa nar en enkelt der er 59 ar.

I analysen er der lagt mest vaegt pé erfaringerne og udtalelserne fra led-
erne, mens seniormedarbejderne og tillidsreprasentanterne er medtaget
for at fi uddybet, hvordan seniorerne selv oplever, at komme fra le-
dighed til job, og hvorvidt tillidsreprasentanterne har oplevet serlige
udfordringer og styrker.

Etiske overvejelser og anonymisering

Alle deltagerne i undersogelsen har underskrevet en samtykkeerklering
omkring databehandling og er indforstet med undersogelsens formal.
I rapporten er de tildelt pseudonymer. Af hensyn til anonymisering af
virksomhederne er de udelukkende specificeret ved en generel brancheb-
etegnelse. Desuden har vi undladt at nzvne ledernes ansvarsomrade og
beskriver dem blot med overordnede titler.

Undersogelsens folsomme data, herunder lydfiler, har varet opbevaret i
et sikkert drev under hele processen. Alle feltnoter er anonymiseret og
har varet opbevaret sikkert i et afldst skab.

Da undersogelsens form og rekrutteringsproces har varet preget af
lederens og seniormedarbejderens relation, er der en fare for, at de ville
kunne identificere hinanden i materialet pa trods af anonymiseringen.
Under interviews har vi veret interesserede i den konkrete ansattelse,
men vi har veret opmarksomme p4, at potentielt komprimerende ud-
sagn ikke skal kunne spores tilbage til den enkelte person. I visse tilflde
har vi derfor @ndret andre detaljer om deltagerne end blot deres navn,
s ledere og medarbejdere ikke kan genkende hinanden i materialet.
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Kapitel 1: Barrierer ved ansettelse
af ledige seniorer

1.1: Forestillingen om en medarbejder for fremtiden

I dette kapitel beskriver vi, hvilke barrierer over for ledige seniorer, som
lederne gav udtryk for, at de har, nar de er i en ansattelsessituation.
Dette er altsd ikke nodvendigvis det samme som, at de efter ansattelsen
af en ledig senior, oplever disse udfordringer. Som vi viser, er barriererne
nogle gange baseret pa stereotyper, mens de andre gange er baseret pi
erfaringer med tidligere seniormedarbejdere eller gnsker til den ideelle
medarbejdersammenstning.

Som beskrevet i den indledende vignette har lederne ofte rimelig
konkrete forestillinger om, hvilken person der vil vere ideel til en given
stilling. Ofte er denne forestilling ikke blot et spergsmal om, hvad
virksomheden har brug for her-og-nu, men ogsa hvad de komme til at
fa brug for i fremtiden.

Et eksempel pa dette findes hos Ulrich, der for to ér siden overtog
ledelsen af et jysk produktionsfirma. Han beskriver tort stedet som en
”pensionistbule” og fortaller, at han er ved at skabe fundamentet til et
kommende generationsskifte, si firmaet kan overleve. Det har tidligere
veret et problem, at de yngre medarbejdere forlod firmaet i en slags
protest:

"Jeg kender tre, der har varet ansat her, og de er skredet igen, alle
sammen, fordi de tenkte: Sikke nogle gamle nisser, og man kan ikke
lave noget som helst om’ og alt det der, si det har varet for indspist.”

Dette citat belyser en grundleggende fremtidsorientering, hvor
forestillingen om seniormedarbejderen star i skarp kontrast til
grundleggende forandringer, som Ulrich finder vasentlige for firmaets
overlevelse. Da der for nylig I3 en anspgning fra en 64-arig mand til
et stillingsopslag, matte han derfor nedlegge veto. For Ulrich bliver
ansattelse af seniorer problematisk, nir det er nedvendigt at finde
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medarbejdere, der kan fore virksomheden videre mange ar ud i
fremtiden. Dog antyder hans beslutning om at ansatte 61-drige Peter,
som tidligere har arbejdet i virksomheden, at forestillingen om en
medarbejder for fremtiden kan trumfes, nir en senior byder ind med de
helt rette kompetencer og erfaring. Dette undersoges nzrmere i kapitel
3, der handler om ledernes opfattelse af seniorernes styrker.

Ulrichs perspektiv er et eksempel pd, hvordan en langsigtet plan
og forestilling om udvikling spiller ind i ledernes tilgang til
ansattelsesprocessen og udvelgelseskriterierne.

Lotte, der i 15 ar har veret leder i en jysk produktionsvirksomhed,
forteller, at hun kan vere lidt forbeholden ift. at ansztte seniorer, der
kommer fra en anden branche:

*(...) Hvor mange ressourcer skal jeg kaste i det (opleringen) i
forhold til, at det er en kortere periode? Men nu er jeg ved at endre
mit mindset lidt. Det er ikke ligesom i gamle dage. Vi sidder jo ikke
og legger 10-drsplaner mere. Nu er vi begyndt at acceptere, at fem dr
er godt.”

Lotte beskriver en tydelig kobling mellem fremtidsorientering og
senioransattelser. Seniorernes engagement i virksomheden skal ses i et
kortere tidsperspektiv, og det kan vare svert som leder at acceptere
en afvigelse fra den langsigtede plan. Ofte overvejer lederne, hvorvidt
opleringen kan betale sig. At anstte en ny medarbejder bliver pa denne
vis en form for fremtidsinvestering for lederne, og her spiller alder en
central rolle. Det er dog vard at navne, at undersegelser indikerer,
at seniorer generelt bliver leengere tid i samme stilling end yngre
medarbejdere (se f.eks. Kergaard 2025). Den sikaldte ’kortsigtede
plan’ for seniorer kan i denne forstand siges at vaere baseret pa en
forudindtaget idé om deres tilbageverende tid pi arbejdsmarkedet.
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Derer dog ogsd udsagn i materialet, der tyder pa, at ideen om seniorernes
tidshorisont er under forandring. Lotte har selv taget diskussionen med
nogle af sine lederkolleger og gjort opmarksom pé, at man i nutidens
Danmark ikke er ferdig med at arbejde, nar man fylder 58. Overordnet
kan man sige, at det leengere arbejdsliv indbyder til en ny form for
medarbejderudvikling, der godt kan fortsette, selvom man er i 60’erne
eller ldre. Samtidig gor den hastige udvikling pé arbejdsmarkedet, at
det for nogle virksomheder er svert at tenke i udvikling 10 ar frem i
tiden.

1.2: Udvikling eller afvikling: Senioren som modsatning til forandring
Det er ikke kun i forhold til organisatoriske problematikker
sasom generationsskifte og opleringstid, hvor senioransattelser
problematiseres. Materialet viser, at seniorerne selv til tider opfattes som
en gruppe, der hurtigt kommer til at sidde fast i traditioner eller egen
forsigtighed. Ulrich antydede det i sin kommentar om ‘de gamle nisser’
i firmaet, der ikke tillod forandring. Et andet, mere konkret eksempel
gives af Martha. Hun har veret leder for mange seniorer gennem sin
lange karriere i konsulentbranchen og har derfor mange oplevelser med
emnet.

“Jeg havde en medarbejder... Han var kun et par og 60. Det

var ikke en, jeg selv havde ansat. Men jeg indkaldte ham til en
MUS-samtale. Og han sagde: ‘Jamen, Martha, i min alder...’
Og s sagde jeg til ham: ‘Helt arligt, Finn, det er udvikling eller
afvikling. Du bestemmer selv (...) Bare fordi de (seniorer) har
den alder, si skal udviklingen jo ikke gé i sti. Hvis du vil vare en
del af en arbejdsplads, skal du ogsi vare en del af det, der sker pd
arbejdspladsen.”

Marthas beskrivelse af sin samtale med Finn illustrerer, at det for hende
er helt afggrende, at alle medarbejdere udviser en vilje til at udvikle sig
i takt med, at virksomheden fir nye behov. Hun understreger desuden,
at hun har brugt serlig lang tid pa at tale med seniorerne om dette.
Seniorerne bliver siledes implicit udpeget som en gruppe, der kan
std i kontrast til eller problematisere behovet for forandring. Martha
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kobler hermed seniorernes individuelle motivation for udvikling til
lobende @ndringer i virksomheds-og arbejdspraksis. Med andre ord kan
virksomhedsudvikling i denne forstand ikke adskilles fra den enkelte
medarbejders drive og fremsynethed.

Dette kan relateres til en generel alderistisk forstaelse af seniorer som en
mélgruppe, der er ’stivnet i formen’ og mindre abne overfor udvikling
(Lassen 2022: 11; Ng og Feldman 2012). P arbejdsmarkedet kommer
dette synspunke f.eks. til udtryk i forhold til kompetenceudvikling,
hvor lederne har en ide om, at seniorerne er mindre villige til at deltage
(Wulff og Lassen 2025), men det kan ogsa som i Marthas tilfelde vere
erfaringsbaseret. I hendes eksempel er problemet ikke i forste omgang
et sporgsmil om kompetencer, men om engagement og udvikling.

En anden idé om dette engagement og forventning til udvikling findes
hos Lotte, der har ansat senioren Ib.

“Jeg har ikke sat barren si hojt, at det bliver trals for ham. Si det
vigtigste for mig er bare, at vi fir det ud af Ibs faglighed, og si at han
ogsd kan folge med i dagligdagen. Vi har lige haft en seance, hvor vi
havde en vidensdeling i afdelingen, hvor jeg spurgte 1b, om han gad
at passe telefonen imens, fordi han ville ikke fi noget ud af det.”

P4 den made kan forestillinger om seniorers engagement og motivation
for udvikling vare med til at forme deres deltagelse i afdelingen. Med
andre ord kan forestillingen i nogle tilfzlde prege bide leder og seniors
forstéelse af ansettelsens begrensninger og muligheder.

Det skal dog understreges, at Lotte ser et andet udviklingspotentiale hos
Ib (og sine andre seniormedarbejdere) pa et socialt plan. Ifelge hende
er de centrale i udviklingen og opleringen af yngre kollegaer. Denne
indsigt uddybes nzrmere i kapitel 3 om seniormedarbejdernes styrker.
Selvom materialet viser, at ledernes syn pa udvikling ofte skaber barrierer
for senioransettelser — netop grundet en forestilling om seniorer
som fastlaste eller mindre udviklingsparate — er der ogsd tegn p4, at
de stereotype forestillinger kan vere en fordel i visse tilfelde. Lotte
beskriver f.eks., at Ib passede godt til stillingen, fordi han forventeligt
ikke ville komme ind i afdelingen og lave en hel masse om.
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"Der ville ikke vare en masse store krav fra Ibs side, hvor nogle af de
andpre (kandidater), vi sad med, der ville vi vere lidt bange for, hvad
de forventede, at de skulle sidde med (...) Vi havde egentlig ikke brug
Jfor, at der kom en ny person ind, som si skulle til at lave en masse
ting om. Vi havde brug for, at der kom en, der havde lyst til at vare
med i det, vi havde. Og det vandt 1b pd.”

Dette citat antyder, at mindre motivation for udvikling ogsd kan vere
en fordel, hvis ’ambitiese’ kandidater vil stille for hgje krav til deres
opgaver. I forhold til disse kandidater stod Ib starkest med en mere
stabil fremtoning,.

Lignende overvejelser findes hos Erik, der er leder i en jysk
industrivirksomhed og har ansat 61-arige Anders.

*(..) Der jo vare nogle stillinger, som man ikke passer si godt i, hvis
man er aldre og omvendt. Alts, for eksempel den stilling, som Anders
[ik... det var en stilling, hvor vi ikke havde brug for nogen, der havde
lyst til ar udvikle sig og havde en masse ambitioner, fordi der var
[fernet nogle tunge opgaver fra afdelingen. Sé der havde vi brug for
nogen, der var mere tilfredse med det, der var.”

Ifolge Erik passede en senior som Anders bedre til en afdeling, hvor
opgaverne var blevet mindre udviklingsorienterede. P4 dette grundlag
blev han vurderet som den rette kandidat til stillingen.

I disse to tilfelde har forestillingen om senioren som modsatning til
forandring vist sig at komme senioransegerne til gode. P4 trods af dette
peger begge disse citater pa, at forestillingen er rammesattende for,
hvilke typer jobfunktioner, som seniorer vurderes egnede til. Selvom
forestillingen kan vare bide en barriere og adgangsgivende, er den
generelt indsnavrende og med til at sette ledige seniorer i bas.

1.3: Modstand mod @ldre ansegere ovenfra

Som navntiindledningen, peger en rekke undersogelser pd, at normative
forestillinger om alder praeger seniorers adgang til jobs. Det er pé trods
af, at mange ledere ikke selv mener, at der er aldersdiskrimination i
anszttelsesprocessen pé deres arbejdsplads (Lassen2022: 11). Dette kan
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hange sammen med, at aldersdiskrimination ofte foregar implicit og
derfor kan vere sver at opdage og dokumentere (Levy og Banaji 2002;
Zaniboni et al, 2019).

Samtidig er de anszttende ledere ofte underlagt andre ledere og
bestyrelser. To af lederne i denne undersogelse nevner selv, at de i
forbindelse med ansettelse af seniorer har oplevet modstand fra deres
lederkollegaer eller virksomhedsbestyrelsen.

Conrad har som tidligere vagtchef i en international detailvirksomhed
ansat senioren Frederik. Han beskriver, at han var meget imponeret
over Frederiks erfaring, der pa pagzldende tidspunket var bredere end
hans egen. Det var dog tydeligt, at de to yngre kollegaer, der sad i
anszttelsesudvalget sammen med ham, ikke delte denne begejstring:

"De kunne slet ikke forstd, at jeg ville ansette Frederik. De endte
med at sige til mig: "Det er dit ansvar.” De syntes ikke, at han passede
ind pd grund af alder (...) De ville gerne have haft en ung, som de

kunne arbejde videre med.”

Denne oplevelse eksemplificerer, at aldersbias kan komme til uderyk
som en bekymring om, at en person med hgj alder ikke vil ’passe ind’ i et
team. Her bliver det tydeligt, at forestillingen om den ideelle fremtidige
medarbejder er knyttet til udvikling. Frederik stir som senior i kontrast
til forestillingen om den unge medarbejder, man som leder kan "arbejde
videre med.” Conrad tog dog den endelige beslutning om at ansette
ham.

Ligeledes forteller Ulrich om at skulle forsvare sit valg om at ansette
Peter overfor firmabestyrelsen:

"Jeg sagde (til Peter): "Det er jo min opfindelse at ansette nogen pdi
din alder. Og jeg bliver nok ikke takket af bestyrelsen for det (...)
Jeg har allerede forsvaret beslutningen (...) Der er mange (ledere)
derude, som er mdske knap si ligeglade med, hvad bestyrelser siger til
dem. Og det er klart, de vil blive skudt i skoen med: ‘Er hun mere
end 35 dr?” Og alt det der, ikke? Det foregir jo i det skjulte, ikke?”

Det er Ulrichs indtryk, at bestyrelsen ensker yngre ansogere, der har
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samme erfaring som seniorer. Dette indikerer et paradoks: Den lange
og brede erfaring, som seniorer besidder, er eftertragtet — men deres
heje alder vejer ofte tungere pa vagtskalen. Derudover viser Ulrichs
erfaringer, at lederne ikke altid er eneaktor i ansattelsesprocessen: I
nogle virksomheder pévirkes barrierer (og muligheder) for seniorers
anszttelse af andre, mere usynlige aktorer i f.eks. bestyrelser.

I disse tilfelde har det siledes varet op til Conrad og Ulrich at modsette
sig alderisme i anszttelsesprocessen. Det vidner om, at denne form for
diskrimination ogsd ma bekempes internt, sommetider pd tvars af
ledelsesniveauer.

1.4: At sidde fast i ledigheden: Mangelfulde ansegningskompetencer
De deltagende ledere nzvner ikke eksplicit, at seniorens ledighedsperiode
har veret en barriere for ansettelsen. Mere indirekte problematiseres
ledigheden dog for de seniorer, der ikke tidligere har provet at sege job.
Som folge af dette fremstir deres CV og ansegning ofte foraldet eller
fastlast.

Jonathan er direktor i en sjellandsk produktionsvirksomhed. Han har
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meget pracise holdninger til, hvad det vil sige at vare kvalificeret og
siger, at det ikke altid er relevant at skrive hele sin jobhistorik pd et CV:

“Jeg ved ikke, om de tror, at det underbygger deres kvalifikationer ar
skrive, at de har varet i 16 forskellige stillinger. De har garanteret en
bred god erfaring. Men det kan man bare skrive. Det er ikke, fordi
Jjeg har behov for at fii hele deres livshistorie.”

For Jonathan handler en ny ansettelse om fremtiden. Et meget langt
CV, der ikke er malrettet det pagzldende job, kommer derfor til at
fremsté stivnet i datiden.

Problemet med de lange, foreldede CV’er er sarlig genkendeligt for de
seniorer, der har haft en lang karriere inden for samme branche og er
blevet opsagt. F.eks. havde Ib, inden Lotte ansatte ham, arbejdet hele
sit voksenliv i banksektoren. Han fortaller, at A-kassen hjalp ham med
at modernisere og optimere sit CV. Denne indsats var et produkt af et
specifike projekt malrettet de ledige seniorer i finansbranchen, som var
medlem af A-kassen.

69-arige Elisabeth blev, efter en ledighedsperiode, ansat til at arbejde
pi selvsamme projekt. Hun forteller siledes om malgruppens
ansogningskompetencer:

"Der er mange pd min alder, der ikke er gode til at vere pd
Linkedln, fi laver en ordentlig profil, fi postet noget, si de kan blive
set. (...) Mine sode finansseniorer, de havde jo aldrig skullet soge et
job for. De havde varet 45 dr i det samme pengeinstitut, de kunne
ikke lave ex CV, de kunne ikke lave en ansogning, og si falder de
igennem hos yngre modeller, der skal ansatte.”

Elisabeths observation vedrerende seniorers manglende LinkedIn
forstaelse kan knyttes til generelle IT-udfordringer, som undersoges
nermere i kapitel 2. Hendes beskrivelse giver et indblik i, at
forstegangsledige seniorer mangler de ansegningskompetencer, som
vegtes hojt pa det aktuelle jobmarked. Projektet var et forseg pa at
styrke disse kompetencer.

Seniorerne i denne undersogelse, serligt dem med en lengere
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ledighedsperiode pa over et ar, beskriver ledighedsforlebet som
opslidende. De har haft en folelse af at sidde fast og har nogle gange
tenke, at deres alder gjorde det til en fjern drom at komme i job igen.
Disse folelser er typiske hos mange langtidsledige (Lassen 2022), og som
undersogelser viser, kan der ogsé vare gode grunde til denne modlashed
(Pedersen et al. 2025; Qvist og Larsen 2025). Men fortellingen om,
at det er umuligt at fi arbejde som senior kan pavirke selvtilliden og
dermed ogsd ansegningsprocessen negativt (Raemdonck et al. 2015).

Ledernes erfaringer peger ogsd pa, at lang ledighed kan vare en barriere
for ansattelse, hvis det pévirker motivationen negativt. Feks. forteller
Lotte, at hun har modtaget ansegninger fra 2ldre sygeplejersker, der ikke
har formaet at redegore for deres motivation pé en overbevisende made.
Disse ansegninger har Lotte hurtigt sorteret fra, da den motivation som
navnt er en vigtig del af fremtidsperspektivet, lederne ofte opererer
med. Det er vigtigt, at man som senior ved, hvad man vil med sit nye

job.

Det er dog nedvendigt at nuancere, at det ikke altid for seniorerne
handler manglende motivation, kan i nogle tilfzlde handle om
manglende selvtillid, hvilket kan vare szrlig udtalt i forbindelse med
sporskifter. Feks. blev 59-irige Kenneth ferdiguddannet i starten af
tyverne, og han har siden arbejdet med indkeb i en raekke forskellige
virksomheder. P interviewtidspunktet var han ansat i et vikariat i
Jonathans virksomhed, der snart udlgb. Siledes beskriver han sit syn pd
mulighederne for et fremtidigt sporskifte:

"Pii det der outplacement forlob bliver man sat til at prove at finde
ud af, om man vil fortsette i samme bane eller prove noget nyt (...)
Der er meget fa, der tor tage springet til noget helt andet. Det tager
Jjeg fandme hatten af for, dem der kan det. Men for mig er det ikke
umiddelbart realistisk.”

Kenneth er meget fokuseret i sin jobsegning og bruger al sin
overskydende energi pa det. For ham er ledigheden en anstrengende
proces, der gerne skulle fore til et nyt, sidste job som indkeber. Han
tror ikke pd, at det er realistisk for ham at skifte spor. Motivationen for
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forandring er der, men han har ikke troen pa, at det er realistisk for ham
si sent i karrieren.

Det er vasentligt at pointere, at Jonathan har en anden opfattelse af
Kenneths fremtidige muligheder:

“Jeg ville péstd, ar Kenneth godt kunne lave planiegning pi en
produktion, fordi han har en god flow-ide om, hvordan alle tingene

korer sammen. Men han tror, at han skal vere indkober.

Ifolge Jonathan ville det give god mening for Kenneth at overveje et
sporskifte, si han ikke sidder fastlist i rollen som indkeber. Men for
Kenneth er det ikke realistisk at g& andre veje.

Mange seniorer star et sted i livet, hvor de kunne brede jobsegningen ud
og prove noget nyt, men sadanne sene brancheskift sker ofte tilfzldigt
eller af ned (Lassen 2022: 3). Men flertallet, heriblandt Kenneth,
tenker ikke umiddelbart i de baner, hvis de bliver ledige.

I forleengelse heraf kan seniorers ‘'mangelfulde ansogningskompetencer’
kontekstualiseres yderligere. Disse handler ikke nedvendigvis altid om
formen pa CV’et og ansggningen. Det kan ogsi handle om, hvor de
velger at sende ansegningerne hen—og omvendt, hvad de ser bort
fra, sommetider grundet manglende selvtillid, motivation eller et for
snzvert syn pd egne kompetencer.
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Kapitel 2: Udfordringer ved ansattelse
af ledige seniorer

Forste kapitel undersogte de forskellige barrierer, som arbejdsgivere
kan opleve i forbindelse med ansattelse af ledige seniorer. Dette kapitel
handler om ledernes erfaringer med de konkrete udfordringer, som kan
opsta i forbindelse med seniorernes udforelse af arbejdet efter ansattelse.
Hvor kapitel 1 i hgjere grad handlede om opfattelser og ideer, handler
dette kapitel om konkrete erfaringer.

Ledernes oplevelser med seniorers udfordringer er ofte athangig af,
hvilken branche, de er en del af. I storre virksomheder kan der ogsa vare
yderligere variation mellem forskellige jobfunktioner. Generelt synes
der at vare en relation mellem seniorernes udfordringer og jobbets
overordnede indhold. Dette udfoldes nzrmere i lobet af kapitlet.

De adspurgte ledere er dog lidt tevende over for at koble deres
oplevede udfordringer direkte til seniorernes alder. For eksempel
insisterer Jonathan pa, at han aldrig teenker over sine medarbejderes
alder. Dog fortaller han, at han er meget opmearksom pé nedslidning i
virksomhedens fabrik, som han knytter specifike til anciennitet fremfor
alder.

Flere af lederne indleder ogsi deres svar med sztningen: "Nu skal man
Jjo passe pd med at generalisere, men...”

Den samme frygt for generalisering kommer ikke til udtryk, nar der
sporges ind til seniorernes styrker. Lederne virker siledes opmarksomme
pa undga at virke fordomsfulde eller stigmatiserende. Denne bevidsthed
kan pavirke, hvordan de velger at italesztte seniorernes udfordringer.

2.1: Lavt arbejdstempo

Et par af lederne beskriver det som en udfordring, at nogle seniorer kan
have et lavere arbejdstempo end yngre ansatte. Christian navner det
flere gange, forst i sin beskrivelse af Gert (se vignetten i indledningen),
og senere i forbindelse med sin beskrivelse af Jorgen. Han fortaller

folgende:
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"Jorgen er rigtig dygtig, og han tager sig den tid til kunden, som der
skal tages. Vi har seks kasser i hans afdeling. Hvis vi havde seks af
Jorgen, ville det mdske blive et problem, ja. Men at have én eller to af
Jorgen, og si er de andre nogle unge mennesker, der bare kan drone
Jfolk igennem relativt hurtigt, fungerer supergodt. Det gor det. Folk er
selvfolgelig heller ikke interesserede i at sidde 45 minutter i ko.”

Christian betegner forst og fremmest Jorgens arbejdstempo ved at sette
fokus pd omhyggelighed, der er verdifuldt i den kundeservice, som
han beskeftiger sig med til daglig. Denne omhyggelighed bliver, ifolge
Christian, forst problematisk hvis den tager overhind, og kunderne
kommer til at vente i meget lang tid pd at modtage hjlp.

Christian benytter ogsd beskrivelsen af Jorgens arbejdstempo til at
understrege behovet for aldersdiversitet i afdelingen. Der er brug for
bide unge mennesker og for seniorer som Jorgen for, at servicen har
en god balance mellem effektivitet og omhyggelighed. Forskningen om
aldersdiversitet pi arbejdspladser understotter Christians synspunkt.
Undersogelser viser generelt, at aldersdiversitet skaber balance i
arbejdsgange og danner grundlag for, at medarbejderne lerer af
hinandens styrker (Gerhardt et al. 2022).

Denne oplevelse med seniorernes arbejdstempo og omhyggelighed
er dog ikke ens pa tvars af de forskellige brancher i undersogelsen. I
transportbranchen kan arbejdstempoet f.eks. blive presset af eksterne
faktorer og méden kontrakter udformes pa. Pernille er leder i et
sjellandsk transportfirma, hvor arbejdsrutinen og tempoet i hoj grad
defineres af kontraktuelle forhold, der bl.a. beskriver, hvor lang tid en
kunde hgjst md vente pd at blive hentet. Hun forteller om, hvordan
seniorernes arbejdstempo problematiseres af dette:

"Min storste bekymring, ndr vi en gang mellem fir nogen i 60'erne,

som maske ikke helt fysisk har sorget for at holde sig selv ved lige...
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Den er, om de kan holde til det, om de kan folge med (kontraktens
krav) Sé hvis man ikke kan (udfore opgaver) uden at det tager 25
minutter... (er det problematisk).”

I Pernilles branche bliver det et mere betydeligt problem, hvis seniorerne
senker arbejdstempoet, da der er konkrete regler for, hvor hurtigt de
forskellige processer skal fuldferes. Her spiller aldersdiversitet ogsa en
mindre betydelig faktor i det overordnede syn pa arbejdstempoet, da
opgaverne udferes i busser med hgjst to medarbejdere om bord sammen
med passagerne.

Udfordringen med seniorernes arbejdstempo og kvaliteterne ved deres

omhyggelighed er saledes forskellig fra branche til branche.

2.2: Mangelfulde IT-kompetencer

Arbejdsgiverne i denne underspgelse nzvner ofte seniorernes IT-
kompetencer som en udfordring. Disse udfordringer har forskellige
dimensioner, hvoraf nogle har stor betydning for den praktiske udferelse
af arbejdet, mens andre har mere sociale implikationer.

I forhold til sidstnzvnte udtaler Frederikke, at hun har medt seniorer,
der ikke ejer en mobiltelefon. Dette bruger hun til at understrege, hvor
vigtigt det er for hende, at hendes medarbejdere er nemme at kontakee
og “med pd beatet.” Her kan oplevelsen af seniorernes IT-feerdigheder
relateres til forestillingen om seniorerne som verende last fast i fortiden.
Karin, der er leder i en A-kasse, har oplevet, at seniorer nemmere bliver
frustrerede, hvis teknologien ikke virker, hvilket giver udfordringen en
mere social karakter.

Lederne fra virksomheder med komplekse og omfattende I'T-systemer
er dog den gruppe, der er mest fokuserede pa seniorers digitale
ferdigheder. Erik forteller f.eks., at han ikke er synderligt imponeret
over seniorers I T-ferdigheder, men hans holdning indeholder nuancer:

“Jamen, de har nogle I'T-varktojer, som seniorerne altid har brugt,

og som de er gode til at bruge. De kan nogle gange vare specialister i
dem (...) Men hvis det s kommer til Excel, for eksempel, si kan de
ikke bruge det, eller ogsi si er de ret begranser til at bruge det, og de
har svart ved at lere det (...) Det kan vare svart for seniorer at lere
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nyt (...) De er lengere tid om at lere nye IT-varkzojer.”

Ifolge Erik er der sammenh®ng mellem seniorernes udfordring med
digitale verktojer og en generel udfordring med at lere nyt. At seniorer
har svert ved at lere nye ting er en anden fordom, som prager synet pa
seniormedarbejdere generelt (Lassen2022: 16; Ng og Feldman 2012).
Det er hans oplevelse, at udfordringen opstér, hvis seniorerne skal lere
nye programmer, da han ogsa har erfaret, at seniorer kan vare eksperter
i de I'T-programmer, de er vant til at bruge.

Hvorvidt digitale ferdigheder er en styrke eller en udfordring i arbejdet
lader til at bunde i, om der skal bruges lang tid pé at lere senioren op i
nye systemer. Spergsmélet om tempo kan ogsi knyttes til udfordringen
med IT. Dog er det i forhold til IT oftest ikke et lavt arbejdstempo, der
udpeges som udfordringen, men et lavt opleringstempo.

Lotte har konkrete erfaringer med dette i sin virksomhed. Hun forteller,
at hun i et enkelt tilfzlde har veret nedt til at opgive opleringen helt,
fordi det tog for lang tid:

"Du kan ikke ansette en senior i et job og forvente, at vedkommende
kan tage nye systemer ind lige si hurtigt som dem, der kommer
direkte fra skolegangen (...) Jeg har provet at skulle opgive. Det var
sé heldigvis kun en vikar. Hun kunne en masse og havde siddet i en
masse ting, men at lare vores system, det lykkedes hende ikke.”

Lotte havde svart ved at opgive opleringsprocessen, men hun felte, at
hun brugte for mange ressourcer pa det. Disse erfaringer har betydet, at
hun i dag prever at tilpasse sine forventninger til seniormedarbejderens
systemforstdelse. Ib, som hun har ansat , har ogsi problemer med
virksomhedens systemer, men hun har bevidst ansat ham i en funktion,
hvor det ikke er nedvendigt, at han bliver en ’systemmand.’

Lottes tidligere erfaringer med seniorers IT-ferdigheder har dermed fort
til en forandring i hendes egne forventninger til @ldre medarbejdere,
som hun tenker ind i deres fremtidige rolle og jobfunktion.

2.3: Problemer med helbred og/eller fysik
Ideen om at seniorer har darligt helbred, preget af alderens fysiske
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skavanker, forer ofte til en forestilling om, at seniorer har flere sygedage
end yngre medarbejdere (Lassen 2022: 12). Ifelge Danmarks Statistiks
fraveersstatistik topper sygefraveret for de 60-65-arige, mens de 65+
arige er den aldersgruppe med det nestlaveste sygefravar'. Dette
tyder pd, at dem der fortsat arbejder 65+ er en selekteret gruppe,
der generelt er ved godt helbred. NFA’s fraversrapport peger dog
pa, at hvor langtidssygefraveret er storst blandt de 60-65-arige?, er
korttidssygefraveret storst blandt de yngre aldersgrupper.

Dog er der kun en enkelt leder i denne undersegelse, der italesetter
’hojere sygefraver’ som en potentiel udfordring ved at have aldre
medarbejdere ansat. Pernille refererer til statistikken men kommenterer

den siledes:

"Huis du gir ind og trakker statistikker for sygeperioder, si har de
aldre faktisk ogsi lidt flere sygedage. Men jeg tror, at de er lidt mere
reguleere end mange af dem, de unge en gang imellem har. Men med
de wldre, der kommer lidt mere (sygdom) hist og her. Sidan er det jo.”

Denne holdning til netop sygefraver er almindelig blandt lederne.
Generelt ser de seniorerne som stabil arbejdskraft, og lidt ekstra
sygefraver ser ikke ud til at edelegge denne opfattelse.

Alligevel er helbredet noget, som de fleste ledere er opmarksomme pé
hos deres ®ldre medarbejdere og potentielle nye seniormedarbejdere.
Denne bekymring kommer dog til udtryk pa anden vis end gennem
konkret sygefraver.

Rasmus er leder i en A-kasse og har gjort sig mange tanker om, hvilke
faktorer der spiller ind i sit syn pa 2ldre medarbejdere og ansegere. Han
forteller:

“Jeg er opmarksom pd, at man ikke er aldersramt (...) At man er
[risk. Det er helt naturligt, at energien aftager lidt med alderen.
Og for nogle, der trader det ind for andre. Sé jeg ville vare
arbejdsmassigt tiltrukker af, at det var en person, der var aktiv
og havde et aktivt liv (...) Jeg har ansat Elisabeth, og hun er jo et

1 hteps://www.dst.dk/da/Statistik/dokumentation/statistikdokumentation/fravaer-fra-arbejde/indhold

2 hteps://nfa.dk/nyt/nyheder/2020/hvad-siger-forskningen-om-sygefravaeret-i-danmark

ckstremt godt eksempel pi en, der bare er... Hun kan jo ikke sidde
stille.”

Pi den méde bade adskiller og sammenkobler Rasmus alder og
energiniveau. At vere ramt eller udfordret af alder er—ud fra hans
synspunkt—ikke et sporgsmal om et hojt antal sygedage eller deciderede
skavanker. Det er snarere et sporgsmal om at vere energiforladt og
inaktiv. Her smelter fysisk aktivitet og helbred siledes sammen med
alder, men samtidig pointerer Rasmus at hgj alder ikke behover at
medfore, at man er aldersramt.

Pernille laver samme kobling og fortller, at hun snakker med seniorerne
om fysik bade til ansazttelses- og MUS-samtaler, da jobbet som chauffer
er fysisk kreevende, og det er vigtigt at man kan “holde til det.”
Udfordringen bunder for hende ikke i sygdom men i funktionsniveau.
Med andre ord bliver det problematisk, hvis en senior ikke kan udfere
bestemte bevagelser og fysiske aktiviteter, som jobbet krever.

Dette peger pé, at energiniveauet er et vigtigt parameter for seniorer
i job. Problemerne opstir, hvis en @ldre medarbejder begynder
at virke 'udmattet’ og dermed ude af stand til at udfere sit arbejde.
Dette kan ses i lyset af en dansk kvalitativ undersogelse blandt seniorer
i finansindustrien, der sztter fokus pid medarbejdernes frygt for at
virke netop ’udmattede’ og blive tvunget pd pension tidligt af deres
ledere (Aabo et al. 2023). I den forbindelse kunne man sperge, om
man ville finde andre arsagsforklaringer end alder, hvis det var en yngre
medarbejder, der viste tegn pa at vere udmattet. I trdd hermed viser
vores interviews med lederne, at ogsa de kan have svart ved at tale med
deres medarbejdere om tegn pd udmattelse. Jonathan, som ellers fandt
det vanskeligt at komme med konkrete bud pd seniormedarbejderes
udfordringer, nzvnte, at han for nylig havde en samtale med en aldre
medarbejder som var begyndt at falde af pa den,” og som ”ville have
gavn af at ga pa pension.” Denne samtale var, ifolge ham, enormt svar
at tage.

Martha forteller om en lignende oplevelse:

“Jeg har én gang haft en medarbejder, hvor jeg synes, han skulle
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gd pa pension. Og den tilgang havde jeg, fordi han havde haft en
god, lang karriere og varetr meget anerkendt og respekteret, men han
begyndte simpelthen at falde af pé den, og kollegaerne begyndte at gi
og smdgrine bag hans ryg, og det synes jeg ikke var vardigt. Si derfor
sd tog jeg den snak med ham. Og han endte ogsd med at sige til mig,
Martha, du har ret.”

For Martha og Jonathan handler samtalen om pension ikke om at tvinge
seniorerne ud af arbejde for tid. For dem bunder disse sveere samtaler i
et onske om at verne om deres medarbejderes verdighed og fremtidige
helbred. Helbredet og fysikken er siledes ikke kun en umiddelbar
og nutidig problematik. Det relaterer sig ogsa til, hvad de ser som
den bedste vej fremadrettet for den péigeldende seniormedarbejders
pensionsovergang og -tilverelse.

Det er dog ikke altid, at pension er den bedste eller forste svar pa
udfordringen med seniormedarbejdernes fysik og helbred. Serligt de
arbejdspladser, hvor der er mange seniorer ansat, er opmarksomme pa
at have mere fleksible rammer for arbejdet, der kan skane de personer,
som har behov for det. Dette bakkes op af flere undersogelser og
vidensopsamlinger, som viser at fleksible rammer er en vigtig del af at
kunne tiltrekke og fastholde seniorer (Rasmussen et al. 2025; Browne
et al. 2019). Om dette forteller Ulrich:

“Jeg har en medarbejder, der hedder Eigil, der er 66 dr. Han har ikke
lyst til at gi ned i tid. Men det forhindrer mig ikke i at sporge ham.
Sa er der andre gange, hvor folks helbred svigter dem lids. Si ma du
indrette opgaven efter det.”

Ulrich velger at tage tyren ved hornene, nir det kommer til at hindtere
eventuelle udfordringer med seniorernes helbred. Selvom Eigil ikke
udtrykker et behov for at ga ned i tid, holder Ulrich deren aben. For
ham er de sméskavanker, der kommer med alderen, en naturlig ting,
som han har i baghovedet i sine samtaler med seniorerne. Han prever
sdledes at vere pd forkant ift. bade at italesztte og imgdekomme en
eventuel udfordring med darligere helbred eller lavere energiniveau.

Da senioren Jorgen oplevede, at jobbet blev for hérdt til ham, gik han
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til sin leder Christian med bekymringerne. Han ville ngdigt pé pension,
og virksomheden ville ikke af med ham, sa Christian arrangerede, at han
kunne fa job i en anden afdeling med mindre fysisk kreevende opgaver.
Denne overflytning gjorde, at Jorgen stadig arbejder i virksomheden.
Disse beretninger vidner om, at sarligt ledere, der har meget erfaring
med seniorer, har formdet at hdndtere udfordringer med helbred og
fysik gennem fleksibilitet. Denne fleksibilitet kan, ifelge deres erfaringer
og mange undersegelser, vare med til at veerne om seniorer pa den lange
bane—og samtidig gore, at de bliver lzngere i jobbet.

2.4: Modpvilje mod forandring

Nogle leder beskriver, at seniorer kan have en generel modvilje mod
forandring bade personligt og arbejdsmeassigt. P4 mange méder synes
dette at vare tet knyttet til forestillingen om seniormedarbejdere som
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modsetning til udvikling, der kan vare en barriere for ansattelse (se
kapitel 1).

Flere bruger betegnelsen stedighed som en del af udfordringen. Ulrich
bruger udtrykket ’gammelstedig,” og nzvner, at nogle seniorer gerne
vil bestemme og foretrakker, at alt foregir pd deres made. Det kan
komplicere samarbejdet. Denne udfordring forseger han at undgé ved
allerede at lede efter tegn pd denne stzedighed under jobsamtalen.

Det folgende citat fra Conrad nuancerer dog modviljen, der fra hans
synspunkt ikke nedvendigvis handler om, at seniorerne vil bestemme
over arbejdsprocesserne:

"Huis seniorer har varet i den samme jobfunktion i en lang
periode og der har varet konsensus, og sa man andrer pa enten
opgaveportefoljen eller méden at gore tingene pa (...) Der kan de
godt yde noget modstand, fordsi (de tenker) Hvorfor nu det? Det har
virket upiklageligt i 20 dr.””

Her bliver det en udfordring, hvis seniorer—sarligt nar de har veret
lang tid i samme virksomhed—onsker, at arbejdet skal forblive, som
det altid har veret. Conrad uddyber desuden, at seniorerne ofte har
fokus pa konsensus. Hvis der pé arbejdspladsen har varet enighed om
en bestemt fremgangsmide, kan seniorerne yde modstand over for,
at denne enighed pludselig trodses. Conrad beskriver, at det i denne
sammenhang kan vare en udfordring at fi seniorerne overbevist om, at
@ndringerne kan bringe noget positivt med sig. De kan have tendens til
at se forandringer som unedvendige og udelukkende negative.

Erik knytter denne negativitet til en frygt for at leere nye ting:

"Man er blevet vant til noget, og er bange for at skulle kaste ud i
noget nyt, mdske, fordi man ved, atr man ikke er si god til at lere,
men der kan ligge mange ting i det. Men i den forbindelse moder jeg
mere nejhat hos nogle af dem, der har varet her lenge, end jeg ville
gore hos nogle af de unge.”

Dette vidner om, at det ikke nedvendigvis altid er en styrke at vere
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vant til at arbejde pd en bestemt méde. Eriks udtalelse beskriver, at
seniorerne der har veret i virksomheden i mange ar, nasten bliver for
trygge’ i arbejdsgangene, sd enhver 2ndring betragtes som en form for
fare.

Lederne har saledes forskellige opfattelser af, hvad seniorernes modvilje
mod forandring reelt bunder i—om det er stzedighed, skepsis over for
konsensusbrud eller frygt for at lere nyt. Alligevel indikerer alle disse
citater, at lederne ser modviljen som et udtryk for, at seniorer med meget
erfaring er blevet vant til en bestemt made at arbejde pé. Dette relaterer
sig til deres livslange erfaring, der i dette tilfzlde problematiseres, nir
den spander ben for fremtidige @ndringer.

I forsknings- og ledelseslitteraturen beskrives denne problematik gerne
som (manglende) omstillingsparathed. I et metastudie der undersogte
validiteten af forskellige stereotyper om seniorer, var der dog ikke beleg
for ideen om, at man bliver mindre omstillingsparat med alderen (Ng
og Feldman 2012). Dog viser studier, at antal ir pd samme arbejdsplads
kan fore til mindre omstillingsparathed, hvilket i mange sammenhznge
bliver misforstiet som en effekt af alder (Kunze et al 2013; Niessen et al.
2009). Dette bor siledes ikke vere et argument for ikke at ansatte ledige
seniorer (da de jo netop ikke har lang anciennitet i virksomheden), men
er derimod et argument for at serge for udvikling af sine medarbejdere.
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Kapitel 3: Styrker ved ansattelse af seniorer

3.1: Livserfaring

Indledningsvis i det forhenverende kapitel, blev det beskrevet, at
lederne i denne undersogelse tovede med at lave en kobling mellem
seniorernes udfordringer i arbejdet og deres alder. Den samme tendens
er ikke geldende, nar samtalen bevager sig ind pd seniorernes styrker.
Flere af lederne nzvner mange forskellige styrker, som de ofte eksplicit
relaterer direkte til seniorernes lange erfaring pa arbejdsmarkedet og i
livet generelt.

P4 mange mader er livserfaringen den overordnede prisme, hvorigennem
lederne opfatter seniorernes positive kvaliteter. Alle ti ledere i denne
undersogelse nzvner det som en vigtig kvalitet i arbejdet, hvilket vidner
om, at livserfaringens betydning rekker ud over branchegrenser.
Ligesom med udfordringerne er der dog forskel pi, hvordan lederne
italesetter livserfaringen. For Ulrich handler det om at have opbygget
et indgdende kendskab til en specifik branche. Han forteller, at dette
var den primere drsag til, at han ansatte Peter (som ogsd tidligere havde
veret ansat i virksomheden) pa trods af planerne om et generationsskifte
i firmaet:

"Jeg mitte jo sige til Peter, at det var jo nok usedvanligt, at jeg sad og
snakkede med ham i hans alder. Men jeg var helt arlig at sige, at det
Jjeg sd, det var jo selvfolgelig, at han havde veret her for. Og si hans
kulturforstielse, hans sprogforstielse, at han havde varet selger i hele
sit liv. Og det synes jeg, vi skulle prove af, hvis han var klar pé at
prove det af.”

Peters styrke i arbejdet er formet af et livslangt virke i salgsbranchen,
hvor han hovedsageligt har arbejdet med fransktalende kunder. Det var
lige pracis det, at afdelingen havde brug for pa det tidspunk, og disse
erfaringer er ikke noget man—efter Ulrichs overbevisning—kan lere
en ny, ung medarbejder. Det krever tid at opbygge sa indgiende en
forstielse indenfor et specifikt arbejdsomrade.
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Livserfaringen handler dog om meget mere end, hvor mange ér en
person har varet pa arbejdsmarkedet. Ledernes erfaringer peger pa,
at livserfaringen giver seniorerne nogle unikke kompetencer i jobbet,
bide i forhold til deres faglige kerneopgaver og med hensyn til de
organisatoriske, sociale og trivselsmeassige aspekter af deres arbejde.
Studier har ligeledes vist, at hej kronologisk alder har en positiv
betydning for sikaldt ’organizations citizenship behaviour’ (Ng og
Feldman 2008). Pa den méde kan livserfaringen ses som en form for
paraply, der dekker over og danner grobund for mange andre relaterede

styrker.

Conrad fremhaver blandt andet, at livserfaring er med til at gore
seniorerne til mere selvstendige og beslutsomme medarbejdere:

"Det er jo det, du oplever, ndr du ansatter seniorer, som har et
erfaringsgrundlag, som er hojere eller dybere, end det jobbet egentlig
kraver. Det betod, at Frederik kunne tenke selv (...) Mpdte han
en eller anden uforudset hindring, si ringede han ikke og sagde:
‘Conrad, hvad gor jeg?” Det var det jo en af mine andre ansatte, der
gjorde, fordi vedkommencde ikke havde den samme livserfaring. Og
Jeg kunne godt lide, at Frederik tog en beslutning.”

Det er Conrads oplevelse, at seniorer som Frederik — grundet deres
lange erfaring— har nemmere ved at lese uforudsete problemer
pa egen hind. De er typisk hurtigere pd aftrekkeren, nir der skal
treffes en vigtig beslutning og tever generelt mindre, end mindre
erfarne medarbejdere ville gore. Deres livserfaringer giver dem gode
beslutningskompetencer. Dette perspektiv star siledes i kontrast til
udfordringen med lavt arbejdstempo. Som det er blevet pavist gennem
eksperimentelle arbejdspladsstudier, er yngre medarbejdere ofte
hurtigere, mens ldre medarbejdere laver ferre fejl (Borsch-Supan og
Weiss 2016). Livserfaringen bruges til at omdanne ny information,
genkende monstre, og treffe gode beslutninger (Rattan 2017).

Livserfaring haenger ogsi sammen med et roligt temperament. Flere af
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lederne beskriver, at seniormedarbejdere typisk har et roligt temperament
som er veerdifuldt bade i udferelsen af arbejdsopgaverne men ogsé socialt
pa arbejdspladsen. Det er ogsé tit et karaktertrek, der fremhaves hos
de konkrete seniorer, der er blevet ansat fra ledighed. Feks. beskriver
Jonathan medarbejderen Kenneth som en 7stille og rolig fyr,” der med
disse kvaliteter passede godt til en forholdsvis kraevende vikariatstilling,
hvor han havde mange forskellige ansvarsomrider og skulle danne
sig et hurtigt overblik over, hvordan processerne fungerede. De skulle
have en medarbejder, der kunne handtere de pressede eller uforudsete
situationer, der kan opsté i indkebsprocessen. Han uddyber séledes:

"Der er en anden ro over nogen, der har levet et langt liv, fordi de
har set alt muligt ballade, og man har ogsi provet at vare i problemer
en masse gange. Sa det der med ikke at gi i panik, det plejer at vere
noget, der er rimelig sikkert ved nogen, der er lidt oppe i drene. For
erfaring giver jo en eller anden ro.”

I dette citat kaedes seniorers rolige temperament tydeligt sammen med
deres livserfaring. At have provet mange forskellige ting kleeder dem
bedre pa til en jobfunktion, hvor problemerne kan opsta pludseligt.
Der kan ogsd trekkes paralleller herfra og til selvstendigheden, der
ogsa beskrives som en styrke hos seniorer. Det er en tydelig fordel for
arbejdsgiverne, at seniorer kan std pa egne ben og bevare fatningen i en

hektisk hverdag.

Det rolige temperament har en serlig verdi i erhverv med meget
kundekontakt. Eeks. forteller Lotte, at Ibs jobfunktion kraver en serlig
ro, da den indebarer kreditvurderinger, der godt kan give udfordringer
med kunderne:

“Inde ved mig der er sidan noget som at vare robust supervigtigt,
Jfordi nér du skal sidde og ringe efier nogle ikkeberalte regninger, eller
du skal sidde og lave en kreditvurdering, som 1b gor, jamen si er du
simpelthen nodk til at vere godt kledt pd, og du skal kunne dit fag.
Du ma ikke lade dig tyrannisere af en sur kunde eller en utilfreds
person i den anden ende. Det er bare vigtigt, at vi kan sli igennem.”
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Ifolge Lotte er det vigtigt at kunne bevare roen og kunne sta fast i sin
interaktion med kunderne. Med andre ord skal man vare god til at
handtere de konflikter, der eventuelt kan opstd, pa en ordentlig made.
Dette kraver en selvsikkerhed i forhold til eget fag og evner men ogsa
en serlig form for tilgang til uoverensstemmelse.

Dette bakkes ogsd op af studier om konflikthandtering (se f.eks. Beitler
et al., 2016; Grossmann et al., 2010), der indikerer, at evnen til at
handtere interpersonelle udfordringer—og arbejdspresset, som disse
kan medfgre— forbedres med alderen.

Christian forteller ligeledes, at senioren Jorgen er dygtig i sin
kundeservicefunktion, da han med sit rolige gemyt formar at
“omvende” frustrerende kunder il tilfredse kunder. Netop dette er
noget, som Jorgen selv pointerer i beskrivelsen af sin tilgang til arbejdet i
virksomheden. Det har fort rigtig positive oplevelser med sig. Kunderne
husker ham og giver god feedback, som bade virksomheden og han selv

personligt har gavn af.

Konflikthdndtering og resolution er en betydelig del af arbejdet i
kundeservicebranchen, men det har relevans for alle erhverv, hvor
samarbejde spiller ind i hverdagen. Dette kommer til udtryk hos
Jonathan, der beskriver, hvordan seniorernes ro ogsa spiller ind socialt
pa arbejdspladsen:

"Dem, der har varet mange dr pé arbejdsmarkedet og har modt
mange mennesker i deres liv, har ogsa fiet slebet nogle af kanterne en
lille smule af> Alts der er godt nok nogle af de unge, hvor jeg sidder
og tanker, ‘Huvis du nu bare kunne tie stille og lade var med at sige
din mening hele tiden.’ (...) De aldre er gode til at fungere med

andre mennesker.”

For Jonathan skaber det verdi, at zldre medarbejdere ofte er mere
afbalancerede i det daglige samarbejde, og at de ikke giver si mange
gnidninger. Ogsa dette knyttes direkte til livserfaringen, der i denne
forbindelse handler om at have mgdt mange forskellige mennesker i
lobet af deres karriere. Dette giver dem en serlig social fremtoning, han
verdsztter som chef.
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Seniorernes kollegaer kan have gavn af deres rolige veremade. Erik
forteller, at Anders er god til IT og har fiet en ekstraopgave i at hjlpe
en jevnaldrende kollega med de udfordringer, som hun har med at lere
virksomhedens komplicerede systemer:

"Han har jo vist, at nir Agnes kommer, si kan han hjelpe hende pi
en god mdde. Det kan han finde ud af med sin ro. Han er heller ikke
bange for at dbne udstyret, som der ikke er nogen, der aner, hvordan
ser ud, og si lose de problemer, og det gor han. Si han har jo vist

at leve op til meget mere end det, vi havde troet. Han har et godt
vasen.

Anders’ ro spiller godt sammen med hans IT-feerdigheder. Dette er noget,
der har veret verdifuldt i en virksomhed, hvor det at stte medarbejdere
ind i de komplicerede IT-systemer krever bide tdlmodighed og snilde.
Séledes er Anders blevet en person, som hans kollegaer kan ga til, nir de

har brug for hjelp med det faglige.

Ogsa personligt bliver seniorerne brugt til hjelp. Mette er en ung
tillidsrepraesentant i virksomheden, hvor Jorgen arbejder. Hun forteller
med et smil, at hun ofte bruger sine @ldste kollegaer, hvis hun har et
personligt problem, hun ikke ved, hvordan hun skal lgse. Hun kalder
dem en form for bedsteforzldre, som hun kan opsege, nar hun har brug
for et godt rad. Ofte kan de forsikre hende om, at det hele nok skal ga.
Deltagerne ser livserfaring som en styrke med mange forskellige
aspekter og muligheder. Det er beslutningsdygtige og skaber ro og
trivsel omkring sig. Og sd er de stabile og ansvarsfulde, hvilket vi skal se
narmere pa i kommende afsnit.

3.2: Stabil og ansvarsfuld arbejdskraft

Seniorernes lange livserfaring positionerer dem ogsa typisk som meget
loyale medarbejdere, der ofte bliver meget lengere end forventet.
Christian laver en sammenligning mellem de yngre ansatte, der
relativt hurtigt skal videre til det 'naste spendende’ job med nogle af
virksomhedens seniorer:
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"Altséi de (seniorerne) bliver her meget langere end de unge
mennesker, der swapper imellem jobs. Si selvom man kan sige, at pi
papiret burde det jo vare en kort periode, at personen ville vare her

(inden pension), ser vi faktisk, at de bliver her rigtig lenge.”

Christian trekker tride mellem seniorernes loyalitet og det faktum, at
@ldre medarbejdere ofte er néet til et punke i deres arbejdsliv, hvor de
ensker mening og stabilitet fremfor karriereudvikling og forandring.
Det er bemarkelsesvardigt, hvordan ideen om ‘den kortsigtede plan’ for
medarbejderudvikling implicit udfordres i denne udlegning. Christian
forteller, at seniorerne pa papiret burde vere ansat i en kort periode—
hvilket kan vere en bekymring for ledernes—men at de ofte faktisk
ender med at blive i virksomheden leengere tid end yngre medarbejdere.
Ogsa i dette tilfelde bakker undersogelser op om ledernes erfaring.
Ifolge Danmarks Statistik har omkring 80% af medarbejderne 55+
veret i deres job i mindst tre ir, mens dette kun gelder for 60% af
de 35-44-drige og 38% af de 25-34-arige’ Konsulenthuset Ballisager
(2019) har belyst, at to tredjedele af de adspurgte lenmodtagere i
alderen 51 til 65 ser det som optimalt at veere i samme job i mere end 5
ar. For de 18 til 34-arige ansatte er det 38%, der har denne opfattelse.

At ansette en senior er dermed ikke nedvendigvis ensbetydende med,
at man som leder far en medarbejder, der er pa vej pa pension. Det er
dog heller ikke altid en hindring, hvis en ledig senior ikke kan se sig selv
arbejde mange ér frem. Rasmus forteller, at netop disse ledige seniorer er
gode kandidater til tidsbegrensede stillinger sisom projektansettelser:

"Og hvis ikke (man har lyst til at arbejde mange dr endnu), kan
man sige: ‘Jeg behover ikke serlig meget oplering, jeg har to gode dr
i mig, brug det. I kan virkelig fi en total erlig holdning til, hvordan
deres virksombhed fungerer, det kommer ikke til at pakke ind. Jeg er
ikke bange for, at det her er en kortvarig ansattelse, fordi det er i
Jforvejen ikke en langsigtet karriere, jeg leder efter.”

https://www.dst.dk/da/Statistik/udgivelser/NytHtml2cid=51117



Det kan saledes i nogle tilfzlde kan vere en fordel som senior at vere
ndet til et sted i sin karriere, hvor man ser sit meningsfulde bidrag pa
kortere bane. For Rasmus er det en styrke, at seniorer kan byde ind
med deres livserfaring i et helt konkret projekt. Elizabeth, som han
ansatte til at arbejde pd projektet med finansseniorer, er et eksempel
herpé. I to ar bod hun ind med sin store, specifikke erfaring med netop
denne malgruppe. Derudover nevner Rasmus, at det er en fordel, at
seniorer med stor, specifik erfaring typisk ikke har brug for serlig meget
oplering, da de i forvejen besidder meget af den viden, de skal bruge
i jobbet. Med andre ord er livserfaringen ogsd en styrke i forhold til
ressourcerne, som arbejdsgivere skal legge i opstartsfasen.

I kapitel 2 beskrev vi, at lederne i denne undersegelse ikke legger stor
vegt pa sygefraver i deres opfattelse af seniormedarbejdere. Nogle
leegger derimod vagt pé, at seniorer overordnet har mindre generelt
fraver end yngre medarbejdere. De er med andre ord meget stabile i
deres medetider. Martha beskriver det siledes:

"(Nér vi ansatter seniorer), fir vi jo nogen, som er en meget stabil
arbejdskraft, oplever jeg. Altsi de var aldrig syge, og de havde

ikke barnets forste sygedag. Jeg havde mange ansatte, der var over
pensionsalderen, og de havde ikke lyst til at g pa folkepension. De
ville gerne blive. Si hvis man ansatter nogen, nér de er 61-62, si
kan de jo meget vel have 8-10 dr tilbage pi arbejdsmarkedet. Og si
er det jo mere, end man kan forvente af de unge, fordi de skifter jo

typisk hyppigere job.”

Marthas oplevelse af seniormedarbejdere trodser ideen om, at seniorer
har mere sygefravar end yngre medarbejdere, hvilket flere studier ogsa
understotter (se side 24). Desuden legger hun vegt pd, at seniorerne
heller ikke er fravarende, nir bernene er syge. Dette pointeres som en
styrke af flere ledere. Ifglge Martha er seniorerne en medarbejdergruppe,
som man kan regne med, og det handler ogsd om, at de i en sen alder
ofte velger arbejdet til. De er pa arbejdspladsen, fordi de gerne vil vere
der.

Pernille beskriver en anden form for stabilitet—og dertilhorende
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loyalitet—der ikke handler om tid i virksomheden men om tilgangen
til arbejdet. Hun forteller siledes:

"Men stabilitetsmassige vil jeg nok g efter den lidt eldre medarbejder
(...) Der er tit nogle forventninger, som yngre mennesker kan have

.. nogle forventninger om, at det er deres behov, vi skal opfylde. Men
det er det ikke. Det er kundernes behov, vi opfylder, nir vi korer. Der
vil sige, at ndr vi har nogle kunder, der skal kores om morgenen og
om eftermiddagen, si er det deres chauffor, der skal vare pa (...) Og
det er nemmere for det aldre segment at acceptere, at vilkérene inden
for vores branche er sidan.”

I denne udtalelse er stabilitet et sporgsmal om at tage arbejdets formal
alvorligt. Pernille har erfaret, at seniorer generelt er bedre til at szette deres
egne behov til side og tage ansvar for, at transporten i firmaet forlgber,
som den skal. Hun ved, at hun kan regne med, at 2ldre medarbejdere
gor, hvad hun forventer af dem. P4 den made er de mere stabile end
yngre mennesker, der—baseret pa hendes erfaringer—kan vere lidt
uforudsigelige, nar det kommer til at folge ordrer og arbejdsgange.

Ansvarligheden, som stabiliteten medforer, synes at vere en sarlig stor
styrke i kundeservicebranchen. I rapportens indledende vignet lagde
Christian vagt pa det i sin beskrivelse af Gert, som altid medte til
tiden og sergede for at lose alle de opgaver, han blev bedt om. Gerts
ansvarlighed fik ogsd en social karakter, idet han brugte den i sine
interaktioner med yngre medarbejdere, som ikke var lige s stabile som
ham selv. Med andre ord spillede stabiliteten ind i hans sociale rolle pa
arbejdspladsen. Det gjorde ham til en oplagt rollemodel. Disse sociale
kvaliteter udfoldes nermere i de folgende afsnit.

3.3: Vardsatte sparringspartnere og mentorer

Under samtalerne med lederne blev det ogsd tydeligt, at
seniormedarbejdere ofte har en sarlig rolle pd arbejdspladsen, bide
ift. deres kollegaer men ogsa ift. lederne selv. Ulrich, som er 58 ir,
forteller, at der er stor forskel pa, hvordan han taler til yngre og ldre
medarbejdere i sit daglige virke som chef:
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"Der det jo klart, at hvis du snakker med en aldre person, si skal du
vare mere respekifuld overfor, hvad de bringer til bordet. Hvorimod
de der unge, jeg har ansat, de kunne vare mine egne sonner,

ikke ogsi? Jeg har fire sonner. Og det er jo klart, at dem taler jeg
anderledes til. Dem kan man godt lave lidt mere sjov med. Men de
aldre, der pakker jeg det lidt ind og sporger mere: ‘Hvad synes du?”

Dette citat vidner om, at alder og erfaring kan vere en kilde til respekt
og indflydelse pa arbejdspladsen. Det er muligvis sarligt pafaldende
i Ulrichs firma, da han er forholdsvis ny leder og har stort fokus pa
at udvikle virksomheden. Som beskrevet i kapitel 1 oplevede han i
begyndelsen, at de ®ldre medarbejdere stod i vejen for udvikling.
Alligevel er det tilsyneladende den medarbejdergruppe, som han sparrer
mest med, nar han har brug for et andet perspektiv pd en situation eller
skal treffe en vigtig beslutning.

Ulrichs alder spiller muligvis ogsa ind i, hvilke relationer han har til
seniorerne. For ham er de jevnaldrende. Det er dog ikke tilfzldet for
Christian, der er 40 ir. Han fortzller siledes om vardien i at anstte
seniorer som en yngre leder:

"Hvis man selv er 25 og far sit forste lederjob, si kan det godt

vare lidt skremmende at ansaette en pa 55-60 dr, som har en lang
karriere, hvor man tanker, ‘Ub, ham kan jeg jo slet ikke vare leder
Jfor, han er jo meget klogere end mig.” Men nér man forst har modt en
Gert eller en Jorgen, si vil man jo se, at det er jo ikke personer, der pa
nogen made vil dominere— tvartimod. Det er folk, der vil hjelpe én
i ens lederskab. Det er folk, der faktisk gor, hvad man beder dem om.
Det er folk, der faktisk giver feedback, man kan bruge til noget.”

Christian navner, at det kan vare intimiderende for nye, unge ledere at
ansztte seniorer, der har mere erfaring end dem selv. Bide internationale
og danske studier har vist, at yngre ledere i hojere grad end ldre ledere
fraveelger at ansette seniorer (Abrams 2016; Lederne 2021), fordi der
kan vere et mere utydeligt hierarki. Christian taler direkte imod ideen
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om, at seniorer bruger deres erfaringer til at dominere deres ledere. Han
har tvertimod erfaret, at seniorer kan vere en stor hjelp i lederskabet
gennem deres stabilitet, ved at give reel konstruktiv feedback, og
ved at patage sig en ansvarsfuld rolle overfor udviklingen af yngre
ansatte. For Christian er seniorerne ikke en trussel men vardifulde
samarbejdspartnere.

Generelt nzvner flere af lederne, at det er seniorerne, de gir til, hvis
de vil have et arligt perspektiv pa, hvordan deres lederskab eller
vitksomheden i sin helhed fungerer. Rasmus fortaller, at seniorerne
kan bruge deres lange erfaring til at undre sig over arbejdsprocesser fra
et mere kvalificeret udgangspunkt. Derfor er han mere tilbgjelig til at
tage deres konstruktive kritik til efterretning. Seniorerne er ogsa ofte
de forste, lederne gar til med et konkret problem. Erik beskriver det
sledes:

“Jeg havde pa et tidspunkt en opgave, som jeg skulle velge, om vi
skulle lose pd den ene eller den anden mide. Og der spurgte jeg
direkte Anders—for han var en del af det setup—om han havde

lyst til at lose den pa A eller B-mdden. Og si svarede han, hvad han
syntes. Sd har jeg som chef gjort op med mig selv, at jeg lytter til, hvad
han siger.”

P4 interviewtidspunktet havde Anders kun veret ansat i virksomheden
i lidt over et dr. Selvom han ikke har veret i virksomheden lenge,
er han alligevel den medarbejder, som Erik gar til, hvis han er i tvivl
om den rigtige vej frem. Det er her, han finder de mest kvalificerede
losningsforslag og den mest @rlige feedback.

Det er dog ikke udelukkende ift. losning af udfordringer, at seniorerne
kan vare med til at skabe fremdrift og udvikling. Lotte fortaller siledes
om sine tanker efter hun for forste gang havde talt med Ib i telefonen
vedrerende jobbet:

"Jeg sad bagefter (vores forste telefonsamtale, red.) og tankte: Jeg
hiber virkelig, at han soger det her job.” Det var ogsd fordi, at
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vi sidder med nogle... rigtig unge piger, som virkelig har en hoj
leringskurve. Og ved at fii sidan en gut ind som 1b, kunne han

jo vare med til at lofte dem og give noget af sin viden fra sig. Det
snakkede vi jo ogsi om (under ansattelsessamtalen), og det kunne jeg
hore, at det var han allerede helt med pa.”

Ib var for Lotte en ideel medarbejder til sin afdeling, hvor de yngre
ansatte kunne fi glede af hans erfaring og viden. Han er giet til
stillingen med en ekstraopgave i at give sin erfaring videre til sine yngre
kollegaer. Med andre ord er han ogsa en slags fagligt fyrtarn, der kan
bidrage til andres faglige udvikling. Som vi beskrev i kapitel 1, er Lotte
dog generelt skeptisk vedrerende seniorernes udviklingspotentialer.
Hun trekker dog lidt i land, da vi snakker om Ib pa denne made.

"Det kan sé godt vare, at det er lidt hirdt sagt, fordi de kan jo godt
vare med til at udvikle noget, og det handler jo maske lidt om det
med deres faglighed at udvikle andre mennesker med kompetencer og

dele ud af deres viden.”

Der er altsd forskellige slags udviklingspotentiale pa spil for Lotte.
Seniorerne kan ikke nedvendigvis selv udvikle sig i helt andre retninger,
end dem de er get igennem livet. De har deres erfaringer og baserer
deres arbejde pd dem. Men tit kan deres erfaringer bruges pa uventet
vis. Og til gengzld kan de dele ud af disse erfaringer, og andre kan sa
bruge dem til at udvikle sig.

Rasmus fra A-kassen forteller ligeledes, at han forestillede sig, at
Elizabeth kunne vere et forbillede for de ldre jobsegende deltagere i
projektet, hun blev ansat pé:

"Det var fedt at kunne prasentere (Elizabeth) overfor, i det her
tilfwlde, de medlemmer, hun skulle arbejde med. Altsi det der med at
have en, som vores aldre medlemmer, de kan spejle sig i. Her er der
en, der har varet arbejdssogende af flere omgange og sparket dore ind
(-..) Og si havde hun lyst til at udfordre mig ogsi.”

Rasmus’ erfaringer med Elizabeth vidner om, at seniorer med meget

50

drive kan vere en inspirationskilde for andre seniorer, der gerne
vil videre pd arbejdsmarkedet. Med andre ord kan de lofte andres
udviklingspotentiale ved at vise, at det er muligt at komme ud af
ledigheden og lande et godt sted. Ligeledes fortaller Jorgen, at han flere
gange har oplevet, at andre seniorer er blevet inspireret til at sege job
hos virksomheden, efter de set ham i arbejde. Sidanne eksempler kan
veere vigtige i jobsegningssituationer, si seniorer kan komme videre fra
den udbredte fortelling om, at det er nzermest umuligt at fa et job, nar
man er over en vis alder.
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Diskussion og anbefalinger

Igennem rapporten har vi beskrevet, hvordan seniorernes indsats pa
arbejdsmarkedet er omgardet af en rakke forestillinger, der ofte har
stor betydning for ledige seniorers muligheder for ansattelse. Dette
bekrefter andre studier af alderisme — bade specifikt pa arbejdsmarkedet
og generelt i Danmark (Tybjerg-Jeppesen 2024; Lassen 2024; 2025).

I denne rapport har vi bestrabt os pa ikke at komme med forsimplede og
monokausale forklaringer pa, hvorfor det er svarere for ledige seniorer
at fi et arbejde. Jo, forestillinger om, og erfaringer med, seniorernes
IT-kompetencer, tempo, energiniveau og omstillingsparathed fylder en
hel del, nar ledere skal ansette nye medarbejdere. Men vores analyse
peger ogsd pd, at ledere i hej grad ansetter en forestilling om en
medarbejder, som seniorerne sjeldent passer ind i. I den forestilling kan
man anstte en medarbejder, der har meget erfaring, hurtigt kan satte
sig ind i arbejdsopgaverne, og gerne er i en alder, hvor man kan beholde
vedkommende i mindst 10 ar frem. Denne medarbejder tenkes ideelt
set ind i virksomhedens 10-irsplaner Men denne medarbejder er en
forestilling, eller det man inden for litteraturen kunne kunne kalde en
socio-technical imaginary’ (Jasanoff og Kim 2019).

Ideen om en sociotechniocal imaginary handler om, atder er en kollektivt
indforstaet og organisatorisk indlejret forestilling — i dette tilfelde om
den ideelle medarbejder. Der er ikke forsket meget i, hvordan imaginaries
pavirker ansettelsesprocesser, men et nyligt italiensk studie peger pa,
at forestillingen om den fremtidige medarbejder fortsat spiller en stor
rolle, nir Al bruges i ansattelsesprocesser, og at denne brug reproducerer
social ulighed (Sattori og Collett 2025). Vi har ikke undersagt brugen
af Al i dette studie, men vores fund tyder pa, at forestillingen om den
fremtidige medarbejder ogsa reproducerer social ulighed ved at prioritere
kandidater, der forestilles at kunne blive i virksomheden i mange ar
ind i fremtiden. Som mange studier dog har vist, bliver seniorerne ofte
leengere i virksomheden end de yngre medarbejdere, der ofte soger
videre inden for en kort arrekke. Forestillingen om den fremtidige
medarbejder der kan tegne virksomheden ind i fremtiden og fore en
10-arsplan ud i livet, er saledes en illusion. Men det er en illusion med
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konkrete konsekvenser for seniorernes ansttelsesmuligheder. Selvom
de fleste seniorer nok ikke bliver i virksomheden i 10 eller 20 &r ud i
fremtiden, er sandsynligheden for at de fortsat er i virksomheden efter
fem ar tilsyneladende storre, end hvis man ansatter en yngre kandidat.
Denne fremtidsorientering kommer tilsyneladende til at sammenkoble
den enkelte medarbejder med virksomhedens overordnede strategi
og udvikling. Seniorer bliver implicic sat i kontrast til dette
udviklingsperspektiv, da arbejdsgiverne kan have svert ved at se deres
udvikling pd den lange bane. Som vi har vist i vores analyse, kan
mange seniorer godt spille en vigtig rolle for virksomhedens udvikling.
Gennem deres livserfaring, ro, stabilitet og roller som mentorer og
sparringspartnere bidrager de ofte med udvikling, trivsel og en sund
arbejdskultur. Selvom lederne beskriver denne sociale form for udvikling
og verdsetter den, flyver det ofte under radaren. I flere interviews har vi
oplevet, at seniorerne i forste omgang settes i modsetning til udvikling,
men at lederne under interviewene har mitte nuancere eller @ndre
disse holdninger senere i interviewet. Det haenger muligvis sammen
med, at social verdi og udvikling ikke kan maéles pd samme méide som
f.eks. teknologisk fremdrift, og derfor i forste omgang ikke anerkendes
pa samme made. Undersogelser viser dog, at gode sociale relationer
pa arbejdspladsen har positiv indflydelse pd bl.a. mental sundhed,
jobtilfredshed og generel produktivitet pa tvers af aldersgrupper (se
fx Rosales 2015; Dhir et al. 2025). Vores undersogelse indikerer, at
seniorerne i mange tilfelde bruges til at understotte og forbedre sociale
relationer pa arbejdspladsen, hvilket understottes af flere studier, der
peger pa at et intergenerationelt arbejdsklima er vigtigt for lysten til at
blive pa arbejdspladsen blandt alle aldersgrupper (se fx Fasbender og
Wang 2017 og Tybjerg-Jeppesen et al. 2023).

Denne udvidelse af synet pa udvikling er en overordnet anbefaling,
som muligvis kan medvirke til at tydeliggore et underspillet aspekt af
seniorernes verdi pd arbejdsmarkedet. @get kendskab til seniorernes
serlige udviklingspotentiale kan vare et skridt i den rigtige retning
ift. at fi flere ledige seniorer i arbejde, men det er svert at pege pa,
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precis hvor denne 2ndring skal komme fra. Udover denne generelle
anbefaling, legger rapportens indsigter og den brugte litteratur op til
nogle konkrete anbefalinger malrettet henholdsvis ledere, ledige og
andre arbejdsmarkedsakterer. Disse prasenteres i det folgende.

Anbefalinger til ledere

1. Adskil udviklingsplaner fra medarbejderplaner

Det er meget muligt, at den medarbejder — uanset alder — du er ved at
ansztte, ikke bliver lige s& leenge pé arbejdspladsen, som du kunne hibe
pa. Mobiliteten pa det danske arbejdsmarked er hej. Du skal derfor
nok ikke hange din overordnede strategi op pa konkrete medarbejdere,
eller en forestilling om, hvilke fremtidige medarbejdere du har. Du skal
derfor adskille konkrete medarbejderes eller ansogeres udviklingsplaner
fra din overordnede strategi og udviklingsplan. Nar du fir lavet denne
adskillelse, kan senioren maske vare en mere attraktiv arbejdskraft, og
sandsynligheden for at vedkommende bliver i mange ar i virksomheden
er faktisk storre, end hvis du ansatter den yngre kandidat.

2. Ansat ledige seniorer

Grundet denne rapports fokus, giver denne anbefaling méske sig selv.
Igennem rapporten er vi kommet med en razkke gode begrundelser
for, hvorfor du skal gore dette. Seniorer bidrager ofte med livserfaring,
ro, stabilitet, trivsel og beslutningskompetencer. De kan vare hejt
specialiseret arbejdskraft, sparringspartnere og/eller mentorer. Hvis du er
nerves for at ansette en senior, kan du jo evt. starte med en tidsbegranset
anszttelse eller med en stilling, hvor opgaverne er afgrensede. Maske
du vil blive overrasket over seniorernes kompetencer, som en stor del af
lederne i undersogelsen er blevet det. Og det kan maske ogsd vere en
méde at fa seniorerne ind pa arbejdspladsen, hvis du oplever modvilje
mod at ansztte seniorer fra bestyrelse eller direktion.

3. Tag samtalen om alder

Mange af de interviewede ledere har svart ved at tale om alder, iser ift.
at imedekomme potentielle udfordringer eller bekymringer omkring
arbejdet. Det kraver ofte solid erfaring at vide, hvordan disse samtaler
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skal gribes an, som hurtigt bliver skejtet henover, hvis senioren ikke selv
leegger op til at tale om alder. Frygten for at virke diskriminerende er
forstdelig, men ledernes erfaring med at tage tyren ved hornene’ kan i
sidste ende vere givende for alle parter. Ledernes erfaringer med dette
(se afsnit 2.3) viser ogsd, at samtalen om alder sagtens kan vare uformel
og forega lobende med fokus pa fleksibilitet fremfor karrierestop. Disse
former for samtaler giver mulighed for afklaring mellem arbejdsgiver og
seniormedarbejder, sd alderen ikke til sidst gir hen og bliver en byld, der
skal prikkes hul pa.

4. Se pa senioren med andre gjne

Alle ledere i denne undersogelse demonstrerer en papasselighed ift. at
generalisere og tegne forbindelser mellem alder og diverse problematikker
for arbejdet, f.eks. mangelfulde IT-kompetencer, lavt arbejdstempo
eller darligt helbred. Lederne er ogsa hurtige til at understrege, hvis
fordommene ikke er geldende for de seniorer, de selv har ansat. Dette
peger pa, at alderismen og fordomme om alder pé arbejdsmarkedet
udfordres bedst ved at have dygtige seniorer ansat pa sin arbejdsplads.

Anbefalinger til ledige seniorer

1. Tro pé det

Der er desverre gode grunde til at vare frustreret over situationen for
jobsagende seniorer. Men mange ledige seniorer ender med at finde et
job. Som det er i dag, er mange jobsegende seniorer opgivende fra start,
hvilket gor mulighederne for at komme tilbage i job markant ringere
eller at det tager lengere tid (Andersen et al. 2025). Ens tilgang til
jobsagningen er siledes vigtig, og beskeftigelsesfrekvensen for seniorer
er hgj. Der er siledes gode grunde til at tro pa det.

2. Vis dine kompetencer — ogsa selvom du ikke har papir pd dem

Vores undersogelse peger pé, at man generelt tilegner sig nogle kvaliteter
med et langt livs erfaringer. Man bliver mere beslutningskompetent,
rolig og stabil. Man fir bedre overblik og genkender hurtigere
menstre Det er hvad den danske aldringsforsker Henning Kirk
har kaldt seniorkompetencer (2020). Overvej om nogle af disse
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seniorkompetencer ikke ogsd gelder dig, og serg for at fremheve dem
i ansegningsprocessen. Du har ganske givet ikke dokumentation for
det hele, men overvej hvordan du kan vise dine kompetencer over for
potentielle arbejdsgivere. Hvad har du varet god til i dit arbejde, og
hvilke serlige egenskaber har du tilegnet dig gennem et langt arbejdsliv?

3. Stremlign CV’et og vis, hvad du vil

Som navnt i undersogelsen er arbejdsgiverne orienterede mod
fremtiden. De onsker ansegere, der—uanset alder—er motiverede for
stillingen og ved, hvad de vil i vitksomheden. Flere af lederne udtrykker,
at seniorer har en mere omfattende opgave i at pracisere deres CV og
tydeliggore deres motivation. Seniorer kan med fordel overveje, hvilke
af deres kompetencer, der er vasentlige i stillingen og stille skarpt pa
disse i CV’et. Lederne ensker generelt et hurtigt indtryk af, hvordan en
kandidat passer til stillingen og ikke hele din livshistorie. I ansegningen
giver det ofte et godt indtryk, hvis man forholder sig direkte til, hvad
man ensker for sit arbejdsliv og bidrag til virksomheden i den tid, hvor
man kan se sig selv i jobbet. Seniorer kan ydermere overveje, hvordan
de bedst viser deres udviklingspotentiale, f.ecks. som mentorer eller
sparringspartnere.

4. Overvej et sporskifte

Det er forstaeligt, at man som senior kan have svart ved at se
mulighederne i at treede ind i en helt ny arbejdsverden, men denne
undersogelser viser, at det godt kan betale sig at overveje, iser hvis
lonnen ikke er en afgerende faktor. Der findes flere brancher, f.eks.
indenfor kundeservice og transport, der hungrer efter @ldre, stabile
medarbejdere. Her har lederne ogsa typisk mere erfaring med at ansatte
og arbejde med seniorer, hvilket kan gore det lettere at falde til i jobbet.
Det skal ogsa navnes, at de f seniorer i undersegelsen, som har taget
springet til et brancheskift, ogsa har udtrykt sterst jobglade.
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Anbefalinger til andre arbejdsmarkedsaktorer

1. Tilretteleeg ansegningskurser til seniorer og tenk i sporskifter
(fagforeninger og A-kasser)
Da seniorer ofte har lange karrierer og brede kompetencer, kan
de have gavn af en serlig tilrettelagt indsats, nir det gelder kurser i
ansegning og CV. Denne malgruppe sidder nemlig typisk med et
storre stykke sorteringsarbejde end ledige, der har veret kortere tid
pa arbejdsmarkedet. Malrettede kurser til seniorer vil kunne hjelpe
dem med at vurdere, hvilke kompetencer de skal sztte fokus pa i deres
jobsegning.

Denne undersegelse viser dog ogsa, at ledige seniorer med fordel kan
oplyses omkring mulighederne for sporskifte. Konkret kan de undervises
i, hvordan de bedst muligt breder deres jobsegning ud og tenker
alternativt ift. hvad de kan bidrage med i forskellige jobfunktioner, der
ikke nedvendigyvis er deres vante. Ydermere kan seniorer have brug for
hjelp til at udnytte deres—ofte store—netveerk i jobsegningsprocessen,
bl.a. via LinkedIn og andre kanaler.

2. Lav mentorordninger, praktikforleb og lignende (fagforeninger,
arbejdsgiverforeninger, andre aktorer)

I lgbet af de sidste ar er der kommet flere initiativer, der understatter
seniorers alternative veje pa arbejdsmarkedet. Dette kan fx vare i form
af praktikforleb eller snusepraktikker. Nogle fagforeninger er ogsa
begyndt at tenke i mentorkurser for seniorer. Sddanne initiativer har til
formal at fremme seniorers serlige kompetencer, sd vi som samfund og
arbejdsmarked kan blive bedre til at benytte os af seniorernes livserfaring.
Dette er til potentiel fordel for bide den enkelte arbejdsplads og den
enkelte senior, men ogsd for samfundet som helhed, der ikke sender
hejt kvalificeret arbejdskraft pa pension.

3. Var opmarksom pa seniorernes udviklingspotentiale
(fagforeninger, A-kasser, arbejdsgivere og andre aktorer)

Mange af seniorerne i denne undersegelse har oplevet at fole sig en
smule tabt i ledighedsperioden. Nogle beskriver, at jobkonsulenter har
haft udfordringer med at hjzlpe dem videre grundet deres imponerende
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CV’er. Det er dog vigtigt at huske, at en imponerende karriere ikke
er ensbetydende med, at man ikke leengere kan udvikle sig eller vere
med til at udvikle en arbejdsplads. Denne og andre undersogelser viser,
at seniormedarbejdere ikke nedvendigvis er ndet endestationen for
hverken deres personlige eller faglige udvikling.
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Konklusion

I rapporten har vi vist, hvilke barrierer, udfordringer og styrker, som
arbejdsgivere oplever i forbindelse med ansattelse af ledige seniorer.
Analysen belyser, at ledernes erfaringer med senioransettelser er
forskelligartede og pavirkede af antagelser og vardier samt de specifikke
forhold i deres virksomhed eller branche.

Vi har identificeret, at en generel barriere for at ansattelsen af ledige
seniorer er, at lederne ofte tilgir nye ansattelser ud fra en forestilling
om en ideel medarbejder for fremtiden. Deres opfattelse af seniorer
star ofte i modsetning hertil, da de betragtes som medarbejdere, der
sjeldent har mange ér tilbage pa arbejdsmarkedet. Samtidig betragtes
de ofte som uformbare medarbejdere med lavt udviklingspotentiale,
hvilke funktioner de bliver ansat til. Undersegelsen illustrerer ogsa,
at mellemledere der valger at ansette seniorer, kan mgde modstand
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ovenfra i virksomheden—enten fra bestyrelser eller lederkollegaer, som
foretreekker yngre kandidater.

Med hensyn til udfordringerne, athanger ledernes oplevelser af
branchen, de tilhgrer. Visse udfordringer gir dog igen: Forestillinger om
seniorernes lave arbejdstempo, mangelfulde IT-kompetencer, svakkede
energiniveau og/eller fysisk kapacitet, samt modvilje mod forandring.

Vi har belyst, at arbejdsgiverne ser livserfaring som en stor styrke hos
seniorerne. De besidder ro, beslutningskomptencer og kan bidrage med
erfaringer og viden tilegnet gennem et langt liv. Disse erfaringer gor dem
ofte mere selvstzendige, rolige og robuste. Seniorerne opleves desuden
ogsa som stabil og ansvarsfuld arbejdskraft. Lederne pointerer ogsa en
styrke i, at seniorer er loyale medarbejdere, der ofte bliver leengere pa
arbejdspladsen end forventet.

Endvidere haranalysen papeget, atseniorer er veerdsatte sparringspartnere
for lederne selv. Mange af lederne i undersogelsen har stor respekt for
seniorernes synspunkter og soger mod dem, néir de har et problem.
Konstruktiv kritik tages ofte mere alvorligt, nar det kommer fra en
senior, og deres holdninger kan bidrage til 2ndringer i virksomhedens
praksis. Dette angir ogsi seniorernes forhold til kollegaer, hvor
seniorernes ofte bliver uformelle og formelle mentorer.

Vi har afrundet rapporten ved at opstille en rekke anbefalinger

henvendt til henholdsvis ansettende ledere, seniorer og andre
arbejdsmarkedsaktorer.

61



Referencer

Abrams, Dominic, Hannah J. Swift, og Lisbeth Drury. 2016. “Old and Unemployable? How
Age-Based Stereotypes Affect Willingness to Hire Job Candidates”. The Journal of Social Issues
72 (1): 105-21. heeps://doi.org/10.1111/josi.12158.

Andersen, Lars Louis, Annette Meng, Jonas Vinstrup, Karina Glies Vincents Seeberg, og Emil
Sundstrup. 2025. Motiver, muligheder og barrierer blandt ledige over 50 &r for at komme tilbage
i arbejde. hetps://www.vive.dk/media/pure/dv4n7m8z/27632895

Andersen, Laura Skifter, le Fevre, Signe Bruun og Ibsen, Jakob Trane. 2025b. Muligheder og
barrierer for ledige seniorers vej tilbage i job — En vidensopsamling. https://www.vive.dk/media/
pure/2z1p3m9z/27628166

Balisager. 2019. E-bog: Seniorer pd arbejdsmarkedet - Myter, fakta og gode rad | ballisager.
heeps://ballisager.com/seniorer-paa-arbejdsmarkedet.

Beitler, Lena Aline, Sabine Machowski, Sheena Johnson, og Dieter Zapf. 2016. “Conflict
Management and Age in Service Professions”. International Journal of Conflict Management 27
(3): 302-30. https://doi.org/10.1108/IJCMA-10-2015-0070.

Beskeftigelsesministeriet. 2025. Status pd arbejdsmarkedet — tema om modregning i
folkepension. https://bm.dk/media/hnxoehk3/status-paa-arbejdsmarkedet-okt-25.pdf

Bingley, Paul, Mona Larsen, og Ida Sofie Smidt. 2025. Seniorers karriereforlgb efter jobtab.
VIVE. https://www.vive.dk/media/pure/5xp698bz/30976909

Bolvig, Iben og Anne Brink Nandrup. 2026. Indsatser til ledige seniorer: hvilke, til hvem og
effekter af deltagelse. With VIVE - Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velferd.
heeps://www.vive.dk/media/pure/qz550m22z/28767069

Browne, Peter, Ewan Carr, Maria Fleischmann, Baowen Xue, og Stephen A. Stansfeld. 2019.
“The Relationship between Workplace Psychosocial Environment and Retirement Intentions and
Actual Retirement: A Systematic Review”. European Journal of Ageing 16 (1): 73-82. https://
doi.org/10.1007/s10433-018-0473-4.

Boérsch-Supan, Axel, og Matthias Weiss. 2016. “Productivity and age: Evidence from work teams
at the assembly line”. The Journal of the Economics of Ageing 7 (april): 30—42. hteps://doi.
org/10.1016/j.je0a.2015.12.001.

Danmarks Statistik. 2024. “Fraver fra arbejde: Indhold”. https://www.dst.dk/da/Statistik/
dokumentation/statistikdokumentation/fravaer-fra-arbejde/indhold.

Danmarks Statistik. 2025. NYT: Hver femte har veret i jobbet i mindre end et 4r. nr. 39.
heeps://www.dst.dk/da/Statistik/udgivelser/NytHeml?cid=51117.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje. u.4. “Hvad siger forskningen om sygefraveeret

i Danmark?” NFA. Set 30. juli 2026. https://nfa.dk/nyt/nyheder/2020/hvad-siger-forskningen-
om-sygefravaeret-i-danmark.

62

Dhir, S., & Vallabh, P. (2025). Do social relationships at work enhance creativity and innovative
behavior? Role of psychological safety. Acta Psychologica, 253, 104751.

Fasbender, U., & Wang, M. (2017). Intergenerational contact and hiring decisions about older
workers. Journal of Managerial Psychology, 32(3), 210-224.

Forsikring og Pension. 2025. Offentligt ansatte gr tidligere pa pension end privatansatte.
heeps://fogp.dk/nyheder/offentligt-ansatte-gaar-tidligere-paa-pension-end-de-privatansatte/

Gerhardt, Megan W., Josephine Nachemson-Ekwall, og Brandon Fogel. 2022. “Harnessing
the Power of Age Diversity”. Age and Generational Issues. Harvard Business Review, marts 8.
hetps://hbr.org/2022/03/harnessing-the-power-of-age-diversity.

Grossmann, Igor, Jinkyung Na, Michael E. W. Varnum, Denise C. Park, Shinobu Kitayama, og
Richard E. Nisbett. 2010. “Reasoning about social conflicts improves into old age”. Proceedings
of the National Academy of Sciences of the United States of America 107 (16): 7246-50.
heeps://doi.org/10.1073/pnas.1001715107.

Jasanoff, Sheila og Sang-Hyun Kim, (red.). 2019. Dreamscapes of modernity: Sociotechnical
imaginaries and the fabrication of power. University of Chicago Press.

Jensen, Per H. 2022. “Udszttes seniorerne for alderisme i rekrutteringsprocesserne?” I
Arbejdspladsen og seniorpersonalet, redigeret af Per H. Jensen. Aalborg Universitetsforlag.

Jensen, Per H., Lars L. Andersen, og Wouter de Tavernier. 2020. “Hvordan finder zldre ledige et
nyt job - og hvordan ansatter arbejdsgiverne ledige seniorer?” I Seniorarbejdsliv, redigeret af Per
H. Jensen. Velferdsstat og velferdssamfund. Frydenlund Academic. hetps://www.frydenlund.dk/
varebeskrivelse/5621.

Kirk, Henning. 2020. Godt nyt om gamle hjerner: Om hjernens livskarriere og voksenlivets
vekstmuligheder. Gyldendal Business.

Kunze, Florian, Stephan Boehm, og Heike Bruch. 2013. “Age, resistance to change, and job
performance”. Journal of Managerial Psychology 28. https://doi.org/10.1108/JMP-06-2013-
0194.

Kergaard, Michelle Lillelund. 2025. Nyansatte seniorer over 55 &r bliver leengere tid i jobbet
end unge under 30 4r. Dansk Industri. https://www.danskindustri.dk/arkiv/analyser/2025/9/
nyansatte-seniorer-over-55-ar-bliver-langere-tid-i-jobbet-end-unge-under-30-ar/.

Lassen, Aske Juul. 2022. “SENESKIFT: Nér seniorer skal finde nyt job”. T SENESKIFT,
Rapport. Landsforeningen Aeldre Sagen. https://www.aeldresagen.dk/presse/viden-om-aeldre/
analyser-og-undersoegelser/2022-rapport-sene-skift.

Lassen, Aske Juul. 2024. Alderisme og alderskult. E-bog: https://egv.dk/publikationer/alderisme-
og-alderskult-naar-alderen-bliver-et-problem/

Lassen, Aske Juul. 2025. Alderisme i Danmark. Rapport. Faglige Seniorer. https://fagligsenior.
dk/wp-content/uploads/2025/08/aske-juul.a4-rapport-alderisme-i-danmark-enkeltsider-lille. pdf

63



Lederne. 2021. “Ledere vil gerne ansatte seniorer”. https://www.lederne.dk/politik-og-presse/
politik-og-analyser/ledere-vil-gerne-ansaette-seniorer.

Levy, Becca R., og Mahzarin R. Banaji. 2002. “Implicit ageism”. I Ageism: Stereotyping
and prejudice against older persons. The MIT Press. https://doi.org/10.7551/
mitpress/10679.001.0001.

Ng, Thomas W. H., og Daniel C. Feldman. 2008. “The relationship of age to ten dimensions
of job performance”. Journal of Applied Psychology (US) 93 (2): 392-423. https://doi.
org/10.1037/0021-9010.93.2.392.

Ng, Thomas W. H., og Daniel C. Feldman. 2012. “Evaluating Six Common Stereotypes About
Older Workers with Meta-Analytical Data”. Personnel Psychology 65 (4): 821-58. https://doi.
org/10.1111/peps.12003.

Niessen, Cornelia, Christine Swarowsky, og Markus Leiz. 2010. “Age and adaptation to
changes in the workplace”. Journal of Managerial Psychology 25: 356-83. https://doi.
0rg/10.1108/02683941011035287.

Pak, K., Kooij, T. A. M., De Lange, A. H., Van den Heuvel, S., & Van Veldhoven, M. J. P. M.
(2023). Successful ageing at work: The role of job characteristics in growth trajectories of work
ability and motivation to work amongst older workers. Acta Psychologica, 239, 104012.

Pedersen, Rasmus Tue, Rasmus Skytte, og Paw Hansen. 2025. Arbejdsgiveres syn pd zldre
ansogere. VIVE. https://www.vive.dk/media/pure/lxmp2e5x/28390405

Quist, Jeevitha Yogachandiran, og Christian Albrekt Larsen. 2025. “Age Discrimination in
Hiring: Relative Importance and Additive and Multiplicative Effects”. Social Science Research
126. https://doi.org/10.1016/j.ssresearch.2024.103135.

Quist, Jeevitha Yogachandiran, Frendrup, Alberte og Larsen, Mona (2025). Seniorernes
arbejdsmarkeder — Brancheforskelle i arbejdspladsers brug af, holdninger til og indsatser over for
seniorer. VIVE. https://www.vive.dk/da/udgivelser/seniorernes-arbejdsmarkeder-ozoeOnjv/

Raemdonck, Isabel, Simon Beausaert, Dominik Fréhlich, Nané Kochoian, og Caroline Meurant.
2015. “Aging Workers’ Learning and Employability”. I Aging Workers and the Employee-
Employer Relationship, redigeret af P. Matthijs Bal, Dorien T. A. M. Kooij, og Denise M.
Rousseau. Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-319-08007-9_10.

Rasmussen, Anna Lange, Signe Bruun le Févre, og Jakob Trane Ibsen. 2025. Arbejdspladsers
fastholdelse af seniorer — En vidensopsamling. VIVE. https://www.vive.dk/media/pure/

jvnmd4gx/27514896

Rattan, Suresh. 2017. Alder. Bd. 45. Tenkepauser - viden til hverdagen. Aarhus
Universitetsforlag. https://unipress.dk/udgivelser/a/alder/.

Rosales, R. M. (2015). Energizing social interactions at work: An exploration of relationships
that generate employee and organizational thriving.

64

Sartori, Laura og Clementine. 2025. “Sociotechnical imaginaries of social inequality in the
design and use of Al recruitment technology.” I: European Societies, 27(3), 409-432.

Tybjerg-Jeppesen, Anette. 2024. “Ageism in Danish society and workplaces - A cross-disciplinary,
qualitative and quantitative investigation of the perceptions of ageing and being older, and of
intergenerational relations.” Ph.d.-afthandling, Kebenhavns Universitet, Institut for Psykologi.

Tybjerg-Jeppesen, A., Conway, 2. M., Ladegaard, Y., & Jensen, C. G. (2023). Is a positive
intergenerational workplace climate associated with better self-perceived aging and workplace
outcomes? A cross-sectional study of a representative sample of the Danish working
population. Journal of Applied Gerontology, 42(6), 1212-1222.

Waulff, Anna Lyngdal, og Aske Juul Lassen. 2025. “Capacity for Competence Development:
Unlocking Potential for Lifelong Learning in Later Working Life”. Journal of Aging and Social
Policy 37 (6): 1125-46. hteps://doi.org/10.1080/08959420.2024.2349492.

Zaniboni, Sara, Malgorzata Kmicinska, Donald M. Truxillo, Kimberley Kahn, Maria Paola
Paladino, og Franco Fraccaroli. 2019. Will you still hire me when I am over 50? The effects of
implicit and explicit age stereotyping on resume evaluations. 28 (4): 453-67.

Aabo, Marie Gorm, Katrine Molgaard, og Aske Juul Lassen. 2023. “The Worn-out Syndrome:

Uncertainties in Late Working Life Triggering Retirement Decisions”. PLOS ONE 18 (3):
€0282905. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0282905.

65



Bilag

1. Skema over virksomheder

A-Kkasse/fagforening
A-Kkasse/fagforening
Detailhandel
Detailhandel
Industri
Produktion
Produktion
Produktion
Service

Transport

66

>100 medarbejdere
>100 medarbejdere
>500 medarbejdere
>300 medarbejdere
>500 medarbejdere
<50 medarbejdere
<50 medarbejdere
>300 medarbejdere
<10 medarbejdere

>500 medarbejdere

Sjelland
Jylland

Jylland

Fyn

2. Skema over ledere

Christian
Conrad
Erik
Jonathan
Karin
Lotte
Martha
Pernille
Rasmus

Ulrich

50+

50+

50+

50+

50+

Mellemleder

Mellemleder

Mellemleder

Direktor

Mellemleder

Mellemleder

Mellemleder

Mellemleder

Mellemleder

Mellemleder

67



3. Skema over seniormedarbejdere

Anders
Elizabeth
Frederik
Georg
Harry
Ib
Jorgen
Kenneth

Peter

61

< 3 méneder

< 3 méineder

< 3 méineder

> 6 mineder

> 6 mineder
> 6 mineder

>1ar

< 3 maneder

Erik Nej
Rasmus Nej
Conrad Nej
Pernille Ja

Leder deltog ikke Ja

Lotte Ja
Christian Ja
Jonathan Nej
Ulrich Nej

Karin Nej







