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1. Anstkan

Kiruna kommun ansokte 2002-05-03 medel fran regeringens 11-punktsprogram for att arbeta
med att motverka langtidssjukskrivningar. Det sokta bidraget avsag sarskilda insatser for att
starka och utveckla dldre (50+) medarbetares arbetsformaga inom kommunens verksamheter.

Kiruna kommun sag atgarder riktade mot de aldre i arbetslivet som ett satt att utveckla
kommunen till den goda arbetsgivaren. Det konstaterades att en forutsattning for att detta
skall lyckas &r, mot bakgrund av de kommunalt anstélldas relativt hoga medelalder, att
kommunen formar utveckla ett ledarskap och en arbetsorganisation som i storre utstrackning
tar tillvara den &ldre arbetskraftens specifika styrkor och svagheter.

Kiruna kommun beviljades 1 100 000 kr ur regeringens 11-punktsprogram, punkt 6.

2. Upphandling

Kiruna kommun beslutade att genomfora ett projekt som bendmndes ”Kunskapsbaserade
atgarder for att starka och utveckla den &ldre arbetskraften — ett program for Kiruna kommun
som den goda arbetsgivaren. Den metod som skulle anvandas var ”Age Management”.

Projektet paborjades 2002-06-01 da en projektledare anstalldes for tiden 2002-06-01- 2003-
12-31. Kommunen gjorde en regelratt upphandling av konsulttjanster. Det fanns fyra
intresserade konsultféretag som lamnade in ansokan. Med anledning av den kravprofil som
kommunen efterfragade foll valet paA BCS Kompetensutveckling AB i Boden. Det var det
enda konsultforetaget som kunde presentera kunskaper i metoden ”Age Management”.

3. Utgangspunkt

Resultatet av den finska forskningen har utmynnat i ett praktiskt inriktat verktyg for att
forbattra arbetsformagan hos aldre anstallda; Age Management. Det handlar om ett forsk-
ningsbaserat handlingsprogram som alla arbetsgivare kan tillampa. Bakom programmet ligger
en 11-arig uppfoljning av drygt 6.200 kommunalt anstéllda i Finland. Erfarenheterna fran
Finland visar att det ar fullt mgjligt att behalla och utveckla de aldre medarbetarna.

”Age Management ar antagligen det mest kraftfulla verktyget for att forbattra arbetsformagan
hos den &ldre arbetskraften. Forskningen visar att ett gott, kunskapsbaserat ledarskap i
forhallande till den aldrande arbetskraften omfattar fyra dimensioner.

- en positiv attityd fran arbetsledningens sida i forhallande till saval sitt eget som andras
aldrande

- arbetsledningens stod och aktiva deltagande i teamarbete och i utvecklingen av ett sadant
arbetssatt

- en formaga att hitta individuella l6sningar som tar hansyn till den aldre arbetskraftens
styrkor och svagheter samt

- en 6ppen kommunikation angaende framtida forandringar av arbetsorganisationen.

Arbetsledare, chefer och foretagsledare behdver utbildning och traning for att utveckla dessa
fyra formagor.”



Nar den anstalldes arbetsformaga starks okar arbetsgladjen och sjukfranvaron kan ersattas av
"frisknérvaro”. Att det &r pa det séttet bekraftas av Jussi Vahtera, lakare vid Abo
regioninstitut for arbetshygien. Han konstaterar att ”sjukfranvaron pa arbetsplatser kan
minskas genom forbattrade mojligheter for arbetstagarna att delta i beslutsfattandet pa jobbet”
(www.occuphealth.fi).

Age Management innebadr inte att man bdrjar tillampa olika typer av ledarskap for olika typer
av medarbetare, relaterat till deras alder. Age Management handlar i stallet om att utveckla
och starka ett mer individorienterat ledarskap, som formar ta hansyn till den enskilde
medarbetarens speciella styrkor och svagheter — oberoende av alder. Ett ledarskap som
baseras pa Age Management skapar darfor battre forutsattningar for alla medarbetare pa
arbetsplatsen.

Den finska forskningen och Age Management kan sdgas utgtra grunden for det som kan

beskrivas som utgangspunkten for ett gott ledarskap och en gynnsam arbetsmiljo for alla

medarbetare. Age Management kan darfor med fordel ligga till grund for ett utvecklingsarbete

som utgar fran nagra av huvudpunkterna i Jan Rydhs slutbetankande Handlingsplan for kad

hélsa i arbetslivet” (SOU 2002:005).

- Kunskaper om forutsattningar for den god arbetsplatsen maste spridas, attityder och
varderingar maste forandras.

- Sambandet mellan individ och arbetsplats &r av avgorande betydelse for utvecklingen av
sjukfranvaron under senare ar.

- Det ligger ett stort ansvar inte minst pa offentliga arbetsgivare att utveckla en ny och mer
flexibel syn pa hur de anstalldas kompetens och erfarenhet kan utnyttjas.

4. Mal

Projektets mal &r att

- Utveckla och stodja det operativa ledarskapet inom Kiruna kommun pa ett sétt som
gynnar samtliga anstallda, savél dldre som yngre och darmed langsiktigt uppna en battre
arbetsmiljé med farre sjukskrivningar.

- Utveckla en arbetsorganisation som i storre utstrackning bejakar och tar hansyn till den
aldre arbetskraftens specifika styrkor och svagheter.

- Bryta trenden med allt fler langa sjukskrivningar och tidiga pensionsavgangar, bl a genom
att vidta atgarder for sarskilt utsatta grupper, framst aldre, korttidsutbildade kvinnor inom
den kommunala dldreomsorgen.

- Skapa forutsattningar for att behalla erfarna medarbetare i arbetslivet, samtidigt som
majligheten till nyrekrytering underléttas genom att kommunen uppfattas som en god
arbetsgivare.

5. Genomforande

Konsultforetaget BCS Kompetensutveckling AB, som bytt namn till Age Management i
Sverige AB, pabdrjade sitt arbete i Kiruna kommun i oktober 2002 med en intervjustudie. De
hade (enskilda samtal) med 10 chefer och 10 medarbetare 50+. Urvalet gjordes av kommunen
och de som intervjuades valdes ut fran olika kommunala verksamheter.


http://www.occuphealth.fi)/

Konsulterna utgick fran 6 insatsomraden med perspektivet dldre/yngre i fokus. De omraden
som samtalen handlade om var:

- arbete- halsa/ohélsa

- rehabilitering

- kompetensutveckling

- utvecklingssamtal

- introduktion vid nyanstallning

- ledarskap

Med samtalen som utgangspunkt planerade man for det fortsatta arbetet med ledarskaps-
programmet.

I november 2002 anordnades endagsseminarier for tva nyckelgrupper inom kommunen
- ledande tjansteméan pa forvaltningschefsniva
- fackliga foretradare och huvudskyddsombud

En liknande dag anordnades for fortroendevalda i januari 2003.

Detta kallades for ledningsforankringen och syftet var att

- Sakerstalla att projektets mal, syfte och genomforande ar kéant och stods av ett antal
nyckelgrupper pa ledande niva inom kommunen.

- Ge deltagarna en 6vergripande kunskap om grunderna och forutsattningarna for ”Age
Management”.

- Sékerstélla att insatserna anpassas till de sarskilda forutsattningar som géller for Kiruna
kommun (policy och riktlinjer for verksamhetsutveckling, ledarskap etc.).

- Identifiera de strategiskt viktigaste mojligheterna respektive hindren och diskutera hur
dessa kan hanteras.

Under “ledningsforankringsdagen” avsattes tid for gemensamma reflektioner och diskussioner
om
- Delprojektets, forutsattningar, mal och genomférande — kortfattad genomgang.
- Erfarna medarbetare (50+) — attityder, varderingar och fakta.
- Sambanden mellan arbetets organisation, halsa och ohdlsa — det aktuella kunskapslaget.
- Framgangsrika respektive mindre framgangsrika organisationsforandringar — nagot om
de generella erfarenheterna.
- Erfarna medarbetare — hinder eller tillgang vid organisationsforandringar och férandrings-
arbete?
- Kompetensutveckling och strategiskt instrument.
- Tillampning i praktiken i Kiruna
* Vilka forvantningar har jag/vi pa projektet?
* Vilka mojligheter respektive hinder ser jag/vi?
* Pa vilket satt kan jag/vi bidra till ett framgangsrikt resultat?

| januari anordnades dven tvadagarsseminarier for sammanlagt ca 60 operativa
arbetsledare/chefer som handlade om kunskapsspridning och ledarutveckling.

Samma manad inbjods aven alla anstéllda inom kommunen till inspirationsseminarier i form
av storforeldsningar. Rubriken for seminarierna var ”Erfarna medarbetare — hinder eller
tillgang”. Konsulterna forelaste da om den éldre arbetskraftens utveckling och arbetsformaga.
Under dessa forelasningar deltog sammanlagt 253 av kommunens ca 2000 anstéllda.



Den sista delen i programmet kallades for tillampning och mentorskap déar 45
arbetsledare/chefer tillampade Age Management som en del i sitt ledarskap under 8 manader
med hjalp av

- lopande internt erfarenhetsutbyte

- externt mentorstod.

Varje arbetsledare/chef fick under perioden 0303 — 0309 tre dagar var dar de pa f m
gemensamt fick information fran konsulterna och dven kunde utéva erfarenhetsutbyte. Pd e m
fick varje chef/arbetsledare enskilt mentorstod under en timme.

Aven koncernens fastighetsbolag KBAB har deltagit i projektet.

6. Konsulternas rekommendationer

Rekommendationer till operativa chefer (chefer med verksamhetsansvar-, personal- och

budgetansvar) ar att de tillampar ett mer aldersmedvetet ledarskap med sarskilt fokus pa

- Medvetenhet att chefens egna attityder/varderingar och “signaler” till sina medarbetare
ar av stor betydelse for att forebygga utslagning hos de, vars arbetsformaga forsamras och/
eller sviktar.

- Regelbundna utvecklingssamtal pa temat arbetsférmaga erbjuds alla medarbetare fr o m
50 ars alder; viktigt férebyggande instrument for att tidigt fanga in de som drabbas av
sadana aldersforandringar som paverkar arbetsférmagan; vid behov kan sjalvfallet denna
typ av samtal féras dven med yngre medarbetare.

- Vikten av prioritera/satta rimliga granser for framst medarbetare med ”spanda arbeten”
(kravande/stimulerande arbetsuppgifter men med sma majligheter att sjalv styra och
planera arbetet).

- Att beakta betydelsen av kompenserande féardigheter i sitt ledarskap av erfarna med-
arbetare.

- Insikten att ocksa aldre anstallda behdver regelbunden, individbaserad kompetens-
utveckling for att minska risken for en alltfor tidig avgang fran arbetslivet. Behovet av
insatser ar inom den kommunala sektorn sarskilt viktig for dldre, korttidsutbildade
kvinnor.

- Behovet av att kombinera fysiskt kravande arbete med psykiskt stimulerande arbetsupp-
gifter, detta ar sarskilt viktigt for att motverka/forebygga utslagning hos aldre anstéllda;
kan stélla krav pa atgarder som beror flera eller alla pa arbetsplatsen.

- Att i samarbete med enskilda medarbetare och arbetslaget/teamet vidta rimliga atgarder for
att fordela krav och arbetsuppgifter i forhallande till medarbetarnas hogst varierande forut-
sattningar, utan att for den skull gora avkall pa kravet att den enskilde medarbetaren tar
sitt ansvar for att hitta nya l6sningar och utvecklas i sitt arbete.

- Attisamrad med den enskilda medarbetaren avgdra nar dennes arbetsformaga ér sa
begransad att l6sningar helt eller delvis maste sokas utanfor de "normala” arbetsupp-
gifterna eller utanfor arbetsplatsen.

- Anvéander ”28-listan” som ett hjalpmedel for att identifiera och folja upp de insats-
omraden som &r av relevans for de egna medarbetarna mot bakgrund av
arbetsuppgifternas karaktar och krav, de anstélldas alder och variationer i fraga om
arbetsformaga.

(28-listan harstammar fran rapporten ”Ageing workers in the European Union” (juni
1999). 28-listan &r dversatt till svenska av Age Management i Sverige AB.

- Genomfor organisatoriska och andra viktigare forandringar pa ett satt som tar hansyn till
att erfarna medarbetare har ett sarskilt stort behov av att fa tid och utrymme for kritisk
reflektion och ifragasattande.



- Lever upp till Arbetsmiljoverkets foreskrifter om systematiskt arbetsmiljoarbete (AFS
2002:1) genom att utveckla det egna ledarskapet i enlighet med dessa riktlinjer.

Rekommendationer till strategiska chefer (t ex forvaltningschefer)
- Foregar med gott exempel genom att sjalva tillampa ett aldersmedvetet ledarskap.
- Har fokus pa de operativa chefernas arbetsférmaga och hur denna utvecklas.
- Erbjuder fortlopande stod sarskilt i friga om att prioritera och satta granser, framfor
allt vid obalans mellan resurser och krav.
- Ar observanta pa vilka formella respektive informella regler som motverkar ett mer
aldersmedvetet ledarskap och korrigerar vid behov.
Genomfor organisatoriska och andra viktigare forandringar pa ett satt som tar hansyn till att
erfarna medarbetare — inklusive de operativa cheferna — har ett sarskilt stort behov av
utrymme for kritisk reflektion och ifragasattande.
Anvander 28-listan som instrument for 6versiktlig prioritering av nédvéndiga insatser och
for uppfoljning av vidtagna atgarder.
Anvander kompetensutveckling som ett strategiskt, individbaserat instrument for ut-
veckling av verksamhet och organisation.

Rekommendationer till Overgripande nivaer (forvaltningsledningar, politisk ledning,

fackliga ledare)

- Undanrdjer dvergripande hinder for ett mer aldersmedvetet ledarskap; ex vis genom att
* stalla sig bakom principen "tva i tangon”; d v s att ansvaret ar delat mellan arbetsgivare

och medarbetare

* Anger ramarna for vilka krav som kan och far stallas pa medarbetare med sviktande
arbetsformaga.

- Aktualiserar tillampningsproblem med fackliga organisationer pa principniva innan de
uppstar i praktiken, ex vis
* Loneutveckling for medarbetare vars arbetsformaga patagligt forandras.

* Avvagningen mellan uppdragsgivares och verksamhetens krav pa kvalitet och
effektivitet & ena sidan och enskilda medarbetares krav pa att fa behalla sina arbets-
uppgifter eller vara kvar pa arbetsplatsen trots nedsatt arbetsférmaga.

* Vikten av att resurser avsatts for kompetensutveckling med fokus pa aldre anstalldas
individuella behov.

- Beaktar erfarenheterna av att organisatoriska forandringar kan bidra till véxande psyko-
sociala problem bland de anstallda; betydande organisationsforandringar bor darfér
genomfdras endast om alternativa, trovardiga forandringsstrategier saknas.

- Vaksamhet for kontraproduktiva beslut. (Jfr 1990-talets garantipensioneringar).

- Sakerstaller att befogenheterna for chefer pa olika nivaer star i samklang med ansvaret;
sarskilt med beaktande av forandringarna i sjukforsakringen nodvandiggor insatser pa
arbetsplatserna.

- Initierar en parallell stddprocess under hosten 2003
* Vad gora med chefer som ej deltagit i utbildningen och saknar tillracklig kunskap om

sambandet mellan alder, arbetsférmaga och ledarskap?

* Som prioriterar bort ett mer aldersmedvetet ledarskap?

* PA-system med skalbarhet for ex vis dokumentation

* Nyckelkompetens for validering, ex vis syo

* Sékerstéller att ldre anstéllda med kort utbildning erbjuds individuell kompetensut-
veckling baserad pa validering.



7. Utvardering

Till att utvérdera projektet har kommunen anlitat Professor em Peter Westerholm,
Arbetslivsinstitutet som tillsammans med universitetslektor Mats Jacobsson och
projektarbetare Carola Lindstrom, Luled Tekniska Universitet, se bifogad utvéardering.

Med anledning av att projektet pagatt en relativt kort tid &r det svart att i en utvardering kunna
fa fram eventuell resultat. Daremot kommer utvérderingen att soka svar pa fragorna

1. d&r det en effektiv intervention?

2. vilka ar effekterna?

Se bifogad utvardering.

8. Ytterligare atgarder i syfte att mota ohélsan och forbattra arbetsmiljon

Parallellt med projektet ”Age Management” har vi inom kommunen arbetat med att se éver
hur vi skall bedriva rehabiliteringsarbete. Det har utmynnat i att vi upprattat en
"Rehabiliteringspolicy” som galler i hela kommunen. Alla arbetsledare/chefer har genomgatt
en utbildning rehabiliteringsarbete med utgangspunkt ”Rehabiliteringspolicyn”. Utbildningen
har genomfért av kommunen tillsammans med Forsakringskassan. Det arbetet kommer att
foljas upp och utvérderas kontinuerligt.

Vi har ocksa sett éver Kommunhalsans (kommunens egen foretagshalsovard) roll och
inriktning i rehabiliteringsarbetet. Politikerna har beslutat att rehabiliteringsarbetet skall ha
hogsta prioritet inom Kommunhélsan for att vi skall kunna forebygga och atgarda de
rehabiliteringsbehov som finns.

Utdver det har en arbetsgrupp sett 6ver hur vi skall arbeta med "friskvard” i var kommun. F n
ligger ett forslag hos politikerna. Beslut i fragan kommer att tas senare.

Kommunens personalpolitiska program kommer att inom en snar framtid att revideras och dar
kommer det att finnas med policyn om ovanstdende samt aven om det fortsatta arbetet med
”Age Management” utifran ovanstaende rekommendationer.

9. Spridning av erfarenheter och kunskaper utifran projektet

Vi har under tiden projektet pagatt varit ute och informerat internt inom kommunen. Vi har
ocksa varit pa en konferens pa Foretagsuniversitet i Stockholm, erfarenhetstraff for stadledare
i Norrbotten via Kommunférbundet, Norrbotten, konferens i Falun dar offentliga
verksamheter och naringslivet inom region Dalarna deltog samt deltagit under en storre
konferens "Halsa i arbetslivet” i Kiruna. utdver det har en del kommuner som
uppmarksammat projektet tagit kontakt med oss for att fa ta del av den dokumentation som
finns.

Vi har i ansokan dven forbundit oss att anordna tva seminarier for de évriga kommunerna i
Norrbotten. Detta kan goras efter det att utvarderingen blir klar.

10. Ekonomisk rapport

Se bifogad redovisning.
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