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Fra hvorfor til hvordan: Aldersbevisst ledelse — hva innebeerer det?

Forord

Fremtiden formes av valgene vi tar i dag. Vi lever i en tid med betydelige demografiske
endringer: Befolkningen blir eldre, yrkeskarrierene varer lenger, og arbeidslivet star overfor
nye utfordringer og muligheter. Dette skaper et behov for ledelse som kan mgte dagens og
fremtidens medarbeidere med kunnskap, innsikt, klgkt og omtanke, slik at erfaring og
kompetanse kan blomstre gjennom hele arbeidslivet. Natiden og fremtidens arbeidsliv fordrer
dermed aldersvennlig ledelse.

Rapporten er utarbeidet pa oppdrag fra Kunnskapssenter for lengre arbeidsliv. Hensikten var
a gjennomfgre en kunnskapsgjennomgang av forskningslitteratur fra perioden 2015-2025
som tydelig kobler ledelsesteori og aldring, og a utarbeide en rapport med anbefalinger pa
om lag 25-40 sider. Den er skrevet i en populeervitenskapelig form, slik at den bade skal
veere relevant og tilgjengelig for praktikere som deltar pa kunnskapssenterets
arrangementer, og for forskere som arbeider med problemstillinger knyttet til aldring og
arbeidsliv.

Formalet med rapporten er, i tillegg til & presentere kunnskapsgrunnlaget, a bidra til utvikling
av ny innsikt og praksis innen aldersvennlig ledelse. Den avsluttes med tre anbefalinger for
fremtidig forskning og praksis i norsk arbeidsliv.

Pa vegne av Arbeidsforskningsinstituttet, OsloMet, vil jeg takke Kunnskapssenter for lengre
arbeidsliv for oppdraget og tilliten. En seerskilt takk gar til fagsjef Roger Moen for et sveert
godt og inspirerende samarbeid gjennom hele prosjektperioden. Jeg vil ogsa rette en varm
takk til universitetsbibliotekarene Elisabeth Karlsen og Ingjerd Legreid @demark ved
Ressursgruppe for litteratursgk ved OsloMet, for grundig og uvurderlig bistand. Til slutt vil jeg
takke min kollega Anne Grethe Solberg for grundige tilbakemeldinger og kvalitetssikring av
rapporten, og var kollega Sarah Salameh for hjelp med layout, sprakvask og ferdigstilling av
prosjektet.

Oslo, 17. oktober 2025

Hans Christoffer Aargaard

Arbeidsforskningsinstituttet AFI ved OsloMet
AFl-rapport 2025:07
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Sammendrag

Formalet med denne forskningsrapporten er a utforske forskningslitteratur som tydelig kobler
ledelsesteori og aldring, og bidra til utvikling av nye praksiser og forskningsperspektiver for
aldersvennlig ledelse.

Grunnlaget for kunnskapsoppsummeringen er et systematisk litteratursgk som ogsa har veert
fagfellevurdert. Litteratursgket utforsket forskning fra Norge i perioden 2015-2025, og ble
utvidet til ogsa a inkludere Sverige, Danmark og Finland samt sgkeord relatert til Norden
som helhet. Litteratursgket viste at forskningen pa eldre arbeidstakere er et sveert produktivt
og omfattende felt. Produksjonen av empiriske studier har vaert formidabel det siste tiaret.
Likevel studeres feltet sveert sjelden gjennom ledelsesteoriens briller. Det er heller ikke
utviklet ledelsesteori som spesifikt tar utgangspunkt i den eldre arbeidsstyrken.
Avslutningsvis presenteres det derfor et oppspill til en teoretisk modell som kan fungere som
en mulig inngang til & utvikle aldersvennlig ledelse.

For dette formalet legges en modell for prototypeledelse til grunn. | rapporten tilpasses
denne modellen til konteksten for eldre arbeidstakere, med tanke pa hvordan den kan
anvendes i utviklingen av mer aldersvennlig ledelse. Malet er ikke a presentere en ferdig
lasning, men & apne et teoretisk rom som kan inspirere bade videre forskning og praksis —
og dermed bidra til & styrke forstaelsen av hvordan ledelse kan spille en aktiv rolle i et lengre
og mer inkluderende arbeidsliv.

Rapporten avsluttes med tre anbefalinger som peker mot behovet for sterkere teoretisk
forankring, bruk av moderne ledelsesteori og tettere samarbeid mellom forskning og praksis i
utviklingen av aldersvennlig ledelse.
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1 Fra hvorfor til hvordan: Aldersbevisst ledelse —
hva innebarer det?

Formalet med denne forskningsrapporten er a utforske forskningslitteratur som tydelig kobler
ledelsesteori og aldring, og a bidra til utvikling av nye praksiser og forskningsperspektiver for
aldersvennlig ledelse.

Takket veere den kontinuerlige utviklingen innenfor helsevitenskap og teknologi, i
kombinasjon med at vi i Norge lever i et av verdens beste velferdssamfunn og har et av
verdens mest solide arbeidsliv, har det i var samtid utviklet seg bade muligheter for flere og
en tydelig forventning fra mange om at man skal leve et stadig lengre liv. Men samtidig som
vi eldes som befolkning, fades det ikke nok barn til & bzere velferdsstaten slik vi kienner den i
dag, inn i fremtiden. Dette medfarer at stadig flere ogsa ma jobbe lenger fgr man kan nyte
sitt otium.

At vi stér lenger i arbeid, innebzerer at det norske arbeidslivet i dag rommer hele fem
generasjoner samtidig. Teoretisk sett kan vi rundt &r 2030—2035, om enn helt unntaksvis,
oppleve organisasjoner der seks generasjoner er representert samtidig. Denne utviklingen,
som ogsa er et resultat av en villet politikk, har fart til svaert mye forskning innen dette feltet.
Bade i norsk og internasjonal sammenheng er det utfart forskning av imponerende kvalitet,
som har bidratt til at vi bade kan og gnsker a bli stdende lenger i arbeid. | Norge har mye av
denne forskningen involvert Kunnskapssenter for et lengre arbeidsliv, enten som
oppdragsgiver eller som partner i forskningsprosjekter. Giennom mange tiar har
kunnskapssenteret aktivt bidratt til at man i norsk sammenheng har lykkes med a gradvis
gke avgangsalderen i arbeidslivet, samt utvikle praksiser som har flyttet holdninger og
strukturer, slik at norske arbeidstakere selv opplever en indre motivasjon til & jobbe lenger.
Som kjent er lyst en langt sterkere motivasjonsfaktor enn plikt. Innsatsen har ogsa bidratt til
at norske ledere i gkende grad har fatt @ynene opp for hvilken verdi som er iboende eldre
arbeidstakere — derav ofte omtalt som «det gra gullet».

Til tross for forskningsfeltets store produksjon har det likevel veert beskjedent med studier
som aktivt gjar teoretiske koblinger med, eller direkte anvender, ledelsesteori. Dette er noe
overraskende, seerlig fordi ledelsesfeltet ellers gjerne beskjeftiger seg pa alle flater det kan.
Dette er et underdekket rom som bgr fylles, all den tid det er godt dokumentert at ledelse har
stor betydning for hvordan man har det pa jobben.

Det er hevet over enhver tvil at god ledelse kan understatte og aktivt bidra til bade utvikling
og ivaretakelse av eldre arbeidstakere. Dette medfarer at de blir stdende lenger i jobben,
virksomheten far beholde kompetansen og far stabil arbeidskraft. P4 den andre siden er det
like opplagt at ledelse ogsa kan bidra til det motsatte. Kanskje kan man til og med retorisk
stille spgrsmalet om darlig ledelse koster aller mest nar det er de eldste som utsettes for den
— seerlig dersom det er arbeidstakere som star fordi de vil, og ikke fordi de ma. Den dagen de
gar lei av lederen, kan det godt hende de tenker «nok er nok». Dette i motsetning til en yngre
kollega som kanskje snarere setter seg som ambisjon & bli veerende lenger enn lederen selv.
Kanskje er samfunnsrisikoen ved darlig ledelse dermed storst for den eldste
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arbeidstakergruppen, fordi blowbacken ikke farst og fremst rammer den enkelte
arbeidstaker, men virksomheten som mister vanskelig erstattbar kompetanse og samfunnet
som mister verdifull arbeidskraft. Sett fra mikro-, meso- og makroniva er det derfor viktig a
sette aldersvennlig ledelse pa agendaen. Ikke fordi god ledelse alene skal redde norsk
arbeidsliv eller velferdsstaten, men fordi ledelse er én av mange viktige brikker i den store
mosaikken som skal bidra til at bade de som star lenge i arbeid av fri vilje, og de som gjer
det fordi de ma, far gode siste ar i arbeidslivet.

Selv om det altsa er godt dokumentert at ledelse er en viktig innsatsfaktor for at eldre
arbeidstakere blir stdende lenger i jobb, finnes det lite forskning med utgangspunkt i
ledelsesteori som har viet oppmerksomhet til dette feltet. Mange studier fremhever riktignok
betydningen av god ledelse, men oftest pa et argumenterende niva, snarere enn a
undersgke hvilke ledelsesteorier som faktisk kan anvendes i praksis. Med noen fa unntak har
forskningen dermed i hovedsak sett pa hvorfor ledelse er viktig, fremfor hvordan den kan
utagves. Dette er bakgrunnen for denne rapporten, som utforsker forskning der ledelsesteori
og studier av eldre arbeidstakere aktivt kobles. Avslutningsvis presenteres et forslag til en
teoretisk modell som kan bidra til & utvikle aldersvennlig ledelsespraksis og legge grunnlag
for videre forskning som ikke fokuserer pa hvorfor ledelse er viktig, men hvordan den kan og
bgr utgves.

1.1 Et magert felt i en tettvokst skog

Grunnlaget for kunnskapsoppsummeringen er et systematisk litteratursgk som ogsa har veert
fagfellevurdert. Litteratursgket utforsket forskning fra Norge i perioden 2015-2025, og ble
utvidet til & inkludere forskning fra Sverige, Danmark og Finland samt sgkeord relatert til
Norden som helhet. Arsaken til utvidelsen er den seerstillingen bade norsk og nordisk
arbeidsliv har i internasjonal sammenheng (Dglvik et al., 2014). Norge spesielt kjennetegnes
blant annet av lav maktdistanse (Hofstede et al., 2010), godt etablerte samarbeidsformer
mellom partene i arbeidslivet bade nasjonalt og lokalt (Bentzen & Brggger, 2007), lavt
konfliktniva (Strand & Skogseid, 2013) og en robust lovgivning som sikrer arbeidstakernes
rettigheter (Borve & Kvande, 2018; Finsrud, 2009; Terjesen, 2018a). Samlet har dette bidratt
til at Norge anerkjennes som et av verdens beste land & jobbe i (Hvid & Falkum, 2018).
Kunnskapsinnhenting fra land med sveert ulik arbeidslivkontekst ville ikke gi relevante funn til
denne rapporten, men fordi vi fortsatt deler mange fellestrekk med vare nordiske naboer
(Deglvik & NordMod, 2013), ble studier med utspring i Norden inkludert i sgket.

Litteratursaket viste at forskningen pa eldre arbeidstakere er et sveert produktivt og
omfattende forskningsfelt. Produksjonen av empiriske studier — altsa forskningsarbeid som
bygger pa systematiske observasjoner, intervjuer eller spgrreundersgkelser — har veert
betydelig det siste tiaret. Dette har resultert i at vi vet mye om eldre arbeidstakere som
gruppe. Det er solid dokumentert at den positive kraften i et godt arbeidsmiljg fremmer lengre
karrierer. Vi vet ogsa at skreddersydd HR og godt implementert seniorpolitikk har effekt.
Videre finnes det mange studier som beskriver hva eldre arbeidstakere gnsker fra sine
ledere, og sveert mange forskere har de siste arene bade gjentatt og understreket viktigheten
ved god og hensiktsmessig ledelse for at eldre skal bli stdende lenger i arbeid (Hesselberg,
2025; Camilla S Lundberg & Vidar Bakkeli, 2024; Nilsson & Léfqvist, 2023; Nilsson &
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Nilsson, 2022; Thon, 2024). Feltet studeres likevel sjelden gjennom ledelsesteoriens briller,
og det finnes knapt ledelsesteori som tar utgangspunkt i den eldre arbeidsstyrken.
Forskningen blir altsd sparsom nar man ser etter studier som bruker ledelsesteori eller
konkrete ledelsesmodeller.

| 2015 utga forfatteren av denne rapporten, sammen med Robert H. Salomon, fagboken
Langsiktig ledelse: om beerekraftig aldring i arbeidslivet (Terjesen & Salomon, 2015). Boken
hadde som formal & skape en sterkere kobling mellom ledelsesteori og forskningen pa eldre
arbeidstakere. Langsiktig ledelse er et av de fa resultatene fra litteratursgket som aktiv gjer
denne koblingen. Det tyder pa at det siden 2015 ikke har blitt videreutviklet ledelsesteori
innenfor dette feltet i Norden. Dette underbygges ogsa av en artikkel av Liff & Lindstrgam som
tilbake i 2020 papekte at feltet har behov for et utvidet perspektiv pa aldersvennlig ledelse.
Liff & Lindstrem argumenterer for at forskningen i sterre grad bgr anlegge et interaksjonistisk
perspektiv — altsa et perspektiv som utforsker samhandlingen mellom ledere og ansatte — for
a komme tettere pa hva som faktisk kreves i denne relasjonen for a lykkes med a fa eldre
medarbeidere til a bli stdende lenger i arbeid (Liff & Wikstrém, 2020).

Fordi denne rapporten ikke har som formal & oppsummere empiriske studier som direkte
eller indirekte tematiserer ledelse, men a utforske forskning som aktivt har koblet studier av
eldre arbeidstakere med ledelsesteori, vil rapporten bidra til to hovedinnsatser: 1) A gi ledere
og HR-avdelinger i norsk arbeidsliv et bedre grunnlag for a utvikle nye ledelsespraksiser i
egne virksomheter, og 2) a stimulere til ny forskning. Rapporten vil imildrtid aller fgrst
utforske hva forskningen forteller om betingelsene ledere ma hensynta overfor eldre
arbeidstakere. Deretter gijennomgas studier som kobler ledelsesteori og aldring pa mater
som kan omsettes i praksis. Til slutt presenteres — i trad med Liff & Lindstrgm (2020) — et
konseptuelt forslag til en ny inngang til feltet, med ambisjon om & inspirere bade forskning og
ledelsesutvikling som styrker seniorers muligheter for & bli stdende lenger i arbeid.

1.2 Et felt i feltet?

Fordi litteratursgket var innrettet mot & finne litteratur som tematiserte ledelse og eldre
arbeidstakere gjennom ledelsesteoriens linser var det forventet at det ville avdekke forskning som
grenset til temaene mangfold, tilrettelegging og inkludering. Disse tre begrepene er sterkt
etablerte begreper i norsk arbeidsliv og i norsk arbeidslivspolitikk. Et eksempel er tidligere
versjoner av |IA-avtalen (Intensjonsavtalen om et mer inkluderende arbeidsliv), hvor det tidligere
delmal 3 hadde som mal & forlenge yrkeskarrieren ved a legge til rette for at arbeidstakere kunne
sta lenger i arbeid, spesielt ved & stimulere eldre arbeidstakere til a fortsette sin yrkeskarriere,
samt & gke den reelle pensjonsalderen. Etter 2018 ble dette delmalet avviklet (Moen, 2018), men
likevel har man i norsk arbeidsliv etablert en sterk kobling mellom inkludering og eldre
arbeidstakere. Litteratursgket ga imidlertid fa funn i litteraturen som tydelig kobler konkret bruk av
ledelsesteori med inkludering og eldre arbeidstakere.

Nar det gjelder tilrettelegging, er dette et ord som ofte gar igjen i litteraturen om eldre
arbeidstakere. Men nar man leter etter studier som gnsker a bygge en sterk teoretisk kobling
mellom ledelsesteori og tilrettelegging, finnes det mindre forskning. Igjen blir da forskningen
hovedsakelig empirisk og i liten grad teoretisk fundert.
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Hvis man videre — mer overordnet — betrakter hvordan domenene inkludering og tilrettelegging
ofte brukes i norsk offentlig ordskifte og arbeidslivspolitikk, fremstar det som at dette er begreper
som farst og fremst omhandler personer med svakere tilknytning til arbeidslivet enn (vel)etablerte
eldre arbeidstakere. | all hovedsak fremstar det som inkludering og tilrettelegging er begreper
som farst og fremst peker pa grupper som star utenfor arbeidslivet og vil inn. Det kan drgftes om
det muligens er en fordel at eldre arbeidstakere ikke er den farste gruppen norsk offentlig
ordskifte henvender seg til nar disse begrepene anvendes, og at det er et tegn pa at man har
beveget seg positivt i bade holdninger og handlinger i norsk arbeidsliv. Likevel skal det ikke
stikkes under en stol at kampen mot fordommene mot eldre arbeidstakere ikke er over, noe som
vi kommer tilbake til i kapittelet om alderisme.

Det var ogsa forventet at sgket ville gi flere treff innenfor mangfoldsledelse, ettersom alder er en
kategori som faller inn under mangfoldsparaplyen. Dette viste seg imidlertid i liten grad & veere
tilfelle. Flere av publikasjonene papeker riktignok at alder er en del av mangfoldsfeltet, men det
stopper stort sett der, og de ledelsesteoretiske konstruksjonene uteblir. Gar vi til norsk litteratur
om mangfoldsledelse, er det ogsa et giennomgaende trekk at mangfoldsledelse pa norsk farst og
fremst retter oppmerksomheten mot etnisitet. Dette reiser derfor et spgrsmal om feltet som
studerer aldring og arbeid generelt, og aldersvennlig ledelse spesielt, bar forsgke a utvide sitt
omfang og ta mer plass innenfor mangfoldsledelseslitteraturen? Dette indikerer blant annet gode
kollegaer i en rapport fra 2024 (Camilla S Lundberg & Vidar Bakkeli, 2024). Forfatteren av denne
rapporten er imidlertid mer usikker, og heller mer diskursivt i retning av a stille spgrsmal ved om
mangfoldskategorien overhodet er hensiktsmessig for forskningen pa aldersvennlig ledelse?
Arsaken til denne sparsmalsstillingen er at alle mangfoldskategorier — med unntak av personer
som gjennomgar kjgnnstransisjoner (Lundberg et al., 2024) — i all hovedsak er permanente og
statiske kategorier man baerer med seg i arbeidslivet. Alder, derimot, er ikke en statisk kategori,
den er dynamisk. For ansatte som begynner i en virksomhet som unge og blir der giennom hele
karrieren, kan det muligens oppleves merkelig at man pa et gitt tidspunkt gar fra & veere en av
«enfoldet» til & pa et gitt punkt pa tidsaksen plutselig tilhgre en mangfoldskategori. P4 bakgrunn
av dette kan et slikt diskursivt spgrsmal reises, uten at en endelig konklusjon trekkes. Men det
kan med god grunn argumenteres for at studier av aldersvennlig ledelse bear frigjagres fra de
etablerte mangfoldskategoriene, samt ogsa lgsrives fra inkluderings- og tilretteleggingsfeltet, og i
stgrre grad integreres i den generelle ledelseslitteraturen. Nettopp for & styrke bade den
teoretiske forstdelsen og praktiske relevansen, og for & sikre at aldring i arbeidslivet far den
plassen og oppmerksomheten den fortjener i ledelseslitteraturen.

Alti alt har denne rapporten derfor ikke som ambisjon a plassere seg innenfor kategoriene
mangfold, tilrettelegging eller inkludering, men saker heller & bidra til ledelsesforskningen, med et
seaerskilt sgkelys pa aldersvennlig ledelse for eldre arbeidstakere. Rapporten kan likevel
selvfglgelig leses som et bidrag ogsa til feltene som tematiserer mangfold, tilrettelegging og
inkludering — og har til tross for den foregaende diskursive drgftelsen — ikke som ambisjon &
distansere seg fra de tre drgftede kategoriene.
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2 Metode

Det systematiske litteratursgket ble giennomfgrt av universitetsbibliotekarene Elisabeth
Karlsen og Ingjerd Legreid @demark ved Ressursgruppe for litteratursgk ved OsloMet —
storbyuniversitetet. Den endelige sgkestrategien ble landet etter ett fysisk oppstartsmgte og
ett digitalt avklaringsmgate, samt oppdragsgivers vurdering av trefftall og resultater fra
testsok. Litteratursgket ble fagfellevurdert av en tredje universitetsbibliotekar ved OsloMet.
Det foreligger en egen rapport fra biblioteket over sgket, som er lagt ved som vedlegg til
denne rapporten.

| det gjennomfarte sgket ble det ikke strengt begrenset til titler som kun omhandlet ledelse
og eldre arbeidstakere. Ogsa titler som tematiserer seniorpolitikk, Human Resources (HR) og
Human Resource Management (HRM), arbeidsmiljg og alderisme, samt undertemaer innen
disse kategoriene, ble inkludert. Hensikten var & fange opp studier som omhandler ledelse
under andre overskrifter. Ulempen med & «fiske med et bredere garn» er at flere studier som
egentlig ikke omhandler ledelse ble inkludert. P4 den annen side er HR-policyer, arbeidsmilja
og seniorpolitikk bade premisser for og resultater av ledelse, og dermed utgjer disse
sokeordene ogsa reelle og viktige kontekstuelle faktorer som ikke kan overses.

Litteratursaket identifiserte farst 2600 treff. Etter & ha fjernet dubletter sto 2388 titler igjen. |
forste screening, som inkluderte manuell sjekk for ytterligere dubletter, ble tallet redusert til
2224 publikasjoner. Disse ble deretter vurdert mer grundig og 2020 titler ble ekskludert som
irrelevante. Av disse ble 96 publikasjoner satt pa en liste over mulige inkluderinger, mens
108 ble inkludert direkte. Etter en detaljert giennomgang av de 96 potensielle publikasjonene
ble 62 av dem ekskludert, og de resterende 34 ble lagt til inklusjonslisten. Inklusjonslisten
bestod dermed av totalt 142 titler. Etter ngye vurdering ble 59 av de 142 titlene vurdert som
relevante for videre analyse.

Gjennomgangen av disse 59 publikasjonene viste at selv om de pa ulike mater bergrer
temaer som man kan anse som relevante for utgvelse av aldersbevisst ledelse, skjer dette i
de fleste tilfeller indirekte. Enten ved at det draftes HR-policy, seniorpolitikk eller arbeidsmiljg
— eller at ledelse tematiseres ved at det fremmes anbefalinger om at ledelse ma tilpasses slik
at eldre arbeidstakere utvikles og ivaretas. De aller fleste studiene var empiriske studier som
sveert sjelden bygger pa ledelsesteori. Det var heller ikke funn av studier som
konseptualiserer eller utvikler ny teori om aldersbevisst ledelse. Av de 59 publikasjonene var
det til slutt kun 6 studier som spesifikt og substansielt tematiserer ledelse. Disse drgftes i
nest siste kapittel.

Dette sparsomme antallet dokumenterer behovet for videre teoretisk utvikling pa feltet.
Nettopp derfor vies det ogsa i denne rapportens avslutning oppmerksomhet til en teoretisk
modell som kan danne grunnlag for ledelse av eldre arbeidstakere i fremtiden. Formalet med
a avslutte rapporten med et slikt teoretisk oppspill er ikke a fremme en «one best way»-
modell (Kalleberg 1991), men a foresla et operativt rammeverk som kan bidra til utvikling av
nye ledelsespraksiser og forskning pa dette feltet, forankret i etablert ledelsesteori.
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3 Dyttes de eller hopper de selv?

| den klassiske boken Were They Pushed or Did They Jump? fra 1987 undersgkte den italienske
sosiologen Diego Gambetta unges utdanningsvalg. | boken mobiliserer Gambetta leseren til &
reflektere over hvorvidt viktige veivalg i livet styres av passivitet fordi man mangler reelle
alternativer eller om veivalgene i vare liv faktisk springer ut av aktive, bevisste valg (Gambetta,
1987). Dette er i bunn og grunn et ekko av en av samfunnsfagenes eldste diskusjoner: Er det
individet selv som bestemmer, eller er det samfunnsstrukturene som setter rammene (Collins,
1994)? Svarene Gambetta fikk, viste seg & vaere komplekse. Store avgjerelser i livet lar seg ikke
alene forklare gjennom enkle teorier eller et sett av klare prinsipper. Gambetta fant at de unges
fremtidsvalg var et resultat av et tett samspill av mange ulike mekanismer — sjeldent eller aldri én.

Akkurat som det er viktig & forsta hva som former vare fremtidige generasjoners karriere- og
livsvalg, er det helt avgjarende & forsta hvordan vi som eldre og neermere karrierens finaleheat
navigerer oss frem til den store beslutningen om hvorvidt vi skal fortsette a jobbe eller ga av med
pensjon. Forstar vi enda bedre hva som leder oss ut av arbeidslivet til slutt, vil vi ogsa kunne gi
bedre rad til de unge som er pa vei inn og de som star midt i karrieren — selv om vi vet at
arbeidslivet stadig vil forandre seg.

3.1 Push, pull, jump, stay og stuck

Eldre arbeidstakere er like ulike som alle andre arbeidstakere, med ett viktig unntak: Tiden
som yngre medarbeider er historie, og man ma forholde seg aktivt til den siste delen av
karrieren. For noen eldre arbeidstakere blir karrierens siste kapittel som en vakker hgst,
mens for andre blir avslutningen mer ruskete. Likevel er det ikke i alle tilfeller gitt hvem som
blir stdende lenge og hvem som forsvinner tidlig ut. Derfor har forskere de siste tiarene
jobbet iherdig med a utforske og forklare hvorfor noen slutter i arbeidslivet far
pensjonsalderen, mens andre blir stdende lenge.

Prosessene som leder oss til & bli stdende i arbeid, eller som medferer at vi forlater
arbeidslivet til fordel for pensjon, har i forskningslitteraturen tradisjonelt blitt beskrevet med
begrepene «push» og «pull» (Andersen et al 2020). Med «push» menes situasjoner der
arbeidstakeren presses ut, for eksempel pa grunn av helseproblemer eller et arbeid som er
for fysisk eller psykisk belastende. «Pull», pa den andre siden, handler i stedet om a bli
lokket ut, for eksempel gjennom gunstige fartidspensjonsordninger eller sosiale forventninger
om nar det passer & ga av.

Andersen og kollegaene papeker imidlertid at et problem med «push og pull»-forklaringer er
at de ikke gir gode svar pa hvorfor tidligpensjon varierer s mye mellom ulike grupper, som
mellom menn og kvinner. Derfor har forskere lansert et nytt begrep: «Jump». Jump beskriver
gruppen som selv gnsker a hoppe av arbeidslivet for a prioritere egne gnsker og behov, slik
som a reise mer, bruke tid med barnebarn eller veere sammen med en partner som allerede
er pensjonist.

Samtidig har det det i de senere arene i gkende grad ogsa blitt forsket pa de som gjar

motsatt, de som blir stdende i jobb, enten helt frem til pensjonsalderen eller langt forbi den.
Her brukes gjerne begrepene «stay» og «stuck», introdusert tidlig pa 2000-tallet. Stay viser
til dem som blir vaerende fordi de trives. Dette er gjerne de som har en interessant jobb, en
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god lgnn og et godt arbeidsmilja. «Stuck» derimot beskriver gruppen som blir staende i
arbeid uten egentlig a anske det, rett og slett fordi de ikke har gkonomisk mulighet til a trekke
seg tilbake. | artikkelen anvender Andersen og kollegaene (2020, side 142) en modell som
demonstrerer spennet i gruppen, som gjengis her, som figur 1.

Voluntary
JUMP
STAY
PULL
Labour
Earlier market Later
withdrawal

PUSH STUCK

Involuntary

Figur 1 Begrepene Push, Pull, Jump, Stuck og Stay i sammenheng med tidlig eller sen, frivillig eller
ufrivillig beslutning om a forlate arbeidslivet

Figur 1 viser hvordan ulike mater a forlate arbeidslivet pa kan forstas ut fra to dimensjoner.
Den vannrette aksen skiller mellom tidligere og senere avgang, mens den loddrette aksen
viser om avgangen er frivillig eller ufrivillig. @verst til venstre, i feltet for frivillig og tidligere
avgang, finner vi «Pull» og «Jump». Nederst til venstre, der avgangen er tidligere og ufrivillig,
star «Pushy». Qverst til hgyre, som viser frivillig og senere avgang, star «Stay», mens
«Stuck» nederst til hgyre viser ufrivillig og senere avgang. Til sammen illustrerer figuren de
ulike valgene og situasjonene Andersen et al (2020) kategoriserer.

Bruker man litt tid pa a studere figur 1 — og man som leder ser for seg hvilke av sine eldre
ansatte (eller snart eldre ansatte) som befinner seg i hvilken kategori — er det et fgrste
frempek pa at ulike personer i ulike situasjoner ma mgtes med ulike, skreddersydde
ledelesestilnaerminger. Samtidig kan det veere godt mulig at personer som er «stuck», pa lik
linje med de som aktivt velger «stay», vil sette pris pa mye av det samme fra sine ledere. Og
nettopp spegrsmalet om hvem som trenger hva, pa tvers av individuelle premisser og
kategori, ma ledere selv utforske. Da kan denne oversikten for de fleste ledere veere en god
start.

11
Arbeidsforskningsinstituttet AFI ved OsloMet
AFl-rapport 2025:07



Fra hvorfor til hvordan: Aldersbevisst ledelse — hva innebeerer det?

3.2 For de som kan og vil?

Roland Kadefors er en av nestorene innenfor arbeidslivsforskningen i Norden. | hensikt &
bedre forsta ulike holdninger til et forlenget arbeidsliv blant eldre, understreker han parallelt
med Andersen og kollegaer at man i hovedsak kan dele den eldre arbeidsstyrken inn i fire
kategorier: 1) De som kan og vil, 2) de som kan, men ikke vil, 3) de som ikke kan, men vil, og
4) de som verken kan eller vil (Kadefors, 2019). At eldre arbeidstakere er en heterogen
gruppe som har svaert sammensatte ferdigheter, kunnskaper, egenskaper,
personlighetstrekk, holdninger, innstillinger og ytre og indre motivasjon — og dermed ogsa
sveert ulike muligheter, behov og @nsker — gjenspeiles bade i forskingen til Kadefors og i
nyere norske studier (Frayland & Salomon, 2019; Solberg, 2023). Disse arbeidene og
innsiktene minner oss dermed klokelig om at eldre arbeidstakere er en mangefasettert
gruppe som har ulike muligheter, ulike motiv, ulik motivasjon og dermed ogsa ulik misjon
med og ved siste del av karrieren. Variasjonene innad i disse fire m-ene medferer naturligvis
at ledelse ma skreddersys slik at den blir treffsikker, adekvat og relevant — og dermed
virkningsfull pa en god mate.

Tillater vi oss a reflektere over Kadefors fire kategorier, kan man resonnere seg frem til at det
er overhengende sannsynlig at ledelse har spilt inn pa en god mate for gruppen som kan og
vil. Det er ogsa overhengende sannsynlig at ledelsen ikke i alle tilfeller har veert god nok for
gruppen som kan, men ikke vil. | denne gruppen finner man ogsa uten tvil tilfeller der ledere
har veert medvirkende til & avslutte karrierer ved a utgve destruktiv ledelse (Terjesen,
2018a). Ledelse kan nok ogsa ha spilt en aktiv rolle — og da i bade positiv og negativ
forstand — for gruppen som ikke kan, men vil. Men selv de beste ledere vil neppe komme i
posisjon til & endre situasjonen for de som verken kan eller vil, med mindre det er pa
grunnen av ledelsen at de ansatte befinner seg i den kategorien.

Stort sett vil det likevel ikke vaere ledelsen alene som er avgjgrende. Strukturelle forhold,
kontekst, arbeidsmiljg og arbeidets art vil ogsa vaere med pa a sette betingelsene. Ikke bare
for den eldre arbeidstakerens beslutning om pensjonering, men ogsa for hvilken form for
ledelse ledere kan — og ma — utgve. Dette demonstrerer hvorfor en aldersvennlig
ledelsestilneerming ma bygges robust, slik at den ikke bukker under for det farste strukturelle
eller kontekstuelle hinderet. Aldersvennlig ledelsestilnaerming ma tale bevegelser i struktur
og kontekst som verken leder eller HR kan pavirke. Et forslag til en slik modell kommer vi
som nevnt tilbake til i avslutningen.

3.3 Strukturelle forhold, kontekst, arbeidsmiljg og
arbeidets art

Modellen til Andersen et al (2020) og kategoriene til Kadefors (2019) synliggjer viktige
aspekter som er med pa a sette betingelsene for lederes handlingsrom og hvor mye ledere
kan eller ikke kan pavirke. Strukturelle forhold som sosial klasse, sosiogkonomisk status,
hvilken del av arbeidslivet man tilhgrer, bransje og institusjonelle logikker, hvilken type jobb
man har og lokal arbeidskultur er kontekstuelle elementer som bade hver iseer — og samlet —
preger og definerer handlingsrommet til lederne. A legge opp til at ansatte skal sta i arbeid
forbi pensjonsalder vil fortone seg sveert ulikt for kildefgrere i etterretningstjenesten,
teamledere med ansvar for sjaferer i renovasjonsetaten og direktgrer ved
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forskningsinstitutter. Det samme gjelder for en entreprengr som leder et firma som samler
ulike handverksfag, en kunstnerisk leder som skal legge til rette for aldrende kunstnere i et
kreativt og prosjektbasert miljg, samt ledere innenfor alt fra sykehus til butikkdrift. Konteksten
setter alltid rammene for ledelsesutgvelse.

Den kanadiske professoren Henry Mintzberg har i over et halvt arhundre vaert en av de mest
innflytelsesrike ledelsesforskerne i verden. Mintzberg gjentar sveert ofte i sin forskning at det
er av avgjgrende betydning at ledere forstar og handler i trdd med konteksten — og at
kontekstforstaelse er et premiss for om ledere vil lykkes eller ikke (Mintzberg, 2019, 2023).

Mintzberg (Mintzberg, 2009, 2013) har ogsa utviklet en egen konteksttypologi, der han deler
kontekst inn i fem hovedgrupper med tilhgrende undergrupper: 1) Den eksterne konteksten
(nasjonal kultur, sektor, industri/bransje), 2) den organisatoriske konteksten
(organisasjonstype, organisasjonens alder, stadium og starrelse), 3) jobbkonteksten (niva,
funksjon), 4) den situasjonelle/temporaere konteksten (tidsavgrenset press, trender og
«fashions») og 5) den personlige konteksten (bakgrunn, funksjonstid, stil). Mintzbergs
kontekstuelle rammeverk demonstrer svaert godt hvor mange dimensjoner som spiller inn
ved all ledelsesutgvelse, og smelter man kategoriene fra modellene til henholdsvis Andersen
(2020) og Kadefors (2019) inn i Mintzbergs konteksttypologi, kan man nok berettiget papeke
at en helhetlig kontekstforstaelse er ekstraordineert viktig for ledere som har en ambisjon om
a lede aldersvennlig.

En ny dansk studie (Zaccagni et al., 2024) som undersgker hva som kjennetegner personer
som velger a fortsette a arbeide etter at de kunne ha gatt av med pensjon, illustrerer svaert
godt hvor mange faktorer som spiler inn pa valget om a forlenge karrieren. Studien
sammenligner over 1200 personer som fortsatt var i arbeid med mer enn 4100 som hadde
trukket seg helt tilbake fra arbeidslivet. Resultatene viste at de som fortsetter & jobbe oftere
er menn, har bedre helse og hgyere inntekt. Kort sagt viser studien at det & veere frisk, ha
god gkonomi og veere i en livssituasjon som statter opp om a bli stdende i arbeid, gjer det
mer sannsynlig at man velger a sta lenger i jobb , selv nar man kunne pensjonert seg.
Dermed illustrerer denne studien ogsa at beslutninger om pensjon alltid kan speiles opp mot
helse, klasse og sosiogkonomisk status, og illustrerer dermed hvorfor ledere ma speile sine
ledelsespraksiser i lys av mer enn det som skjer pa arbeidsplassen.

| tillegg til strukturelle forutsetninger og helse vil altsa kontekst, og dermed ogsa arbeidets
art, alltid spille inn. En omfattende dansk studie kalt SeniorArbejdsliv har sett neermere pa
hva som pavirker eldre arbeidstakeres planer om a pensjonere seg og hva som eventuelt
kan fa dem til a bli lengre i arbeidslivet (Andersen et al., 2020). Studien omfatter over 11000
dansker over 50 ar som fortsatt er i jobb, og minner oss om noen viktige innsikter som, selv
om de kan fremsta som godt kjent, aldri mister sin betydning: Hvilken type jobb man har, har
mye a si for hvorfor man vurderer & ga av. Forskerne selv spisser dette budskapet nar de
presiserer at hvorvidt man sitter eller star pa jobb i seg selv er utslagsgivende. Studien viser
ogsa at forskjellen mellom ulike typer jobber er starre enn forskjellene mellom kvinner og
menn. Likevel er det arbeidets art — om det er fysisk eller stillesittende — som utgjer den
starste forskjellen i svarene. Disse funnene viser at alder alene ikke er nok a ta hensyn til nar
vi snakker om et lengre arbeidsliv. Ledere ma ogsa se pa hvilken type jobb medarbeiderne
faktisk gjar. Det hjelper lite med generelle tiltak hvis de ikke treffer de reelle utfordringene
lokalt. A forlenge tiden ansatte skal bli i arbeidslivet krever altsa at ledere tar utgangspunkt i
hvilken sitasjon som er gjeldende og anvender skreddersgm. Ledere ma pavirke det de kan
pavirke direkte, som den enkeltes arbeidssituasjon og arbeidsmiljg. Selv om funnene i denne
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studien tangerer mye tidligere forskning, underbygger den likevel nok en gang et sveert viktig
poeng med tanke pa aldersbevisst ledelse som ogsa kan sies a veere i trad med Mintzberg,
nemlig at aldersbevisst ledelse ma tilpasses den aktuelle jobbkonteksten.

En svensk studie (Bjuhr et al., 2024) tegner et lignende bilde og viser ogsa at flere eldre,
spesielt i alderen 66 ar, fortsetter i arbeidslivet sammenlignet med tidligere. Studien
understreker viktigheten ved god helse, men Bjuhr og kollegaene trekker ogsa frem et
stottende arbeidsmiljg som en viktig faktor for & fortsette i jobb etter pensjonsalder. Studien
dokumenterer, som tidligere studier, at grad av utdanning og lettere fysisk arbeid spiller inn
for om man blir stdende lenger i jobb eller ikke, men den finner ogsa at gode relasjoner pa
arbeidsplassen og hay jobbtilfredshet gir starre sannsynlighet for a forbli yrkesaktiv. Denne
studien minner oss igjen om at ledelsesutgvelse som har som formal & forlenge
medarbeideres deltakelse i yrkeslivet ma ta hgyde for bade helsemessige og sosiale forhold,
i tillegg til hvilken type arbeid som utfgres — og at eldre arbeidstakere pa lik linje med alle
andre er en mangfoldig gruppe med ulike behov og forutsetninger. Den illustrerer ogsa at til
tross for de mange faktorene som ledere ikke kan pavirke eller endre, som sosial klasse,
kjgnn og helse og utfert utdanning, sa finnes det noe ledere kan pavirke, nemlig hvordan
eldre arbeidstakere har det pa jobb.

3.4 Ledere har pavirkningskraft

Det er sveert godt dokumentert i tidligere forskning at et godt arbeidsmiljg spiller en
avgjerende rolle for at eldre velger a sta lenger i arbeid og at psykososiale forhold spiller inn
pa opplevelsen av arbeidsmiljget (Christensen & Knardahl, 2022; Richert-Kazmierska &
Stankiewicz, 2016; Solem et al., 2023; S6derbacka et al., 2022; Thorsen et al., 2016; Jyum
et al., 2024).

Tidligere forskning pa eldre arbeidstakere og arbeidsmiljg viser ogsa at det ikke
ngdvendigvis er gnsket om & maksimere pensjonsutbetalingene som motiverer, slik
gkonomiske modeller ofte legger til grunn. Mange arbeidstakere vurderer i stedet sin
samlede gkonomiske situasjon, inkludert partnerens inntekt, gjeld, utgifter og formue, og
velger a fortsette i arbeid fordi de opplever jobben som meningsfull, mestrer den godt og
trives sosialt. Nar gkonomien er stabil og behovet for mer inntekt er lavt, blir kvaliteten pa
arbeidsmiljget og felelsen av & bidra viktigere. A lykkes med & beholde eldre arbeidstakere
handler altsa om mer enn gkonomi — det handler om & skape inkluderende, trygge og
verdsettende arbeidsplasser for eldre arbeidstakere (Midtsundstad, 2020).

En sveert omfattende og grundig norsk studie som utforsker veiene som leder ut av
arbeidslivet, dokumenterer ogsa at forhold pa arbeidsplassen spiller en sentral rolle i
beslutningen om eldre ansatte velger & ga av med pensjon eller ikke (Herlofson et al., 2023).
Som Gambetta papekte i sin studie i 1987, papeker Herlofson og kollegaer at er det ikke er
slik at eldre arbeidstakere er passive beslutningstakere, men at de ogsa tar aktive valg
basert pa hvordan de har de pa jobb. Den norske studien slar grundig, klart og tydelig fast at
et godt arbeidsmiljg og ledelse spiller en viktig rolle for om man gnsker a bli veerende i jobb
eller ikke.
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3.5 SwAge-modellen og ledelse

De siste arene har den svenske professoren Kerstin Nilsson utviklet SwAge-modellen, som
er en forkortelse for «Sustainable Working life for all ages». SwAge-modellen er en teoretisk
modell som har som mal a inkorporere alle de sentrale faktorene pa individ-, organisasjons-
og samfunnsniva som er avgjgrende for & skape det Nilsson pa svensk omtaler som
«hallbart arbetsliv» (Nilsson, 2021). Nilssons modell er seerdeles omfattende og kan pa sett
og vis omtales som en slags «all inclusive»-modell, da absolutt ingenting er utelatt. Arbeidet
til Nilsson dokumenterer i detalj tilnaermet alle faktorer som spiller inn pa mikro,- meso- og
makroniva, og hvordan disse ma samspille for a lykkes med a skape arbeidsplasser hvor
man kan sté lenge i jobb. Med dette bade understgtter og styrker Nilssons forskning
Mintzbergs forskningspoeng og konteksttypologi. Nilsson samler alle faktorene i en
hjulformet modell som illustrerer Gro Harlem Brundtlands kjente uttalelse: «alt henger
sammen med alt».

Ledelse er én av faktorene Nilsson trekker frem som viktig, og som finner sin plass pa
mikroniva i modellen (Nilsson, 2024). Selv om Nilsson trekker frem ledelse og betoner
aldersvennlig ledelse som sveert viktig, er selve operasjonaliseringen av ledelse muligens det
svakeste punktet i den ellers imponerende SwAge-modellen. Nilsson understreker riktignok
flere ganger at ledelse er sveert viktig for ansattes helse (se f.eks. s. 157—-158), og hun peker
pa betydningen av at ledere er aldersbevisste i sin lederutgvelse (s. 191-194). Men nar det
gjelder selve konseptualiseringen av ledelsesteori og hvordan ledelsesteori kan
operasjonaliseres i mgte med eldre arbeidstakere, blir anvendelsen sa generell at den knapt
kan brukes som et praktisk verktay.

Nar Nilsson skal operasjonalisere ledelsesteori bygger hun pa ideen om at ledere ma utgve
situasjonsbestemt ledelse, og til dette legges Hersey og Blanchards situasjonsbestemte
ledelsesmodell til grunn. Den modellen ble opprinnelig utviklet pa 1960-tallet (Hersey &
Blanchard, 1969), men blir av Nilsson kun beskrevet, uten at den tilpasses spesielt for eldre
arbeidstakere. Forfatteren av denne rapporten mener at Hersey og Blanchards modell ikke
fungerer saerlig godt nar malet er & utvikle og bevare arbeidstakere gjennom et langt
arbeidsliv. Hovedarsaken er at modellen rett og slett har grunnleggende svakheter og er
mangelfull. Modellen ble konstruert for et amerikansk arbeidsliv pa 1960-tallet og dens store
svakheter avslgres nar man forsgker & anvende den pa arbeidslivet anno 2025, som har
endret seg betydelig — og seerlig i Norge, som star i en seerstilling internasjonalt. Dette
understreker igjen tydelig at det er behov for a ta i bruk nyere ledelsesteori innenfor dette
feltet.

3.6 The Later Life Working Index (LLWI) og ledelse

The Later Life Working Index (LLWI) er en skala utviklet for & male hvor godt arbeidsplasser
er tilpasset eldre arbeidstakere. Den er resultatet av et langvarig prosjekt ved Institute for
Management and Organization, Leuphana University of Lineburg i Tyskland, ledet av
professor Jirgen Deller og hans forskergruppe. Skalaen har som mal a favne de mest
sentrale dimensjonene innen aldersledelse (Finsel et al., 2025; Finsel et al., 2023; Mykletun,
2023; Wilckens et al., 2021).
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Totalt bestar LLWI av ni dimensjoner, hver med sine underkategorier. Samlet gir de et
helhetlig bilde av aldersvennlighet pa arbeidsplassen: 1) organisasjonsklima, 2) ledelse, 3)
arbeidsutforming, 4) helseledelse, 5) individuell utvikling, 6) kunnskapsledelse, 7) overgang
til pensjon, 8) videre sysselsetting og 9) helse- og pensjonsdekning.

Hvis man borer litt dypere inn i skalaen for a utforske hvordan ledelse blir operasjonalisert —
altsa under dimensjon 2 — skriver forskerne felgende (forfatterens oversettelse):

Den andre dimensjonen, ledelse, omfatter lederes ansvar for a ta hensyn til alle
ansattes styrker og behov — seerlig de eldres — for & kunne hente ut deres fulle
potensial. Lederes verdsettelse av alle ansatte, uavhengig av alder, utgjer den
forste indikatoren. | tillegg kjennetegnes lydhgrhet for individualitet ved at ledere
tar den enkelte ansattes evner, behov og personlighet i betraktning, og dermed
viser seerlig falsomhet for endringer som oppstar i senere livsfaser (Finsel et al.,
2023, side 72).

Det er vanskelig a veere helt uenig i en slik ambisjon. Men skal den omsettes i handling vil
ledere fort famle, da det skjer det samme her som i SwAge-modellen: Det ender opp som en
ganske generell og noe overflatisk anbefaling. Men der SwAge-modellen helt konkret
anbefaler ledere & anvende Hersey og Blanchards situasjonsbestemte ledelsesmodell
(1969), er LLWI ikke tydelig pa om ledere kan eller ber statte seg til spesifikke
ledelsesteorier eller modeller nar ledere skal utave anbefalt ledelse. Dette gjer at skalaen
kan bli krevende for ledere a ta i bruk, hvis den skal anvendes som et lederverktay for
aldersvennlig ledelse. A omsette en ambisjon om «a hente ut eldres fulle potensial» i praksis,
uten konkrete verktay eller modeller, kan fort ende opp som en tur i terrenget med et bestemt
formal, men uten medbragt kart, kompass eller utstyr. Da ender det ofte opp med harete
ambisjoner, men pa lykke og fromme. Det er ogsa uklart om eller hvilke konkrete
ledelsesteorier LLWI stgtter seg pa. Forfatteren av denne rapporten har ingen ambisjon om a
bestride validiteten ved LLWI, og bestrider heller pa ingen mate at bruk av indeksen kan ha
positiv virkning, men opplever den som mangelfull som ledelsesteoretisk bidrag til feltet.
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4 Alderisme

Til tross for at norsk arbeidsliv star i en saerstilling globalt, er heller ikke vart arbeidsliv fritatt
for alderistiske fordommer og aldersdiskriminering. (Solberg, 2023). Det samme gjelder for
arbeidslivet i vare nordiske naboland (Nilsson & Jonson, 2021; Rosales & Svensson, 2021;
Sousa-Ribeiro et al., 2022).

| 2022 forfattet forsker Per Erik Solem en kunnskapsgjennomgang av litteraturen om
alderisme og aldersdiskriminering (Solem, 2022). Denne kunnskapsgjennomgangen
illustrerer grundig hvordan alderisme, bade synlig og usynlig, er innvevd i vare
samfunnsstrukturer, lovgivning kultur og normer. Den dokumenterer ogsa hvorfor
samfunnsborgere generelt og ledere spesielt ma vaere langt mer skjerpet enn man tror, for a
unnga a utgve ikke-intendert alderisme.

Alderisme handler om holdninger, stereotypier og fordommer knyttet til eldre mennesker, ofte
basert pa deres kronologiske alder eller det a bli oppfattet som «gammel» (Solem, 2022).
Det kan komme til uttrykk direkte, som diskriminerende handlinger, eller indirekte, som
ubevisste antakelser om hva eldre kan eller bgr gjgre. Alderisme kan vaere bade negativ og
positiv, men uansett form kan det pavirke hvordan eldre oppfattes og behandles i arbeidslivet
og i samfunnet. Solem peker pa at alderisme ofte ligger skjult i normer, lover og
organisasjonsstrukturer, og at den kan veere vanskelig a oppdage fordi den ofte er ubevisst.
Mange har holdninger som bygger pa stereotype eller fastlaste oppfatninger om aldring, og
disse kan skape en «beredskap» til & handle pa bestemte mater i mgte med eldre. Nar
situasjoner apner for det, kan denne beredskapen utlases som diskriminering. Det er likevel
viktig & merke seg at ikke all alderisme fgrer til diskriminering. Lover, kulturelle normer og
individuelle verdier kan virke som sperrer, og personer med sterk alderisme kan kontrollere
seg selv slik at handlingene ikke blir diskriminerende. For ledere betyr dette at det ikke alltid
er synlige handlinger som viser alderisme — det kan ogsa ligge skjult i antakelser,
prioriteringer og beslutninger.

A forsta alderisme og hvordan den kan pavirke lederes egne holdninger og handlinger, er
dermed helt sentralt for a lykkes med aldersvennlig ledelse. Dette krever at ledere ma vaere
bevisste egne holdninger, utfordre stereotypier og etablere strukturer som sikrer likeverdige
muligheter for ansatte i alle aldre. Solem viser til forskeren Adrian Stanciu, som i en artikkel
fra 2022 papekte at det er enklere & unnga aldersdiskriminering for personer hvis verdier
preges av selv-transcendens (Stanciu, 2022). Begrepet selv-transcendens innebaerer at man
legger minst like stor vekt p& andres ve og vel som pa egne interesser. For ledere kan altsa
en selv-transcenderende ledelsesform vaere én mate & unnga a utgve ikke-intendert
alderisme pa. En selv-transcenderende lederstil kan i mgte med eldre arbeidstakere bety
nettopp at lederen dermed evner a se forbi stereotypier om alder og heller fokusere pa den
enkeltes erfaring, ressurser og gnsker. Det innebaerer & anerkjenne verdien av livslang
kompetanse og samtidig tilrettelegge for at seniorer far like muligheter til utvikling, ansvar og
deltakelse som yngre kollegaer.

Hvis ledere imidlertid skal lykkes med & anlegge en selv-transcenderende ledelsesform, vil
det veere avgjgrende at den har en iboende autentisitet. Altsa at dette er noe lederne
gjennomfarer med oppriktighet, slik at det ikke blir en form for pseudoledelse. Det destruktive
potensialet i pseudoledelse kjenner man godt til blant annet fra forskning pa
transformasjonsledelse, som har vist at ledere som praktiserer pseudo-
transformasjonsledelse kan ha sveert gdeleggende effekt pa sine omgivelser (Terjesen &
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Salomon, 2015). Skal ledere lykkes med & utgve en genuin selv-transcenderende
ledelsesform, vil det derfor veere hensiktsmessig at denne ambisjonen — og prinsippet —
forankres i en ledelsesmodell som har en iboende apning for slike verdier. | det
konseptualiserte modellforslaget som presenteres i rapportens siste del er denne muligheten
integrert i modellen.
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5 Seniorpolitikk, HR og organisatorisk
handlingsevne

Det er blitt gjort mange studer pa seniorpolitikk, og flere ganger har forskere stilt sparsmalet
om denne formen for tiltak virker. Erfaringene fra denne forskningen er at seniorpolitikk ofte
virker, hvis den blir naturlig forankret som en del av virksomheters helhetlige personalpolitikk
og utviklet, implementert og gjennomfgrt med skreddersgm (Hilsen & Midtsundstad, 2014;
Hilsen et al., 2010; Terjesen & Salomon, 2015).

| stgrre virksomheter vil HR-avdelingene ofte spille en ngkkelrolle for hvilke vilkar
seniorpolitikk far i virksomhetene. En nyere studie som undersgker nettopp dette, viser at
hvilket narrativ HR fremmer (om eldre arbeidstakere anses som produktive bidragsytere til
virksomhetens fremtid eller som en hindring) har stor betydning for utformingen av
seniorpolitikken (Arman et al., 2022). Sett i lys av utviklingen de siste tidrene, der HR-
funksjonen i stadig sterre grad har fatt en strategisk rolle i toppledelsen i vestlige
organisasjoner (Mikkelsen et al., 2016a; Olsen, 2024 ), understreker dette hvor viktig det er at
HR-aktiviteter som seniorpolitikk ikke overlates til HR-avdelingene alene, men lgftes frem
som et kollektivt ansvar. For a lykkes med dette er det avgjerende med en ledelse som
understatter dette aktivt.

| en ny dansk studie (Albertsen et al., 2024), basert pa omfattende undersagkelser i 18
virksomheter der bade ansatte og ledere ble intervjuet, kommer det tydelig frem at
virksomheters sjanser for & lykkes med seniorpolitikk avhenger av kvaliteten pa
implementeringen. For & komme dit utleder forskerne et svaert viktig premiss som ma
foreligge aller farst: Et tillitsfullt forhold mellom ledere og ansatte. Arsaken til at tillit er s&
avgjarende, er at tillit er en av de sentrale grunnsteinene i en virksomhets sosiale kapital,
som igjen kan defineres som summen av relasjoner, tillit og samarbeid pa arbeidsplassen.
Albertsen og kollegaene papeker at implementering av seniorpolitikk bade ma bygge pa
virksomhetens sosiale kapital og at implementeringen innebaerer at den sosiale kapitalen
mobiliseres og utvikles. Studien viser ogsa at kriteriene for & motta seniorfordeler har stor
betydning for hvordan de ansatte opplever rettferdighet. Rettferdigheten vurderes bade i
selve prosessen, i fordelingen av goder og i de mellommenneskelige relasjonene. Like viktig
er opplevelsen av balanse mellom individuelle behov og virksomhetens felles mal. Nar denne
balansen oppleves som god, gker aksepten for individuelle hensyn. Videre understreker
forskerne at det & trekke inn de riktige aktarene i utviklingen og gjennomfgringen av
seniorpolitikken skaper engasjement — seerlig hos mellomledere og linjeledere. Dette
engasjementet gjgr at politikken holdes levende og i takt med organisasjonens utvikling og
behov. Alti alt viser studien til Albertsen og kollegaene at forberedelse, implementering og
vedlikehold av seniorpolitikk ikke kan overlates til HR-avdelinger alene, fordi suksessen til en
seniorpolitikk ikke utelukkende handler om innholdet i retningslinjene, men om hvor godt de
stottes av, og samtidig bidrar til & styrke, den sosiale kapitalen i virksomheten. Selv om
Arman og kollegaene (2022) — som dreftet i avsnittet ovenfor — ikke bruker begrepet «sosial
kapital», peker deres funn i samme retning: vellykket seniorpolitikk forutsetter bade tillit og et
delt narrativ som kan understgtte og videreutvikle arbeidsplassens sosiale kapital.

Det har lenge veert etablert konsensus innenfor ledelseslitteraturen at tillit ma foreligge for a
utgve god ledelse (Serhaug, 2004), men med studien til Albertsen og kollegaer (2024) far de
altsa etablert en bro som knytter ledelsesfeltet og implementering av seniorpolitikk tydeligere
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sammen. Dette gjer det naerliggende a stille spgrsmalet: Vil en virksomhets seniorpolitikk ha
gode kar dersom relasjonen mellom ledere og de eldre arbeidstakerne er darlig? Svaret vil i
de aller fleste tilfeller sannsynligvis veere nei.

Samtidig dokumenterer en nyere svensk studie at ledere, selv om de er positive til eldre
arbeidstakere, ikke alltid lykkes i & prioritere seniorpolitikk grunnet tidsngd. Lederne som
deltok i studien papekte derfor selv at mangel pa en tydelig seniorpolitikk kan undergrave
lederes gnsker og ambisjoner om a holde folk lenger i arbeid. Studien viser dermed hvor
viktig det er at lederes ambisjoner understattes av HR, slik at innsatsen for & beholde eldre,
motiverte arbeidstakere ikke strander pa grunn av tidspress hos lederne (Jonsson et al.,
2020).

Kompetanseutvikling trekkes ofte frem som et sentralt virkemiddel som bgr integreres i
virksomheters seniorpolitikk (Camilla S. Lundberg & Vidar Bakkeli, 2024; Midtsundstad et al.,
2022; Underthun, 2021). Dette poenget stattes ogsa av en nederlandsk studie (Veth et al.,
2019), som undersgkte hvordan ulike HR-tiltak — som lzering, utvikling og nye
arbeidsoppgaver — pavirker ansattes engasjement og opplevelse av egen attraktivitet i
arbeidsmarkedet. Studien til Veth og kollegaene viser at utviklingsrettede tiltak har en tydelig
positiv effekt for ansatte i alle aldre, saerlig nar det gjelder arbeidsengasjement. Mer
«vedlikeholdende» tiltak kan derimot virke mot sin hensikt og redusere engasjementet, selv
om de i noen grad kan bidra positivt til opplevd attraktivitet pa arbeidsmarkedet. Studien viser
ogsa at alder i seg selv ikke spiller noen vesentlig rolle for hvordan slike tiltak oppleves.
Denne studien er tatt med, selv om den er gjennomfart utenfor Norden, fordi den pa en
illustrerende mate viser hvor komplekst kontinuerlig kompetanseutvikling kan veere.

Ytterligere hvor sammensatt denne tematikken er,blir enda tydeligere dersom vi ser til et
case beskrevet av Terjesen og Salomon (2015), der lokal ledelse og en eldre arbeidstaker
sammen kom frem til at arbeidstakeren, som hadde spesialisert kompetanse innen en
teknologi som var i ferd med & fases ut, ikke skulle delta i oppleering i den nye teknologien.
Den eldre gnsket selv & avslutte yrkeskarrieren samtidig som den gamle teknologien ble
avviklet. Dermed ble bade teknologisk og karrieremessig utfasing koordinert — en prosess
som i boken omtales som en form for «planlagt karrieredad». Avtalen ble opplevd som god
av begge parter og illustrerer hvor viktig det er at HR-avdelinger og ledere ikke benytter
generiske maler for kompetanseutvikling, men tilpasser strategier til individuelle situasjoner
og behov. | et arbeidsliv som kontinuerlig sgker utvikling, ma HR-avdelinger og ledere derfor
evne a utgve lokalt skjgnn og skreddersem. For eldre arbeidstakere kan det vaere ngdvendig
a vurdere om utviklingsrettede tiltak faktisk er mest relevante, eller om vedlikeholdstiltak i
enkelte tilfeller er mer hensiktsmessige. Det avgjgrende er & ikke velge enten-eller-strategier,
men & finne en balansert tilnaerming mellom utvikling og vedlikehold, basert pa bade
virksomhetens og den enkeltes behov, motivasjon og arbeidssituasjon. Dette vil ofte kreve at
bade HR og ledelsen kontinuerlig er pa fremfot.

Samlet viser de overnevnte studiene at utvikling, implementering og gjennomfgring av
seniorpolitiske tiltak ma skje i tett integrasjon mellom arbeidsplassen som fellesskap, HR og
ledelsen. Felleskapets betydning i tillegg til HR og ledelsen, er et seerlig interessant funn fordi
det understreker at seniorpolitikk, selv om den er rettet mot en spesifikk gruppe, ma
forankres i hele organisasjonen og oppleves relevant ogsa for dem som enna ikke
identifiserer seg som «eldre». Det innebaerer at HR- og ledelsespraksiser ikke kan utvikles
som isolerte gvelser i HR- eller ledergrupper, men kontinuerlig ma integreres og forankres i
organisasjonens fellesskap.
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Viktigheten av at ambisjoner ma integreres i strategier og deretter omsettes i handlinger,
papekes ogsa i en nyere svensk studie som undersgker hvorfor enkelte fortsatt pensjonerer
seg tidligere enn forventet, til tross for politiske tiltak som hever pensjonsalderen. Her finner
forskerne at forklaringen ofte ligger i HR-praksiser som ikke samsvarer med overordnede
politiske mal, og i en tendens til at yngre medarbeidere foretrekkes nar det gjelder oppgave-
og lgnnsutvikling (Liff & Wikstrém, 2022). Nar HR-policyer er i utakt med gnsket politikk
svekker det altsa ikke kun gjennomfgringskraften lokalt, men bidrar ogsa negativt til & svekke
nasjonal arbeidslivspolitikk.

Sett sammen viser disse studiene at dersom samfunnet skal lykkes med & forlenge eldre
arbeidstakeres deltakelse i arbeidslivet, ma politikken pa makroniva, virksomhetenes HR-
praksis og ledernes daglige arbeid spille pa lag. Det er farst nar disse nivaene stgtter opp
under hverandre at ambisjonen om et mer aldersbevisst og inkluderende arbeidsliv kan
realiseres. Hvordan alle disse dimensjonene stadig smelter sammen, og derfor ma forstas i
sammenheng, er som tidligere nevnt et kjernepoeng SwAge-modellen (Nilsson 2021, 2024).
Sett i lys av all den solide forskningen som er utfart pa dette feltet, fremstar avviklingen av
det tidligere delmal 3 i IA-avtalen tilbake i 2018 — det eneste delmalet norsk arbeidsliv klarte
a realisere (Moen, 2018) — som en ikke umiddelbart forstaelig beslutning.
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6 Jobbpynting og ledelse

Jobbpynting — som er den norske oversettelsen for det engelske begrepet «job crafting» -
handler om at ansatte selv tilpasser jobben sin for & gjgre den mer meningsfull (Mikkelsen et
al., 2016a). Det kan bety & endre sma oppgaver, ta uformelt ledelsen over noen omrader pa
jobb, samarbeide mer om noe spesifikt med kollegaer man liker godt, eller & legge ekstra
vekt pa det man opplever som mest givende pa jobb. Jobbpynting er altsa prosesser som er
initiert av medarbeidere selv og som kan skje fullt bevisst eller ubevisst over tid. Nar
jobbpynting som fenomen oppstar er dette aldri formalisert eller autorisert, men noe som
likevel kan vaere svaert godt kjent at skjer. Ved formalisering av slike prosesser, inngas det
idiosynkratiske avtaler, sakalte «i-deals», som altsa er noe annet. Jobbpynting far derfor stort
sett paga og besta hvis pyntingen skjer innenfor akseptsonen til ledelsen.

| utgangspunktet betraktes jobbpynting som en proaktiv individuell atferd som kan fremme
bade opplevelse av mening og kontroll, samt motivasjon, fordi mange som bedriver
jobbpynting far en sterkere folelse av eierskap til jobben og jobbens innhold i
arbeidshverdagen. Det kan ogsa fare til mer kreativitet og bedre resultater for virksomheten.
Samtidig kan jobbpynting ha baksider, for eksempel dersom ansatte tilpasser arbeidet for
mye i retninger som ikke samsvarer med organisasjonens mal, og det dermed resulterer i
ineffektivitet eller konflikter. Det kan ogsa fare til at enkelte oppgaver blir nedprioritert, selv
om de er ngdvendige. Medarbeidere som bedriver jobbpynting er derfor et fenomen som
krever at ledere folger med, med klokskap og nennsomhet, og Iepende vekter tilfart
motivasjonsverdi ved jobbpyntingen versus de eventuelle baksidene.

| en doktoravhandling fra 2024 med empirisk utgangspunkt i industrien og helsevesenet ble
det undersgkt nettopp hvordan jobbpynting kan gke trivsel pa jobb og bidra til at folk kan
jobbe lenger (Jaldestad et al., 2024). Et sentralt hovedfunn som ledere bgr merke seg var at
jobbpynting viste seg a bidra til gkt motivasjon og til at eldre arbeidstakere gnsket & sta
lenger i jobb. Jobbpynting kan dermed veere et fenomen som ledere kan statte opp om, hvis
hensikten er & fa eldre til a sta lenger. Seerlig i lys av at det er grundig dokumentert at
motivasjon kan spille en avgjgrende rolle for om eldre blir stdende i arbeid eller ikke (Anxo &
Ericson, 2023; Halvari & Olafsen, 2022). Den analytiske innsikten man kan hgste basert pa
Jalstads avhandling, og som uten tvil kan overfgres til sveert mange andre sektorer, blir
dermed at ledere bar tenke saerskilt ngye gjennom hvilken risiko det innebaerer & negativt
sanksjonere jobbpynting nar den forekommer eller over tid har blitt veletablert praksis blant
eldre arbeidstakere.

Samtidig ligger det et potensielt paradoks her. Jobbpyntingsprosesser er medarbeiderinitiert
og kan bare skje innenfor det ledelsen oppfatter som akseptabelt. Hva gjer da ledere hvis de
havner i en situasjon der de ma veie mellom a la jobbpynting som ligger i grenseland for
akseptsonen fortsette og risikoen for at negativ sanksjonering kan fgre til pensjonering —
seerlig nar medarbeideren har sveert hgy verdi for virksomheten? | slike tilfeller finnes det
ingen fasit med to streker under svaret. Her vil alltid kontekst, organisasjonsform og
oppgaver spille inn. Likevel synliggjer denne type spegrsmal at ledere kontinuerlig bar veere
oppmerksomme pa jobbpynting som fenomen. Jaldestad (2024) fant at jobbpyntingens
innhold kunne endres underveis i karrieren, noe som viser at jobbpynting ikke er noe som
inntreffer én gang, men som inntreffer kontinuerlig og kan endre bade form og valegr over tid.
En annen sveert viktig analytisk innsikt vi kan trekke ut fra Jalstads arbeider blir dermed at
ledere som har som ambisjon a utgve aldersbevisst ledelse bar ha et meget reflektert og
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bevisst forhold til eksisterende jobbpyntingspraksiser, samt til jobbpynting som oppstar sent i
karrieren.

Innsiktene til Jaldestad (2024) gir ogsa grunn til & minne om viktigheten av balansen mellom
krav og kontroll pa jobb. Dette er kunnskap som arbeidsforskningen lenge og grundig har
dokumentert viktigheten av (Karasek & Theorell, 1990), og som forskningen pa ledelse og
aldring ogsa tidligere har papekt er like gjeldende nar man eldes som nar man er ung
(Prakash et al., 2019; Terjesen & Salomon, 2015). Karrierelang avstemning av krav og
kontroll ma alts& ogsa vaere en stadig paminnelse for ledere som gnsker a utgve
aldersvennlig ledelse.
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7 Status presens for aldersvennlig ledelse

Som nevnt i innledningen finnes det forelgpig bare et begrenset antall studier som
undersgker aldersvennlig ledelse med utgangspunkt i ledelsesteori, eller som forsgker a
integrere disse forskningsfeltene. | det fglgende presenteres innsiktene fra studiene som ble
funnet i litteraturgjennomgangen.

7.1 Tillit som premiss for fleksibilitet

| en rapport om fleksibilitetsformer som kan forlenge karrierene til eldre arbeidstakere (dyum
et al., 2024) dokumenteres det hvordan fleksibilitet i arbeidssituasjon og arbeidstid kan vaere
virkemidler for a fa flere seniorer til & sta lengre i arbeid. Studien viser grundig hvilken verdi
som ligger i fleksibel ledelse. Fleksibilitet i mate med eldre arbeidstakere trekkes ogsa frem
som viktig i en ny systematisk gjennomgang av internasjonal forskningslitteratur (Thon,
2024).

For a lykkes med fleksibilitet fremhever @yum og kollegene tillit som en helt avgjgrende
komponent. Dette innebeerer at lederne viser tillit til de eldre arbeidstakernes kompetanse,
evne til ansvarstaking og problemlgsning og til at de kan levere solid arbeidsinnsats. Tillit
utgjer ogsa et premiss for & ha apne dialoger om behov og tilpasninger. Nar relasjonen
mellom leder og eldre medarbeidere preges av tillit, reduseres risikoen for at eldre vegrer
seg for & be om fleksibilitet. Eldre arbeidstakere kobler ogsa tillit til ledernes naerveer og evne
til & se den enkeltes situasjon — et tema som forskning pa eldre arbeidstakere har
dokumentert som et gjentakende behov gjennom de siste 30 arene (Salomon & Terjesen,
2015). | like stor grad som at det er et interessant funn at fleksibilitet i ledelse kan fremme
lengre karrierer, er det at tillit igjen blir Igftet frem som et premiss for a lykkes, jmf studien til
Albertsen og kollegaer (2024). Dette gir igjen grunn til & anta at ledere som gnsker a
praktisere fleksibilitet, men som gjar det mekanisk og uten saerlig grad av selv-transcendens,
sannsynligvis ikke vil oppna gnsket resultat. Dette synliggjer igjen behovet for & koble
aldersvennlig ledelse til en teori som fanger opp bade tillit og selv-transcendens, hvilket
modellen som presenteres i slutten av rapporten kan romme.

7.2 Transformasjonsledelse

Boken Langsiktig ledelse: om beerekraftig aldring i arbeidslivet (Terjesen & Salomon, 2015)
forener ledelsesteori og studier av eldre arbeidstakere. | boken gjennomgas studier
giennomfgrt av forfatterne der vellykkede lederpraksiser som fikk eldre ansatte til & sta
lenger i arbeid blir analysert i lys av litteraturen om transformasjonsledelse.

Kortfattet kan man si at transformasjonsledelse bygger pa fire dimensjoner: idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, intellektuell stimulering og individualisert hensyntaking,
ofte referert til som «de fire i-ene» i litteraturen. Idealisert innflytelse innebaerer at lederen
opptrer pa en mate som gjer vedkommende til en rollemodell for sine medarbeidere, mens
inspirerende motivasjon handler om & skape mening og utfordringer i arbeidet, motivere og
inspirere teamet og fremme entusiasme og optimisme. Intellektuell stimulering viser til
lederens evne til &8 oppmuntre til kreativitet og nytenkning ved & stille spgrsmal ved etablerte
antakelser, omformulere problemer og tilneerme seg kjente situasjoner pa nye mater.
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Individualisert hensyntaking refererer til lederens oppmerksomhet pa den enkeltes behov for
utvikling og vekst, ofte giennom veiledning, coaching eller mentorrolle (Bass & Riggio, 2006;
Serhaug, 2004).

En av konklusjonene i boken er at mange av de vellykkede lederne som lykkes med a fa de
eldre til & sta lenger i arbeid, utavde en form for ledelse som hadde tydelige likhetstrekk med
transformasjonsledelse, og at lederne pa basis av bade intervjuer med forskerne og
vurdering ved bruk av Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) kunne klassifiseres som
transformasjonsledere. | boken anbefales dermed transformasjonsledelse som en mulig
mate a styrke lederinnsatsen ovenfor eldre arbeidstakere, med henblikk pa & fa dem til & sta
lenger i arbeid.

En slik anbefaling kan lett oppfattes som en gavepakke til konsulentbransjen, men den
kommer med et viktig «men»: Den ma kobles tydelig til kunnskap og innsikt om den eldre
gruppen som skal ledes, slik at organisasjoner ikke ender opp med a rulle ut generiske
transformasjonsledelsesprogrammer. En mulig bakside ved dette er at andre aldersgrupper
som kunne hatt nytte av tilsvarende oppmerksombhet, ikke far den ledelsen de trenger.
Denne formen for potensielle dilemmaer bgr derfor drgftes grundig i virksomheter som
gnsker a utforske transformasjonsledelse som et verktay for a styrke lederkompetansen i a
lede aldersvennlig. En annen utfordring med transformasjonsledelse er at denne formen for
ledelse, selv om den er utviklet med henblikk pa at lederne skal vie sveert mye
oppmerksomhet mot de ansatte og ogsa har til hensikt & myndiggjere medarbeiderne (Bass
& Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; Burns, 2004), likevel er sterkt ledersentrert (Haslam et
al., 2020; Terjesen, 2024). Dette sterke lederfokuset kan utgjare en risiko, som igjen kan bli
den stgrste potensielle akilleshalen, hvis det ender opp med at det er lederen i seg selv og
ikke de ansatte som havner i fokus.

| perioden 2016—2018 ledet forskere fra Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet et prosjekt i
Hemsedal kommune, der alle ledere i kommunen deltok (Terjesen, 2018b). Formalet med
prosjektet var & gke avgangsalderen til de ansatte i kommunen. Modellen som ble testet ut
for & na prosjektmalet var a trene ledere med personalansvar for ansatte over 55 ar i
transformasjonsledelse som spesifikt ble skreddersydd for denne gruppen. Prosjektet var
omfattende og det ble ogsa utfert bredere arbeidsmiljgkartlegginger og gjort malinger av
sykefraveer, i tillegg til & male ledernes utvikling. Da prosjektet ble avsluttet kunne det
dokumenteres at snsket avgangsalder blant de ansatte hadde gkt. Videre kunne det ogsa
dokumenteres at lederne som hadde fatt trening i transformasjonsledelse fikk hayere score
av sine eldre medarbeidere, at arbeidsmiljget hadde blitt bedre og at sykefraveeret hadde
sunket.

Prosjektet illustrerte dermed hvordan transformasjonsledelse er en ledelsesmodell som kan
veere hensiktsmessig a benytte i mgte med eldre arbeidstakere, hvis modellen skreddersys
til formalet. Men da kreves det altsa mer innsats enn & kun rulle ut et
transformasjonsledelsesprogram. Det ma ogsa tilfayes at prosjektet i Hemsedal ble
giennomfart med sterk nzerhet til de eldre arbeidstakerne som ogsa var prosjektets
hovedfokus. | sa mate ble det et mindre «naersynt» lederutviklingsprogram enn det som ofte
utfgres, da et vellykket resultat var noe som la utenfor lederne selv. At prosjektet farst og
fremst hadde som hovedformal & gke gnsket avgangsalder blant seniorene — og utviklingen
av lederne ble et virkemiddel for & na det malet — medfarer at prosjektet ikke var et
tradisjonelt lederutviklingsprogram, men egentlig et organisasjonseksperiment der
lederutvikling inngikk. Det kan hende at man ikke hadde lykkes like godt hvis utfallsmalet var
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a «kun» skape transformasjonsledere, og deretter male om det skapte bevegelser i ansket
avgangsalder. Det er viktig & komme med disse presiseringene fordi transformasjonsledelse
ikke er uomstridt, og en mulig fallgruve ved denne ledelsesformen er at dens sterke sgkelys
pa lederne krever at forskere eller konsulenter som leder slike utviklingsprosesser ikke taper
de ansatte av syne.

Til tross for sin popularitet har transformasjonsledelse altsa blitt kritisert for sitt saerskilte
sokelys pa lederen. Det diskuteres ogsa flittig i hvor stor grad teorien egentlig betrakter
ansatte som medarbeidere eller «fglgere» og om teorien i stor nok grad tar hensyn til
organisatoriske og situasjonelle faktorer. Videre har det blitt reist spgrsmal om teoriens evne
til effektivt & handtere karisma (Bryman et al., 2011; Haslam et al., 2020; Terjesen, 2024).
Med dette bakteppet er det derfor viktig at organisasjoner som velger & benytte
transformasjonsledelse for & styrke innsatsen innenfor aldersvennlig ledelse setter opp en
rigg slik at man ikke ender opp med det som er all lederutviklings sterste fallgruve; at det blir
selvutvikling for lederne og HR fremfor lederutvikling og en malrettet innsats som styrker
ledernes kompetanse til & lede aldersvennlig. Modellen som foreslas i slutten av denne
rapporten har nok feerre risikomomenter ved seg sammenlignet med
transformasjonsledelsesmodellen.

7.3 LMX-teori

Leader—Member Exchange-teorien (LMX) bygger pa prinsippet om at hvert forhold mellom
en leder og en medarbeider i en arbeidsgruppe er unikt og varierer i kvalitet, og derfor bar
studeres som et eget tospann (dyade). Forskning har vist at kvaliteten i slike relasjoner
utvikles tidlig og ofte holder seg stabil over tid. Utviklingen av relasjonen pavirkes i stor grad
av fglelser, som igjen bidrar til & regulere graden av gjensidig tillit, sympati og respekt.
Viktige faktorer som bestemmer kvaliteten, er hvor like leder og medarbeider opplever seg a
veere, graden av gjensidig sympati, forventningene de har til hverandre, hvordan lederen
delegerer oppgaver og hvordan medarbeideren presterer. Med utgangspunkt i sosial
bytteteori og normen om gjensidighet viser LMX-forskningen at kvaliteten pa relasjonen har
stor betydning for en rekke organisatoriske utfall, blant annet arbeidsprestasjoner, rolleatferd,
generell jobbtilfredshet og turnover-intensjoner (Grint et al., 2011).

| artikkelen To be a Player, not a Piece’: LMX-Relationships in Late-career Employment
(Hesselberg, 2025) undersgker Hege Sofie Hesselberg hvordan relasjonen mellom eldre
arbeidstakere og deres naermeste leder kan pavirke pensjonsbeslutninger, analysert i lys av
LMX-teori. Hesselberg fremhever seerlig betydningen av et hgykvalitets LMX-forhold, som er
kjennetegnet av gjensidig tillit, respekt og emosjonell stotte. Hesselberg viser at naermeste
leder, giennom a etablere og utvikle sterke relasjoner (sakalt «khgy LMX»), kan bidra til &
holde eldre ansatte lenger i arbeid. Slike relasjoner kan ogsa fungere som en buffer mot
opplevd press om tidligpensjonering i organisasjoner med HR-policyer som fremmer dette.
Likevel papeker hun at slike policyer fortsatt setter eldre medarbeidere under press.

Artikkelen illustrerer i trad med tidligere forskning (Herlofson et al., 2023; Nilsson & Lofqvist,
2023; Terjesen & Salomon, 2015) at ledelse kan bidra positivt til at eldre arbeidstakere star
lenger i arbeid, og synliggjer hvor viktig det er at aldersvennlig ledelse ikke bare forblir et
individuelt lederansvar, men ogsa forankres organisatorisk. Den tangerer dermed et poeng
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som tidligere er understreket i denne rapporten: at HR-policyer og ledelsespraksiser ma
veere integrert med hverandre.

Funnene fra artikkelen synliggjer ogsa akilleshaelen ved dyadisk orienterte ledelsesformer
som LMX: Nar ledelse blir sterkt individualisert, blir den sarbar dersom den ikke kontinuerlig
integreres med organisasjonens overordnede politikk. | tilfeller der individualiserte
lederstrategier havner i et spor som gar pa tvers av virksomheters HR-policy, kan det oppsta
tyvaktig ledelse (Einarsen et al., 2015), som er en form for destruktiv ledelse som kan
inntreffe nar lederes mellommenneskelige hensyntaken ovenfor ansatte kommer i konflikt
med organisasjonens mal. Selv om ledelse som ivaretar den eldre ansattes karriere bade fra
et analytisk og samfunnsmessig perspektiv kan fremsta som prisverdig, blir den altsé per
definisjon destruktiv hvis denne formen for ledelse kontinuerlig setter ledere og arbeidstakere
i krysspress mellom virkomhetens policy og praksis. Skal virksomheter legge LMX-modellen
til grunn for aldersvennlig ledelse, fordrer det derfor at denne type situasjoner forebygges og
unngas, noe som kan veere krevende & lykkes med hvis man baserer seg pa sterkt
individualiserte ledelsesformer.

Det er ogsa grunn til a stille sparsmal om ledere som leder etter LMX-modellen alltid star i
fare for a havne i en situasjon der ledelsen, om enn uintendert eller ubevisst, ender opp med
a operere med inn- og utgrupper blant medarbeidere. | sa fall vil en ambisjon om a lede etter
LMX-prinspipper raskt kunne resultere i at man utgver bevisstlgs ledelse (Terjesen, 2018a).

7.4 |dentitet

| en fersk norsk studie (Kittered & Grgdem, 2024) som undersgker om lederes egen alder
pavirker holdningene deres til eldre ansatte, kan man nesten hgre et lite ekko fra Solems
kunnskapsgjennomgang (2022). Et seerlig interessant trekk ved studien til Kitterad & Gradem
er at mange ledere som selv var blitt eldre, opplevde a fa ny innsikt i hva det innebeerer a
eldes i arbeidslivet. Gjennom egne erfaringer utviklet lederne fgrstehandskunnskap som
kunne hjelpe dem til a lede mer aldersvennlig. Flere ledere fortalte at de etter hvert som de
selv ble eldre, fikk starre forstaelse for de spesielle utfordringene som kan mgte eldre
arbeidstakere, i en samtidskultur som stadig jager det ungdommelige. Lederne fortalte at de
med alderen hadde blitt mer oppmerksomme pa at medarbeidere kan baere pa vanskelige
sparsmal de ikke helt vet hvordan de skal ta opp — som gnsker om redusert arbeidstid, frykt
for a bli diskriminert pa grunn av alder ved jobbsgking eller bekymringen for & ikke lenger
prestere godt nok. Flere av lederne reflekterte over at dette var temaer de tidligere ikke
hadde tenkt pa. Noen ledere lurte ogsa pa om de hadde oversett slike fglelser hos ansatte
tidligere i karrieren.

Denne studien viser dermed at seniorpolitikk slett ikke er et utdatert eller traust begrep, men
fortsatt spiller en viktig rolle for & sikre gode og rettferdige arbeidsvilkar i samtidens norske
organisasjoner, nettopp fordi lederes forstaelse og innsikt ikke alltid utvikles tidlig nok.
Samtidig illustreres det ogsa nar man leser studien til Kittergd & Gradem nok en gang hvor
ngdvendig det er & bygge bro mellom empirisk forskning og ledelsesteori, slik at forskningen
i enda starre grad kan bidra til & utforme modeller og verktgy som ledere kan bruke for a
handtere denne typen identitetsutfordringer, far lederne selv blir eldre. For dersom
virksomheter skal vente pa at ledere farst ma oppna en viss alder far lyspaeren skrus pa, vil
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det i mange tilfeller veere for sent — toget med de eldre ansatte har bokstavelig talt forlatt
perrongen for mange ar siden.

| en nyere svensk studie (Carlstedt et al., 2024) som utforsket svenske lederes erfaringer
med eldre arbeidstakere og aldersledelse, dokumenteres det at ledere tidvis strever med
alder og kan ha noe bergringsangst. Da forskerne stilte spgrsmal til lederne om nar man blir
ansett som en «eldre arbeidstaker» i organisasjonen, fikk de ofte til svar at «alder blir sjeldent
diskutert her» og at «vi holder fokus pa oppgaver og erfaringer heller enn alder» (Carlstedt et al.,
side 1329 — forfatterens oversettelse fra engelsk til norsk). For Carlstedt og co ledet dette til
a stille nye sparsmal i artikkelen om disse utsagnene kan tolkes som enten 1) uttrykk for
politisk korrekthet, ettersom Sverige har lover som forbyr aldersdiskriminering, eller 2) om det
kan tolkes som om ledere ignorerer spgrsmalet om aldring pa arbeidsplassen? Dette gir ikke
forskerne et tydelig svar pa, men de fant samtidig at lederne drgftet pensjon med sine eldre
medarbeidere. At lederne diskuterer pensjon er et tydelig tegn pa at de pa en aller annen
mate ma forholde seg til alder og at alder dermed de facto ma blir tematisert og dermed
diskutert. Alder snakkes med andre ord om, selv nar det sies at det ikke gjeres. Studiens
funn er sveert interessante og dokumenterer igjen behovet for at ledere far verktay som gjer
at de kan handtere alder uten bergringsangst.

Behovet for dette kan ogsa ekstraheres som analytisk essens hvis man samleser studien til
Carlstedt og kollegaer med en nyere norsk artikkel som omhandler identitet og verdighet
blant eldre kvinner ansatt i akademia (Bakke & Solheim, 2021). | denne artikkelen beskriver
Bakke og Solheim hvordan de eldre ansattes identiteter settes pa spill nar det neermer seg
overgangen til pensjon. | flere av intervjuene forteller informantene at de selv ma ta pa seg
jobben med & bevare sin egen verdighet i mate med karrierens sluttfase, og at ledere ikke
alltid virker a forsta hvor mye av identiteten som er knyttet opp mot karrieren eller yrket man
har hatt. Bakke og Solheim er ytterst forsiktige, og papeker at funnene fra studien de har
utfert ikke kan generaliseres. Samtidig viser denne studien nok en gang at lederes
manglende kunnskap om aldring og identitet — eller bergringsangst rundt alder grunnet
alderisme eller frykt for diskriminering, eller begge deler — bade blir til de eldre
arbeidstakernes og ledernes byrde.

En nyere kvalitativ studie som undersgker hvordan ulike prosesser pa arbeidsplassen former
identiteten til seniorarbeidstakere (Gradem & Hesselberg, 2024), bidrar med noen sveert
interessante observasjoner som illustrerer ytterligere hvor sammensatt aldring pa
arbeidsplassen kan veere. | denne studien finner Gradem og Hesselberg at seniorer, pa lik
linje med minoritetsgrupper, opplever identitetstrusler, seerlig i form av «tilhgrighetstvil» og
«kategoriseringstrusler». Disse truslene skaper usikkerhet om seniorenes tilvaerelse pa
arbeidsplassen og gjer dem sarbare for aldersbaserte stereotypier. Tilhgrighetstvil er en form
for tvil som kan oppsta nar enkeltpersoner eller grupper oppdager at man er blant «de
andre» i omgivelsene. Slike observasjoner leder igjen til spgrsmalet «Hgrer jeg til her?».
Kategoriseringstrussel er noe annerledes og er trusselen om a bli plassert i en bas man ikke
gnsker a veere i, eller at gruppetilhgrigheten blir gjort relevant i situasjoner hvor man mener
at den burde vaere uvesentlig. En distinksjon mellom de to mekanismene er at man ma ha en
form for bevissthet om at man tilhgrer en mulig utsatt gruppe, for a oppleve tilhgrighetstvil.
For a handtere dette finner forskerne at eldre arbeidtakere benytter strategier som & tone
ned alderen, insistere pa at alder er irrelevant eller vektlegging av sin erfaringsbaserte
kompetanse.
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Funnene til Grgdem og Hesselberg er viktige fordi de belyser den andre siden av det a tone
ned eller ikke snakke om alder — alts& at det kan tones ned fordi det antas som en mulig fare.
Hvis eldre arbeidstakere gjar dette selv og ledere samtidig har bergringsangst for alder, slik
lederne i studien til Carlstedt et al viste (2024), er man fort inne i en ond spiral pa
arbeidsplassen. En av konklusjonene i studien til Greadem og Hesselberg er at det er behov
for tiltak pa samfunnsniva og pa arbeidsplassniva som reduserer trusselen ved a bli
kategorisert som «eldre» og som styrker seniorenes opplevelse av tilhgrighet. Et slikt tiltak
kan veere a utvikle nye ledelsesmodeller som gjar at ledere blir i stand til & handtere aldring.
Det er ogsa tema for neste og siste kapittel i denne rapporten.
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8 Forslag til en ny modell for aldersvennlig ledelse

Listen, young men, to an old man, to whom old men used to listen when he was
young

Keiser Augustus (fegdt 63 f. Kr - dgd i ar 14, med regjeringstid fra ar 27. f. Kr til sin dgd), sitert i Plutark &
Jeffrey 2019, side 209

En sveert viktig bidragsyter i ledelseshistorien, som ofte blir glemt, er den greske filosofen
Plutark (ca. 45-120 e.Kr.). Plutark har hatt stor innflytelse pa litteratur og politikk, og fa
kjenner til at Plutarks verk ble lest av og inspirerte bade Shakespeare og de amerikanske
grunnlovsfedrene, som beundret idealene til antikkens grekere og romere (Plutarch &
Jeffrey, 2019). Det nok enda faerre er klar over, er at Plutark ogsa kan betraktes som den
aller farste forfatteren som skrev om aldring og ledelse! Riktignok skrev han fgrst og fremst
om verdien og viktigheten av at eldre menn ble vaerende i sitt politiske virke (som var hans
samtids kontekst), og kjernebudskapet hos Plutark var at eldre politikere, til tross for at de
eldes, ikke skal slutte & engasjere seg i sitt virke. Arsaken? Den store fordelen de bringer
med seg:

De bringer erfaring, visdom og kloke hoder til politikkutforming, og etter a allerede
ha opparbeidet sitt omdemme, mangler de ambisjonen, impulsiviteten og
stridbarheten som driver de unge.

Plutark & Jeffrey, 2019, side 192, (forfatteres oversettelse fra engelsk til norsk)

Plutark ansa en person som eldre nar vedkommende hadde passert 50 ar. Altsa en alder
som i dag tilsvarer tidspunktet der mange organisasjoner bgr begynne a rette
oppmerksomhet mot seniorpolitikk, selv om de faerreste i var norske samtid identifiserer seg
som eldre nar de er tidlig i 50-arene. | likhet med mange moderne seniorpolitiske tiltak
fremhevet Plutark ogsa hvordan erfarne politikere kunne bidra som laerere og mentorer,
basert pa de ferdigheter og den innsikt de hadde ervervet gjiennom et langt og kontinuerlig
politisk virke (Plutark & Jeffrey (2019).

A trekke frem Plurak kan synes som en kuriositet, men det tydeliggjer hvor tidlgse
spgrsmalene om aldersvennlig ledelse og kompetansebevaring egentlig er. Temaer som
berarte romertidens politiske tenkere er fortsatt relevante i dagens arbeidsliv, selv om bade
klesdraker og konteksten er sveert annerledes. Dersom vi skal ta Plutarks oppfordring pa
alvor ogsa i var tid — og utforme arbeidslivet som beholder det gra gullet — peker denne
kunnskapsgjennomgangen pa et behov for & anvende ny teori. En slik teori ma kunne gi
ledere konkrete verktgy for a videreutvikle sin egen ledelsespraksis, samtidig som den setter
seniorene i sentrum fremfor lederne selv. For dette formalet legges en modell for
prototypeledelse til grunn, utviklet av Alexander Haslam, Stephen Reicher og Michael Platow
(2020), som i denne rapporten tilpasses konteksten for eldre arbeidstakere.
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8.1 Prototypeledelse med fokus pa eldre arbeidstakere

Wheter or not leadership is successful depends on context. Leadership is not a
quality of leaders alone but rather the relationship between leaders and followers.
Leadership is not just about existing social realities but also about the
transformation of social reality.

Haslam, Reicher og Platow 2020, side 45

I 2020 ble en revidert utgave av The New Psychology of Leadership: Identity, Influence,
and Power (Haslam et al., 2020) utgitt. Boken er pa mange mater banebrytende, og flytter
fronten innen ledelsesforskningen, fordi den bade tydelig forklarer hvorfor ledelsesteorier
med hovedfokus pa lederne ofte blir mangelfulle og samtidig lanserer en modell for
identitetsledelse som tar utgangspunkt i «fglgerne».

Begrepet «fglgerne» er her en direkte oversettelse av den engelske termen follower, og
brukes av Haslam, Reicher og Platow fordi boken primaert er skrevet med tanke pa politisk
lederskap. Termen «fglgere» klinger bade unaturlig og darlig pa norsk, men er vel etablert i
engelskspraklig ledelseslitteratur, hvilket i seg selv synliggjer klare kontekstforskjeller mellom
Norge og andre land. Leseren oppfordres til & se forbi denne spraklige unaturligheten i dette
tilfellet, da «fglgerne» hos Haslam, Reicher og Platow pa ingen mate betraktes som passive
marionetter eller brikker som politiske ledere kan flytte pa. Ledelsesmodellen de har utviklet
har ogsa stor overfaringsverdi til organisasjonslivet og norsk kontekst — og til feltet for
aldersvennlig ledelse.

| boken gjer forfatterne en saerdeles grundig giennomgang av ledelseslitteraturen — herunder
ledelseshistorien i sin flere tusen ar lange kontekst — og illustrer hvordan all ledelsesteori har
en tendens til & konsentrere seg mer om lederen enn de som ledes. Dette papeker de ogsa
at er en av utfordringene til litteraturen om transformasjonsledelse, som tidligere ogsa er
papekt i denne rapporten. Videre papeker de et paradoks som stadig overses innenfor
litteraturen om organisasjon og ledelse; det er ikke ledere alene som utfgrer alle aktivitetene
en virksomhet gjar, og dermed skaper dens resultater, det er kollektivet som gjar det. Likevel
rettes det i ledelseslitteraturen kontinuerlig stgrre oppmerksomhet mot lederne enn
medarbeiderne. Fokuset innenfor ledelseslitteraturen befinner seg derfor sveert ofte pa feil
sted, papeker Haslam, Reicher og Platow. Oppmerksomheten bgr i minst like stor grad rettes
mot medarbeiderne. Med utgangspunkt i ledelsesteori og litteraturen om politisk lederskap,
argumenterer Haslam, Reicher og Platow for at moderne ledere farst og fremst ma rette
oppmerksomheten mot sine ansattes identiteter og identitetsprosjekter — og at ledelse farst
og fremst handler om a vaere en prototype for sine ansattes identiteter og gruppens identitet.
For a lykkes med a bli en prototype for gruppeidentitet ma ledere samarbeide med sine
ansatte for a forme, representere og forankre en felles forstaelse av hvem «vi» er. Dette
perspektivet utfordrer den tradisjonelle forstaelsen av lederskap, som stort sett alltid tar
utgangspunkt i lederens «jeg».

Haslam, Reicher og Platow argumenterer altsa for at oppmerksomheten skal rettes mot
fellesskapet, og mot hvordan en leder bgr arbeide for a bli en troverdig representant for
gruppens verdier, derav en prototyp. For a fa til dette ma ledere bade veere i stand til & forsta
sine ansatte individuelt og veere i stand til & handtere dynamikken mellom medarbeiderens
ulike individuelle identiteter, samt veere i stand til a ta grep om hvordan disse
identitetsprosjektene smelter sammen pa gruppeniva. Dette vil alltid veere kontekstavhengig,
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slik Mintzberg ogsa gjennomgaende understreker i sitt forfatterskap, og stiller store krauv til
lederes analytiske forstaelse og evner til a kultivere gode relasjoner.

Haslam, Reicher og Platow skisserer fire kriterier som ma ligge til grunn for a lykkes med
denne formen for identitetsledelse (Haslam et al., 2020). Disse samsvarer med de fire
prosessene som senere blir illustrert i Figur 2:

1) For det farste mé en leder vaere gruppens prototype (Identity Prototypicality). Dess
mer en leder oppfattes som representativ for gruppens sosiale identitet, desto mer blir
lederen sett pa som «en av oss». Dette gker lederens innflytelse i gruppen og gjer at
de ansatte i starre grad finner det i sin interesse a veere med pa den kursen som
stakes ut.

2) For det andre ma en leder veere gruppens forkjemper (Identity Advancement).
Lederen ma oppfattes som om vedkommende aktivt jobber for gruppen, altsa at
vedkommende handler for «oss», og ikke for seg selv eller en annen gruppe. Med
andre ord ma lederen fremme gruppens kollektive interesser pa en mate som
medlemmene bade gjenkjenner og anerkjenner.

3) Tredje kriterium er at lederen ma vaere en identitetsentreprengr (Identity
Entrepreneurship). Ledere som gnsker a ha innflytelse og lede gruppen i nye
retninger, ma aktivt jobbe med a forme identiteten, slik at bade vedkommende selv og
agendaen lederen har, far gjennomslag. Ledere kan ikke passivt kan vente pa at
lederens verdier og ambisjoner anerkjennes som prototypiske for gruppen. Her kan
man tenke analogt til en entreprengr, som ma veere aktivt skapende og trekke pa alle
tilgjengelige ressurser for a lykkes.

4) Fjerde og siste Kriterium er at ledere som gnsker a& lykkes med denne formen for
ledelse, ogsa ma vaere en virkeliggjerer og forankrer av identitet (Identity
Impresarioship). Det holder ikke & konstruere en troverdig versjon av gruppens
identitet alene. Denne identiteten ma ogsa omformes til en sosial realitet. Det vil si at
forstaelsen av hvem «vi» er, og hvordan vi mener verden bgr organiseres, ma speiles
konkret i bade handlinger og planer — altsa bade i politikk og praksis.

Overfgrer og anvender vi disse kriteriene pa lederutgvelse rettet mot eldre arbeidstakere,
svarer dette direkte pa den interaksjonistiske oppfordringen til Liff & Lindstram (2020). En
tilneerming basert pa sosial identitetsteori som Haslam, Reicher og Platow skisserer, gjar
ogsa at blikket vendes fra et primeerfokus pa lederne selv — som er akilleshezelen til alle de
andre ledelsesteoriene som er anvendt i tidligere forskning — og over pa gruppen de leder.
Sett opp mot bade bruk av transformasjonsledelse, som fokuserer veldig sterkt pa lederens
kvaliteter og attributter (Bass & Riggio, 2006; Terjesen, 2018a), og LMX-tilnaermingen, som
er veldig sterkt orientert mot én-til-én-forhold (Grint et al., 2011; Hesselberg, 2025), har
modellen til Haslam, Reicher og Platow en betydelig styrke.

Inngangen til Haslam, Reicher og Platow krever ogsa at ledere ma rigge seg i mer aktiv grad
inn mot alle betingelsene som ligger til grunn for & utave aldersadekvat ledelse, og ta hensyn
til de ansattes totalsituasjoner og alle faktorene og kontekstene (Mintzberg, 2019) som er
med pa a forme deres identitet og karrierefremtid. Det gjgr ogsa at ledere blir ngdt til &
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forholde seg mer aktivt til hvordan alder spiller seg ut — eller operasjonaliseres — bade
individuelt og pa jobb. Kerstin Nilsson (2021) skriver grundig om hvordan man kan
operasjonalisere alder i mange flere kategorier enn den regulaere numeriske varianten vi ofte
legger til grunn, og at ledere er ngdt til & vaere klar over at man analytisk kan skille mellom
biologisk alder, kronologisk alder, sosial alder og kognitiv alder — og at disse kategoriene ofte
far ulik valer pa henholdsvis samfunns,- organisasjons- og individniva. Alder er med andre
ord mye mer enn tall. Kobler man disse fire ulike mulighetene for & operasjonalisere alder
sammen med at det i samtidens arbeidsliv befinner seg fem generasjoner i arbeidslivet til
samme tid (Thon, 2024), blir det sveert tydelig hvor mangefasettert identitetsarbeid i ledelse
er. Sett i lys av studiene som viser at bade ledere og eldre medarbeidere pa hver sin kant
likevel kan sky unna & tematisere alder, av totalt ulike arsaker (Bakke & Solheim, 2021;
Carlstedt et al., 2024; Grgdem & Hesselberg, 2024), illusterer forskningen at det er et behov
for en modell som ikke styrer lederne unna, men direkte inn i kiernen om hva alder har a si
for opplevd identitet og fremtid. Ledere som gnsker a fglge Haslam, Reicher og Platows
modell om & bli protoyper for eldre medarbeidere, ma dermed styre direkte inn i et slikt tema
som mange skyr unna a bergre (Kitterad & Grgdem, 2024) — med unntak av lederne som
selv er blitt eldre, men hvor det da som tidligere nevnt er for sent.

Velger ledere & ta det neste steget og gjere seg til forkjemper for gruppen med utgangspunkt
i modellen til Haslam, Reicher og Platow, stiller det ogsa krav til lederens evne til selv-
transcendens (Stanciu, 2022), og derigjennom blir det en form for aktivitet som tvinger
lederne til & aktivt ta stilling til egne, eventuelle, alderistiske holdninger (Solem, 2022). Har
lederen som formal & bli gruppens prototype og forkjemper, og bli oppfattet som representant
for deres sosiale identitet — som «en av oss», og spesielt hvis lederen er langt yngre — nytter
det pa ingen mate a giennomfere dette samtidig som lederen er forfekter av fordommer om
den samme gruppen. Na kan man garantert analytisk argumentere for at dette er fullt mulig,
men for de fleste ledere vil det & operere under falskt flagg bade vaere en risikabel og
strevsom strategi. Man kjenner godt til fra tidligere forskning at utgvelse av lederrollen med
rolledistanse stort sett ender darlig (Serhaug, 2004; Terjesen, 2018a). Mest sannsynlig vil
derfor de fleste ledere unnga a ga inn i et slikt prosjekt hvis det ikke er gjennomfarbart. Nar
det er sagt, skal det nevnes at man kjenner godt til fra lederutviklingsfeltet at ledere ikke alltid
har samme motivasjon til & giennomfare lederutvikling (Mikkelsen & Laudal, 2016b;
Mikkelsen et al., 2016a; Terjesen, 2018b) og det kan nok som en tommelfingerregel legges
til grunn at man skal veere varsom med a presse ledere gjennom denne formen for
identitetslederutvikling hvis de ikke gnsker det. Arbeidet med denne modellen forutsetter
dermed at ledere har en egenmotivasjon for dette.

| den sveert bergmte ledelsesboken First, Break All the Rules: What the World's Greatest
Managers Do Differently (Buckingham & Coffman, 2014), som farst ble utgitt i 1999, vender
forfatterne Buckingham og Coffman stadig tilbake til at dyktige ledere ikke falger
barndommens laeresetning om at «du skal gjgre for andre som du ville at andre skulle gjort
for deg», men heller leder etter credoet «gjgr for andre som andre ville gjort for seg selv».
Det elegante med en slik omformulering av det gamle ordspraket er at dette tvinger ledere til
a innta et annet perspektiv enn sitt eget — nemlig den andres. | de fleste tilfeller vil det ogsa
pakalle et empatisk utgangspunkt, som dermed leder lederne naermere medarbeiderens
identiteter og identitetsprosjekter. Dette har vist seg a vaere en svaert konstruktiv mate a
jobbe med identitetsledelse innenfor andre ledelsesfelt (Terjesen, 2025), og bade litteraturen
til Buckingham og Coffman (2014) og Terjesen (2025) kan fungere understgttende for a
berede lederes kunnskap, ferdigheter og evner til & ga inn i rollen som prototypeleder.
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Nar en leder farst er blitt en del av «oss» — pa tredje trappetrinn — starter den virkelige
oppgaven: a sparre med og aktivt bidra til a utvikle gruppens identitet. Samtidig ma lederen
veere bevisst pa at prototypeidentiteten ikke er statisk. Etter hvert som nye personer trer inn i
kategorien «eldrey, vil selve forstaelsen og operasjonaliseringen av alder endre seg innad i
gruppen. | tillegg ma lederen veere bevisst pa at personer i seniorgruppen ikke vil ha en
statisk opplevelse av sin egen identitet ut karrieren. Over 10-20 ar er det naturlig at
opplevelsen av egen identitet endres. For ledelsen innebeerer dette a hele tiden veere i stand
til & kontinuerlig redefinere hva det vil si & vaere en prototype for gruppen, i trad med hvordan
de individuelle identitetsprosjektene — og dermed ogsa gruppens identitet pa aggregert niva
— endrer seg. Man kan se for seg lederen plassert i sentrum av et flytende diagram, der
balansen stadig utfordres av forskyvninger. Lederens evne til a forbli i dette sentrum — midt i
en dynamisk prosess — er derfor en avgjgrende utfordring. Samtidig skal lederen pata seg
rollen som entreprengr og bidra aktivt til & forme gruppens identitet og skape retning. Dette
stiller haye krav til lederens kapasitet for relasjonsbygging og relasjonsvedlikehold, men
ogsa til en genuin evne til & forsta og kjempe for de identitetsprosjektene som de eldre
medarbeiderne selv lgfter frem, bade pa individniva og som gruppe.

Nar vi ankommer fierde og siste kriterium, kan det lett oppfattes som at identitetsarbeidet glir
over i seniorpolitikk. Det vil veere et feilskjaer. Riktignok kan seniorpolitikk og HR-strategi
bidra til & understatte denne type prosesser, men prototypeledelse er noe lederen selv ma ta
og holde pa eierskapet til. For a spisse budskapet; prototypeledelse kan ikke outsources til
HR.

Dette er en ledelsesform som i denne sammenhengen i like stor grad som & veere et anker
for gruppens identitet, ogsa handler om & sta opp for gruppen nar omgivelsene trekker i
motsatt retning. Et eksempel kan veere en leder som har utviklet et sterkt og velfungerende
fellesskap med sin gruppe eldre arbeidstakere og lykkes med a bli en prototypeleder for
denne gruppen. Sa oppstar en situajson i virkomheten der toppledelsen, med statte fra HR,
innfgrer sluttpakker for alle over en viss alder. | en slik situasjon kreves det at lederen ter a
kjempe for gruppen, og viser at identitetsarbeidet som er gjort ikke bare var symbolsk eller
en manipulerende formalitet. Farst da vil det bli tydelig hvorvidt lederen selv er genuint
investert i gruppens identitet og interesser.

Haslam, Reicher og Platow (2020) viser til at fremragende identitetsledere kjennetegnes av
at de sjelden snakker om seg selv og i liten grad bruker pronomenet «jeg». De peker ogsa
pa at det som ofte kan forene grupper med motstridende interesser, er en felles motstander.
Dette er en innsikt som Niccold Machiavelli allerede beskrev inngaende pa 1500-tallet
(Machiavelli, 2007), og som ogséa hos Haslam, Reicher og Platow Igftes frem som et sentralt
poeng — seerlig med tanke pa den kraften dette har i politikken i var samtid.

Denne innsikten er imidlertid ogsa relevant i moderne organisasjoner i Norge. La oss tenke
oss folgende eksempel: En leder har etablert fortrolige relasjoner og blitt en prototype for en
gruppe — kanskje ogsa overfor grupper som tidligere har veert utsatt for identitetstrusler,
enten i form av tilhgrighetstvil eller kategoriseringstrusler (Gradem & Hesselberg, 2024).
Dersom toppledelsen senere innfarer tiltak som undergraver denne gruppen, og lederen
velger a forholde seg passiv eller gar toppledelsens arend, vil medlemmene raskt oppleve
dette som et brudd pa den psykologiske kontrakten (Hesselberg, 2024; Rousseau, 2004), og
muligens ogsa som et direkte svik. Prototypeprosjektet mister da sin legitimitet, og lederen
taper tillit. A sette i gang et slikt prosjekt innebzerer derfor at lederen ma vaere forberedt pa a
sta Igpet ut — ogsa nar det blaser opp til storm og det vil vaere krevende for lederen & sta i
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det. Dette medfgrer med andre ord at denne formen for ledelse ogséa kan innebzere en viss
risiko for lederne selv. A velge en slik ledelsesmodell til etterfglgelse krever forpliktelse til &
sta lgpet ut. Derfor bar ledere som tar et slikt valg, ha giennomtenkt dette grundig.

Prototypeledelsesteorien til Haslam, Reicher og Platow kan ogsa illustreres med en modell.
Figur 2 er hentet fra en artikkel Haslam, Reicher og Platow samforfattet med Niklas Steffens
(Steffens et al., 2014), og har den talende tittelen «A four-dimensional model of social
identity management comprising identity prototypicality, advancement, entrepreneurship, and
impresarioship» (Steffens et al 2014, side 1003).

‘Sense of we and us’

(Sharaed Social Identity)

Figur 2: A four-dimensional model of social identity management comprising identity prototypicality,
advancement, entrepreneurship, and impresarioship

Figur 2 illustrerer den kontinuerlige dynamikken som lederen ma sta i, hvis ambisjonen er a
bli — og deretter forbli — en prototypeleder for gruppen. Den viser hvordan sosial
identitetsledelse bygger pa en felles forstaelse av «vi» og «oss». | midten star den delte
sosiale identiteten, altsa gruppens felles opplevelse av hvem vi er. Rundt denne kjernen gar
de fire sammenkoblede prosessene som tidligere er beskrevet: Dverst til hgyre star «Being
one of us» (ldentity Prototypicality), som handler om at lederen oppfattes som en prototype
for gruppen. Nederst til hgyre star «Doing it for us» (Identity Advancement), som handler om
at lederen er gruppens forkjemper. Nederst til venstre finner vi «Crafting a sense of us»
(Identity Entrepreneurship), som handler om ledernes evne til & forme og utvikle gruppens
felles identitet, altsa & veere gruppens identitetsentreprengr. Qverst til venstre star «Making
us matter» (ldentity Impresarioship) som handler om a vaere en virkeliggjerer og forankrer av
gruppens identitet. Pilene mellom elementene viser at dette er en kontinuerlig og gjensidig
prosess, der lederen hele tiden ma bevege seg mellom prosessene for a veere i stand til a
utvikle og styrke gruppens fellesskap og identitet og egen lederrolle i trdd med utviklingen.

Figur 2 illustrerer hvor tett pa medarbeiderne en leder ma vaere for a lykkes som en

prototypeleder. Dette er et et konstruktivt og forfriskende perspektiv. Sammenlignet med

mange andre ledelsesmodeller er det interessant at de fire dimensjonene rundt sentrum her
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handler om medarbeiderne, mens de fleste tradisjonelle modeller gjerne fyller kategoriene
sine med krav til ledernes egenskaper og attributter. Figur 2 synliggjer dermed det
utadrettede ved denne modellen, og viser hvordan sosial identitetsledelse skiller seg fra
tradisjonell ledelse, ved a rette oppmerksomheten mot & skape en opplevelse av fellesskap
og tilherighet som omfatter hele bredden av arbeidsstyrken. Nettopp derfor har denne
tilneermingen seerlig relevans for aldersvennlig ledelse. | et arbeidsliv preget av gkende
aldersmangfold kreves det bevisst innsats for a bygge og vedlikeholde en felles identitet der
ogsa eldre arbeidstakere opplever seg som en verdsatt del av «oss», og som en del av
fremtiden.

Samtidig tar ikke denne formen for ledelse bort behovet for ledernes egenrefleksjon og
utvikling, noe tradisjonelle ledelsesteorier legger stor vekt pa. Sosial identitetsledelse
erstatter derfor ikke tidligere teorier, men tilbyr et nytt rammeverk som inviterer ledere til a
flytte blikket fra seg selv og over pa det som faktisk er viktigst: medarbeiderne.

A lykkes med dette krever imidlertid systematisk arbeid. Haslam, Reicher og Platow (2020)
har derfor utviklet et program som stgtter denne prosessen, den sakalte 5R-modellen. De
fem «R-ene» representerer trinnvise steg i prosessen med a utvikle ledere, og hvert steg
innebaerer systematisk arbeid med hvordan ledere kan lykkes i & bygge og forankre en felles
identitet. Modellen har vist seg a styrke gruppedynamikk og forbedre lederes evne til &
fremme samhold og kollektiv tilhgrighet. Et slikt program — tilpasset den enkelte
organisasjons kontekst og demografiske sammensetning — kan utgjere en fruktbar inngang til
a styrke lederes interaksjonelle kapasitet. Det er derfor rimelig & anta at en ledermodell som
tar utgangspunkt i sosial identitetsteori, kan fungere som et kraftfullt virkemiddel for &
motivere og beholde eldre arbeidstakere lenger i arbeidslivet. En slik tilnaerming vil ikke bare
styrke lederes kompetanse pa dette omradet, men ogsa kunne fungere som en katalysator
mot alderisme i organisasjoner. Dette kan dermed danne en plattform for aldersvennlig
ledelse med utspring i ledelsesteori som svarer pa mye av utfordingene som forskningen
som er gjennomgatt i denne rapporten har pekt pa. Likevel vil det, som drgftet i kapittelet om
transformasjonsledelse, veere a anbefale at lederutvikling basert pa 5R-modellen forankres
grundig i den aktuelle konteksten og i trad med virksomhetens operative og demografiske
kontekst, slik at virksomheter ikke ruller ut generiske lederutviklingsprosjekter og taper det
aldersvennlige perspektivet av syne pa veien.

Samtidig kan det tenkes at en malrettet lederinvestering rettet mot eldre arbeidstakere
oppleves som szerbehandling av andre medarbeidergrupper, og at andre
medarbeidergrupper dermed kan stille spgrsmal ved hvorfor ikke de tilbys tilsvarende
skreddersydd oppfglging. Det kan derfor argumenteres for at virksomheter med fordel kan
innfgre identitetsledelsesprogrammer som favner bredere, men der alder og aldring inngar
som et seerskilt fokusomrade, og der lederen trenes saerskilt pa dette. Pa denne maten kan
eldre medarbeidere bade innga i en felles identitet og samtidig, pa lik linje med sine yngre
kollegaer, representeres av en leder som fremstar som en prototype og forkjemper for hele
fellesskapet.
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8.2 Anbefaling om teoretisk ngkternhet

Executives often project an air of competency and general grasp of the situation,
blinding themselves and others to the fact that they hold their jobs partly because
they look like executives, not because they can work like executives

Erving Goffmann 1959, side 55

Som den legendariske kanadiske sosiologen Erving Goffmann siteres pa ovenfor, fra sin
klassiker The Presentation of Self in Everyday Life (Goffman, 1959), er det ikke ukjent at
ledere ved hjelp av «impression management» forsgker a fremsta kompetente for bade seg
selv og andre — og ofte fortsetter med det selv om det etterhvert apenbarer seg at lederen er
bedre pa a fremstille seg som en god leder, enn a lede godt. Gjennom alle tider har
organisasjonslivet og politikken veert bade forbannet med ledere som aldri skulle veert tilsatt i
sine embeter (Mintzberg, 2013; Osgood, 2020; Peter & Hull, 1969; Terjesen, 2018a) og
velsignet med ledere som vil vel og lykkes med sine forsetter (Burns, 2004; Haslam et al.,
2020; Mintzberg, 2013, 2019; Plutarch & Jeffrey, 2019). Og ofte vil hverken organisasjonen
eller dens ansatte riktig vite hvilken type leder man har & gjgre med, far det er litt for sent.
Som Henry Mintzberg muntert skriver i boken Simply Managing: «If you want to uncover
someone’s flaws, marry them or else work for them» (Mintzberg, 2013, side 142).

A anbefale norsk arbeidsliv og forskning pa aldersvennlig ledelse & utforske og anvende
prototypemodellen til Haslam, Reicher og Platow (2020), bgr som med all annen klok
radgivning innenfor organisasjonslivet anbefales med forbehold. Som Ordéfiez og
kollegaene papker i sin beremte artikkel Goals Gone Wild: The Systematic Side Effects of
Overprescribing Goal Setting (Ordoéfiez et al., 2009), skal man vaere varsom med & sette seg
mal uten & forankre dem grundig i den lokale konteksten. A sette seg som organisatorisk mal
a utvikle prototypeledere krever det samme. lkke alle ledere vil veere egnet, og det er ikke
alle organisasjoner som vil vaere beredt pa en slik prosess. A velge en slik Igsning vil kreve
bade av lederne og organisasjonene som helhet at de setter seg godt inn i hva det
innebeerer, fordi dette medfagrer at man inngar i prosesser som har som ambisjon & skape
forsterkede psykologiske kontrakter med sine medarbeidere (Rousseau, 2004). Et brudd pa
en slik kontrakt kan utlgse en seerlig kraftig rekyl — spesielt dersom hypotesen som tidligere
er anlagt i denne rapporten stemmer, nemlig at ledelsesmessig gambling med eldre
arbeidstakere kan vaere ekstra risikofylt. Anbefalingen om a utforske en slik modell ma derfor
ikke tolkes som en «one best way»-tankegang (Kalleberg, 1991), men som én mate a
utforske ledelsessporet og koble sammen feltet om eldre arbeidstakere med ledelsesteori.
Skal man gjere koblinger mellom teoretiske ledelsesmodeller og forskningen om aldring i
arbeidslivet innebaerer det alltid at man ma veere villig til & prave ut nye modeller og teorier,
men det innebaerer likevel pa ingen mate at man ma innga ekteskap med en ledelsesmodell
pa livstid.

Dersom man tar de ngdvendige forbeholdene og mater teorien med ngkternhet, fremstar
modellen til Haslam, Reicher og Platow (2020) som et potensielt grunnlag for en mer
aldersvennlig ledelse, med mulighet til & skape reell kraft i praksis. Den kan dermed
representere et tiltrengt bidrag til norsk arbeidsliv, samtidig som den apner et nytt teoretisk
spor for forskningen pa feltet.

Et neste skritt kan vaere a utvikle aksjonsforskningsprosjekter etter modell av studien
giennomfart i Hemsedal (Terjesen, 2018b), som drgftet tidligere i rapporten, der man baserer
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dette pa prototypeteori. En slik tilnserming vil gjere det mulig & undersgke om modellen
faktisk kan bidra til & styrke norsk arbeidsliv, bade i mgte med dagens utfordringer og i lys av
de langsiktige endringene som vil prege arbeidslivet i arene som kommer.
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9 Konklusjon

Denne rapporten dokumenterer at det de siste 10 ar er gjennomfert omfattende empirisk
forskning pa eldre i arbeidslivet. Samtidig viser gjennomgangen at sveert lite av denne
forskningen har hatt et utgangspunkt i ledelsesteori, og at forskningen som har anvendt
ledelsesteori har bygget pa klassiske teorier som primeert tar utgangspunkt i lederens
individuelle egenskaper og ferdigheter.

Rapporten peker dermed pa et behov for a styrke den teoretiske forankringen av forskningen
pa omradet, og fremmer tre hovedanbefalinger for videre forskning og utvikling innen dette
feltet.

9.1 Anbefaling 1: En sterkere teoretisk orientering i
fremtidig forskning

Fremtidig forskning pa ledelse og eldre arbeidstakere bar i starre grad bygge pa et tydelig
teoretisk fundament innenfor ledelsesteori.

o Det foreligger allerede omfattende empirisk dokumentasjon som viser at ledelse har
betydning for motivasjon, trivsel og arbeidsmiljg — og dermed for om eldre
arbeidstakere gnsker a fortsette lenger i arbeid.

e Ytterligere empiriske undersgkelser som kun bekrefter dette, vil trolig tilfgre begrenset
ny ledelsesteoretisk kunnskap.

e Forskningen bar derfor i starre grad rette oppmerksomheten mot hvilke
ledelsesteoretiske perspektiver som kan bidra til & utvikle mer aldersvennlige former
for ledelse.

9.2 Anbefaling 2: Ta i bruk moderne ledelsesteori som
flytter oppmerksomhet fra lederen til medarbeiderne

Fremtidig forskning og utvikling ber ta utgangspunkt i moderne ledelsesteori, og det foreslas i
denne rapporten & anvende modellen utviklet av Haslam, Reicher og Platow (2020), fordi:

e Denne modellen representerer et skifte fra klassiske perspektiver, der lederen star i
sentrum, til et sgkelys pa medarbeidernes identitetsprosjekter.

o Et slikt teoretisk utgangspunkt kan gi nye innsikter i hvordan ledelse faktisk bar
utgves — og bidra til & redefinere lederrollen dynamisk og kontinuerlig i takt med
endringer i fremtidens arbeidsliv.

e Dette kan fremme utviklingen av aldersvennlig ledelse, som tar hgyde for variasjon i
livsfase, erfaring og identitet blant medarbeidere — samt for demografiske endringer i
arbeidsstyrken.

Det er viktig & understreke at denne anbefalingen ikke ber leses som en «one best way»-
tilneerming. Det legges til grunn teoretisk ngkternhet, og forslaget ekskluderer pa ingen mate
bruk av andre modeller som retter oppmerksomhet mot medarbeidere.
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9.3 Anbefaling 3: Styrk samarbeidet mellom forskning og
praksis

Utviklingen av aldersvennlig ledelse kan med fordel ta form av aksjonsforskningsprosjekter i tett
samarbeid mellom forskere og praktikere.

e Slik kan ledelsesteori prgves ut, tilpasses og videreutvikles i faktiske organisatoriske
kontekster.

e Et slikt samarbeid vil bidra til praksisnaer kunnskapsutvikling og gke relevansen for
norsk arbeidsliv.

e Lederutvikling med et tydelig sekelys pa eldre ansatte og deres identiteter kan styrke
motivasjonen og gke gnsket om a forbli lenger i arbeid, men ma ikke utvikles som
generiske lederutviklingsprogrammer.

9.4 Avsluttende kommentar

Fremtidens arbeidsliv krever ledelse som er kunnskapsbasert, praktisk relevant og forankret i
moderne teori, med fokus pa medarbeiderne fremfor lederne. Denne rapporten gir et
utgangspunkt for bruk av moderne ledelsesteori som kan bidra til utviklingen av nye former
for aldersvennlig ledelse. Slike tiltak er viktige for & styrke den kontinuerlige innsatsen som vil
veere ngdvendig i arene fremover, for a ivareta, utvikle og beholde eldre arbeidstakere i
arbeidslivet. Dette er avgjgrende for a opprettholde den norske arbeids- og velferdsmodellen.
For & na dette malet er fortsatt tett samarbeid mellom forskning og praksisfeltet helt
ngdvendig.
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2. Utvikling av litteratursoket

Litteratursaket er utviklet i samarbeid mellom oppdragsgiver og bibliotekarer. Bibliotekarene
setter opp sgkene i de internasjonale og norske databasene. Den endelige sgkestrategien
ble landet etter mater (ett fysisk oppstartsmete og ett digitalt avklaringsmete) samt
oppdragsgivers vurdering av trefftall og resultater fra testsgk. Sokeordstabell med oversikt
over sgkeord pa alle aktuelle sprak har veert benyttet som et samarbeidsverktgy mellom
oppdragsgiver og bibliotekarene. Aktuelle artikler ble giennomgatt for a sikre at sgket ble satt
opp pa en mate som fanget ogsa disse.

2.1 Sgkeelementer
Sekene i de internasjonale databasene bestar av tre elementer:

1. Eldre arbeidstakere
2. (Aldersbevisst) ledelse
3. Norden

Element en bestar av ulike uttrykk for eldre arbeidstakere, samt «age management» som
opptrer i bade element en og to. De ulike uttrykkene kombineres med OR. Det er benyttet
naerhetsoperator for & oppna fleksibilitet i en del av disse uttrykkene, slik: ((senior* OR old
OR older OR elder OR elderly OR aged OR aging OR ageing) NEAR/2 (work* OR employ*
OR cowork®)), dette betyr at ett av ordene fra innenfor den farste parentesen ma opptre
sammen med minst ett av ordene i den andre parentesen med maksimalt to ord imellom i
vilkarlig rekkefglge. Mulige kombinasjoner er da for eksempel: senior employee, older female
workers, ageing workforce. Eksempelet er fra databasen Web of Science, koden for
neerhetsoperatorer varierer.

Opprinnelig var eldre knyttet opp mot ulike ord for arbeid og ansatte, men people, testing
viste imidlertid at dette medfarte mye stoy og det er derfor ikke med i den endelige
sokestrengen. Det danskspraklige sgket inneholdt etter innspill fra oppdragsgiver sgkeordet
fastholdelse i element 1 eldre arbeidstakere, testing viste at det fungerte bedre i element 2
om ledelse og er flyttet dit.

Element to bestar av ulike uttrykk for ledelse som er kombinert med OR. P& bakgrunn av
analyser av ordbruk i tittel, sammendrag og nekkelord i artikler som oppdragsgiver oppgav
som relevante inneholder dette elementet ogsa «work life» og «working life» inkludert i sgket
til tross for at de ikke eksplisitt uttrykker ledelse.

Element tre bestar av sprak- og nasjonalitetsnavn for de nordiske landene. Dette elementet
er sgkt i blant annet institusjonstilhgrighet, tidsskriftnavn i tillegg til tittel og sammendrag.
Forskning fra Island og Finland som er publisert i de internasjonale databasene pa engelsk
er av interesse.

Endelig er alle elementene kombinert med AND.

Sakene er tilstrebet utfart sa likt som mulig i de ulike databasene, men ngdvendige
tilpasninger til den enkelte databases syntaks og funksjonalitet er gjort. Blant annet er
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emneord (ord fra databasens forhandsdefinerte liste) inkludert i databasene Business source
Elite og Psyclinfo. Slike ord finnes ikke for den tverrfaglige databasen Web of Science.

Nar det gjelder nordisk forskning pa respektive sprak er det sgkt i de lands databaser hvor
oppdragsgiver behersker spraket (norsk, svensk og dansk). Her er ikke det tredje elementet
om land/sprak lagt til. Dette er fordi det indirekte utrykkes gjennom sgkesprak (norsk,
svensk, dansk) og valg av kilder. Nordiske databaser har begrenset sgkefunksjonalitet, og
strategien ma tilpasses deretter. Det medfarer at sgket ma holdes enkelt, noe som gjgr at en
favner mye irrelevante referanser nar en etterstreber fullstendighet i sgket. Spesielt ORIA gir
mye stgy. Samtidig er det ogsa vanskeligere a favne bredden av forskningen nar en ma
holde saket enkelt.

Supplerende tiltak - anbefaling

Som vanlig ved litteratursgk til ulike typer av oppsummert forskning anbefales det at
referanselister til inkluderte studier samt relevante oversiktsartikler gjennomgas for a gke
tilfanget av relevante artikler. Det anbefales i tillegg at det gjeres siteringssak (f.eks. i Google
Scholar) pa de enkeltartiklene som blir inkludert i oppsummeringen. Var erfaring er at det
innenfor samfunnsvitenskapene er spesielt viktig & bruke disse supplerende metodene for a
skaffe et rettvisende bilde av feltet, dette pa grunn av publiseringstradisjoner og ujevn og
uoversiktlig indeksering i databaser.

2.2 Resultater

Databaser Antall treff
Web of Science, Core collection via Clarivate 802
Business Source Elite via EBSCO 158
Psyclnfo via Ovid 67

Oria 769
SwePub 424
Danmarks forskningsportal 380

Total med dubletter 2600

Total uten dubletter 2388
Google Scholar

2.3 Referanser

Det har blitt utfert dublettsjekk i EndNote med EndNotes automatiske funksjon for
dublettfierning med parameterne Title, Author, Year og Volume. Det finnes mange apenbare
dubletter etter denne prosessen pa grunn av ulikheter i maten databasene setter opp
informasjonen i de nevnte feltene. Vi anbefaler derfor at det gjgres manuell gjennomgang for
a fierne flere dubletter far screeningprosessen settes i gang.

Dublettene som ble fijernet med dublettfjerningsfunksjonen ligger i Trash. En manuell
gjennomgang bar gjegres ved a sortere «All references» pa tittel og ga gjennom hele filen fgr
referansene eventuelt overfgres til annen programvare som for eksempel Covidence eller
Rayyan.
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3. Sokehistorikk

Database: Web of Science Core Collection
Dato: 21.03.25

Avgrensninger: 2015-2025

Antall treff: 802

# Search Query Results
1 TI=(Senior OR seniors) OR AK=(Senior OR seniors) 15343
TS=((senior* OR old OR older OR elder OR elderly OR aged OR aging OR
2 ageing) NEAR/2 (work* OR employ* OR cowork*)) 46720
3 TS=(ageism* AND (work* OR employ* OR cowork*)) 1106
4 TS=("age management") 292
5 #4 OR #3 OR #2 OR #1 62391
TS=("Age management" OR hrm OR Imx OR leader* OR administrat* OR
6 management OR manager* OR "work life" OR "working life") 4487897
#6 AND #5 10946
ALL=( norway OR norwegian* OR sweden OR swedish OR denmark OR danish
8 OR finland OR finnish OR iceland* OR scandinavia® OR nordic*) 2723792
9 #8 AND #7 1127
10 PY=(2015-2025) 28932692
11 #10 AND #9 802
Database: Business Source Elite, via Ebscohost
Dato: 21.03.25
Avgrensninger: 2015-2025
Antall treff: 158
# |Query Results
DE "EMPLOYMENT of older people" OR DE "EMPLOYMENT of older women" OR
S1 " L " 4,599
DE "AGE discrimination in employment
S2 |TI( (Senior OR seniors) ) OR KW ( (Senior OR seniors) ) 23,618
TI ( ((senior* OR old OR older OR elder OR elderly OR aged OR aging OR ageing)
N2 (work* OR employ* OR cowork*)) ) OR AB ( ((senior* OR old OR older OR elder
OR elderly OR aged OR aging OR ageing) N2 (work* OR employ* OR cowork*)) )
S3 |OR KW ( ((senior* OR old OR older OR elder OR elderly OR aged OR aging OR 3,381
ageing) N2 (work* OR employ* OR cowork*)) ) OR SU ( ((senior* OR old OR older
OR elder OR elderly OR aged OR aging OR ageing) N2 (work* OR employ* OR
cowork™)) )
TI ( (ageism* AND (work* OR employ* OR cowork*)) ) OR AB ( (ageism* AND
S4 |(work* OR employ* OR cowork*)) ) OR KW ( (ageism* AND (work* OR employ* OR 508
cowork*)) ) OR SU ( (ageism* AND (work* OR employ* OR cowork*)) )
Tl ("age management") OR AB ("age management") OR KW ("age management")
S5 " " 431
OR SU ("age management")
S6 |S1 OR S2 OR S3 OR S4 OR S5 30,960
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DE "LEADERSHIP" OR DE "INCLUSIVE leadership" OR DE "LEADERS" OR DE

S7 |"MANAGEMENT" OR DE "LINE managers" OR DE "LINE management" OR DE 338,329
"LEADER-member exchange theory" OR DE "PERSONNEL management"
TI ( "Age management” OR hrm OR Imx OR leader* OR administrat* OR
management OR manager* OR "work life" OR "working life") ) OR AB ( "Age
management” OR hrm OR Imx OR leader* OR administrat* OR management OR
S8 |manager* OR "work life" OR "working life") ) OR KW ( "Age management”" OR hrm 3,398,908
OR Imx OR leader* OR administrat* OR management OR manager* OR "work life"
OR "working life") ) OR SU ( "Age management" OR hrm OR Imx OR leader* OR
administrat* OR management OR manager* OR "work life" OR "working life") )
S9 |S7OR S8 3,398,908
S10 |S6 AND S9 9,672
S11 |(Moen, 2018) 272,966
S12{S10 AND S11 243
S10 AND S11
S13 Limiters - Publication Date: 20150101-20251231 158
Database: Psyclnfo via Ovid
Dato: 21.03.25
Avgrensninger: 2015-2025
Antall treff: 67
# | Searches Results
1 | age discrimination/ 482
2 | "aged (attitudes toward)"/ 1950
3 | older workers/ 855
4 | "aging (attitudes toward)"/ 1778
5 | ageism/ 1501
6 | (Senior or seniors).ti. 5242
7 | ((senior* or old or older or elder or elderly or aged or aging or ageing) adj1 6127
(work™ or employ* or cowork®)).tw.
8 | (ageism* and (work* or employ* or cowork*)).tw. 837
9 | age management.tw. 53
10 | or/1-9 16420
11 | leadership/ or leader member exchange theory/ or leadership qualities/ or 61386
leadership style/ or management leadership/ or organizational leadership/ or
transactional leadership/ or transformational leadership/
12 | business management/ or management/ 22633
13 | human resource management/ or employee relations/ or management 23016
methods/
14 | (Age management or hrm or Imx or leader* or administrat* or management or | 585654
manager* or work life or working life).tw.
15 | or/11-14 592927
16 | 10 and 15 3078
17 | (norway or norwegian* or sweden or swedish or denmark or danish or finland 81131
or finnish or iceland* or scandinavia* or nordic*).mp.
18 | 16 and 17 128
19 | limit 18 to yr="2015 -Current" 67
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Database: ORIA

Dato: 21.03.25

Avgrensninger: Tidsavgrensning fra 2015, Ekskludert masteroppgaver
Antall treff: 769

Sokt i: Norske fagbibliotek, inkluder materiale ditt bibliotek ikke har tilgang til

Kommentar: A legge til sskeordene: LMX, HR, HRM, SHRM, "human resource management"
i ORIA gir flere tusen i treff. Dette fordi det er en bibliotekkatalog og er koblet til flere av de
internasjonale databasene hvor vi allerede har gjort et strategisk utvalg. Men det er mulig for
oppdragsgiver a gjere noen strategiske sgk om gnskelig.

Alder* OR aldring OR aldrende OR eldre OR senior* OR senkarriere

AND

Ledelse* OR leder* OR personalled* OR seniorpolitikk OR seniorledelse* OR "psykologisk kontrakt"
OR arbeidsliv OR yrkesliv OR transformasjonsledelse OR identitetsledelse

Database: Swepub

Dato: 21.03.25
Avgrensninger: 2015-2025
Antall treff: 424

((Aldersmedvet* OR Senior* OR Aldrande OR &ldre OR "age management" OR &lderism)
AND ( ledare OR ledarskap OR ledning OR arbetsledar* OR Arbetsgivare* OR chef* OR
arbetsliv* OR "age management" OR "human resources" OR HR OR HRM))

Database: Danmarks forskningsportal (Publications - Local data). Search mode: Expert
Dato: 21.03.25

Avgrensninger:

Antall treff: 380 (av 398 treff er overfart EndNote. 18 referanser er ikke overfert og lar seg
ikke identifisere)

(ALL=(senior* OR senkarriere OR aldre OR aldring OR aldrende OR alderisme) AND
All=(leder* OR seniorlede* OR personalelede* OR arbejdled* OR chef* OR arbejdsliv OR
Arbejdsplads* OR arbejdsgiver* OR Seniorarbejd* OR seniorpolitik* OR seniorledelse* OR
fastholdelse* OR "Human Resource*™ OR hrm OR hr)) AND PY=(2015-2025)

Forslag til suppleringssok i Google Scholar:

Det kan veere lurt & ha sett igiennom EndNote-biblioteket forst sa vet du hvilke referanser
som allerede er identifisert.

Google Scholar sorterer etter relevans, sa det er ikke ngdvendig & oppgi treffmengde.
Samtidig, om en sgker pa de «mest spesifikke» begrepene virker det som om det er hgy
grad av relevans.

Sakehistorikk som kan kopieres inn i Google Scholar:

"aldersbevisst ledelse"|seniorpolitikk|senkarriere
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Mellomrom betyr AND, det horisontale tegnet | betyr OR. "" holder begrepet samlet. Google Scholar har ogsa
innebygd en form for synonymbruk. Brukes "" sa slas denne av.

| venstre marg kan en avgrense til egendefinert periode: 2015-2025, samt hake bort/fierne
inkluderte sitater. Dette ga 310 treff 20.03.2025

Et annet forslag er:

‘ "eldre arbeidstakere" ledelse

Moen, R. (2018). IA-avtalens delmal 3 er oppnadd - en seier for IA-avtalen? SSP notat 1(1), 15.
https://lengrearbeidsliv.no/content/uploads/2019/10/SSP-notat-nr.-1-juni-2018-1A-avtalens-
delma%CC%38Al-3-er-oppna%CC%8Add.pdf
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