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Forord

Flere zeldre — faerre unge! De demografiske perspektiver for de kommende ar er
langt hen ad vejen givet, men det er ikke givet, hvordan vi forholder os til dem.

De kommende a&ndringer i befolkningssammensatningen har indtil videre medfart
debat om iseer pensionsalder, efterlan og finansiering af fremtidens velfaerd. Men
det er ikke nok at diskutere tidlig eller sen pensionering. Det er ikke nok at diskutere
efterlan eller ej. Forholdet mellem seniorer og arbejdsliv handler ogsa om de fordom-
me og barrierer, der praeger den modne danskers beslutninger efter det 60. ar.

Gennem en leengere maderaekke har en Konsensusgruppe diskuteret de synlige og
usynlige mekanismer omkring den modne dansker og hans/hendes arbejdsliv.

Med dette debatoplaeg @nsker Konsensusgruppen at fremleegge en fremadrettet
vision og laegge op til formuleringen af en offensiv strategi for samspillet mellem
den aldrende danske befolkning og arbejdsmarkedet.

Ambitionen er at gare arbejdsmarkedet mere imgdekommende over for seniorer og
samtidig gge seniorernes incitamenter til at blive leengere pa arbejdsmarkedet. Der-
med kan fremtidens aeldreressource blive et staerkt konkurrenceparameter for det
danske samfund og erhvervsliv.
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En gget eldreressource

Udsigten til en aldring af den danske befolkning har med rette faet en helt central
placering pa den politiske og offentlige dagsorden. Udfordringen for de offentlige
kasser og for arbejdsmarkedet er velkendt. Der tegner sig et behov for reformer, som
kan sikre det fremtidige driftsregnskab for velfaerdssamfundet og tilstreekkelig ar-
bejdskraft til de danske arbejdspladser.

Men udfordringen drejer sig ikke kun om reformer. Der ligger nemlig samtidig en
vigtig udfordring i at fa udfoldet de mere positive perspektiver pa aldringen i fremti-
dens samfund.

De kommende generationer af seniorer vil adskille sig vaesentligt fra deres forgaen-
gere. Mange seniorer er mere vitale, mere veluddannede og mere velstaende, og de
star foran et langere seniorliv end tidligere generationer. De vil ogsa veere i stand
til at klare et laengere arbejdsliv. Andre er mindre ressourcestaerke og mere maerket
af et hardere arbejdsliv. Frem for alt er seniorerne forskellige, og der er behov for et
nuanceret syn, som ggr op med forestillingen om en ensartet gruppe. Det kraever et
arbejdsmarked, som kan tage hgjde for seniorernes individuelle behov.

Uanset om det gaelder arbejdsliv, fritidsliv eller seniorliv forandres borgernes livsbe-
tingelser og livsnormer i fremtiden. Hele samfundet bliver et andet, end det var, da
de geeldende velfeerdsordninger og arbejdsmarkedsregler blev indfgrt. Fremtiden
stiller ikke kun nye krav og giver ikke kun nye begransninger — den giver ogsa nye
muligheder. Vi ma ikke glemme, at det er os — politikere, organisationer, virksom-
heder og borgere — der handler i nutiden, der er med til at bestemme, hvilken méade,
samfundet bliver anderledes pa. Vi er med til at forme fremtiden. Der er behov for et
positivt og proaktivt perspektiv pa aldringen af befolkningen. | stedet for kun at se
belastningerne og begransningerne, ma vi 0gsa veere i stand til at se de &bninger
og muligheder, udviklingen giver bade for seniorerne, virksomhederne og samfundet.

Der er brug for at nyteenke seniorlivsfasen — blandt seniorer selv, blandt beslutnings-
tagere og i den gvrige befolkning. Det er iseer utidssvarende holdninger og praksis,
der skiller os fra at fa gleede af de mange seniorer, som kan og vil yde en indsats

— for sig selv og samfundet.

Danmark har en enestdende mulighed for at opna en reel international konkurrence-
fordel, fordi de fleste andre OECD-lande star over for lignende demografiske udvik-
linger. De lande, organisationer og virksomheder, der formar at handtere udfordrin-



gerne bedst, vil fa store fordele til gavn for bade samfundets udvikling og borgernes
livshetingelser og muligheder, og ogsa for konkurrencen pa markedet. Aldringen af
befolkningen kan med andre ord blive en aldreressource, hvis vi vil.

For virksomheden handler det om at have en udviklingsorienteret personalepolitik
med blik for fremtiden. For samfundet handler det om at skabe et velfungerende
arbejdsmarked, og om at sikre de gkonomiske rammer for et hgjt velfeerdsniveau. For
seniorerne handler det om at indstille sig pa en laengere deltagelse i arbejdslivet pa
egne betingelser.

Fra fremtiden til nutiden — fra vision til initiativer

| december 2004 samledes Konsensusgruppen for farste gang. Formalet var at for-
mulere en faelles vision for en dansk strategi i forhold til fremtidens aldreressource.
Pa de efterfalgende mader blev visionen fulgt op af en debat omkring de barrierer,
der skal overvindes, og om de muligheder, der skal forfglges for at realisere visionen.
Arbejdet fortsatte med, at gruppen udviklede eksempler pa konkrete initiativer, som
kan veere med til at realisere den gnskelige fremtid i hverdagen. Arbejdsprocessen er
illustreret i figuren herunder.

Konsensusgruppens arbejdsforlgb

Fase 1

Vision for
fremtidens
&ldreressource

Fase 3 r at realisere

Konkrete initia visionen

lgsninger her og nu

Kilde: Procesmodel udviklet af public futures

Metodisk bygger forlgbet i Konsensusgruppen pa en sakaldt backcasting proces.

| backcasting begynder man med at formulere det feelles mal og den feelles vision,
man gnsker at nd i fremtiden, og derefter arbejder man sig tilbage til nutiden. Back-
casting er modsaetningen til forecasting, hvor man tager udgangspunkt i den aktuelle
situation og ser ud i fremtiden.



Konsensusgruppens forelgbige resultater fra fase 1 til 3 praesenteres nedenfor, og
der legges for med en praesentation af den fzelles vision.

Visionen: Personen er vigtigere end alder

Konsensusgruppens faelles vision for,

hvordan aldreressourcen realiseres i .
Danmark er i 2010 et samfund,

der bygger pa et fordomsfrit syn pa
alder og arbejde.
Personen er vigtigere end alderen.

det danske samfund og pa det danske
arbejdsmarked anno 2010 lyder:

Visionen bryder med mange érs tra-

ditioner for et aldersbestemt syn pa )
e Danmark har et arbejdsmarked,

hvor den enkelte tilskyndes til,
og har mulighed for at arbejde sa
laenge, som han/hun kan og vil.

arbejdsliv og ressourcer. | skiftet fra
industrisamfund over informations-
samfund til vidensamfund er arbejdet
for mange blevet mindre fysisk be-
lastende, og livet er blevet leengere.
Generelt er seniorernes kompetencer
desuden opdaterede og pa hgjde med de yngres. Helt uathangigt af problemstil-
lingen omkring Velfaerdskommissionen og finansieringen af fremtidens velfaerdssam-
fund, er det derfor pa hgije tid ogsa at opdatere arbejdsmarkedet og samfundet, sa
bade holdninger og handlinger matcher de faktiske forhold og fremtidige udsigter.

Udsigterne til mangel pa arbejdskraft og belastningen af de offentlige finanser er
ofte blevet fremhaevet som den afgarende drivkraft bag @nsket om at fastholde se-
niorerne langere pa arbejdsmarkedet. Det er yderst relevant, men at udfolde og rea-
lisere fremtidens aeldreressource er i denne sammenhang ikke kun et middel. Kon-
sensusgruppen ser det som et mal. Det drejer sig ikke blot om at korrigere meengden
af arbejdskraft, sa gkonomien passer til den demografiske udvikling. Det drejer sig
meget mere om at geare det danske samfund og arbejdsmarked til fremtiden.

Samfundet og gkonomien er dynamisk, og arbejdsliv og kompetencekrav udvikler sig
konstant. Forestillingen om, at &ldre har sveerere ved at fglge med udviklingen end
andre aldersgrupper, er mere udbredt, end den er sand. De nye seniorer er kompe-
tente og villige til et laengere arbejdsliv, hvis de far opbakning fra arbejdspladsen

og mulighed for at videregive deres erfaringer. Dermed har Danmark mulighed for at
vende de demografiske udfordringer til nye muligheder og ggede ressourcer.



Der er store fordele ved, at vi vrister os fri af foreeldede fordomme, og i stedet satter
fokus pa personen frem for alderen. Men det kreever, at vi tager et opger med myten
om de svagelige a&ldre og fokuserer pa den enkelte seniors kompetencer, viden og
erfaring.

Det handler om nyteenkning, og det handler om at udmgnte nyteenkningen i helt kon-
krete initiativer. Der er bade brug for at gare arbejdsmarkedet og erhvervslivet mere
imgdekommende over for seniorer, og der er brug for at gge seniorernes incitamenter
til at blive laengere pa arbejdsmarkedet.

Det er en ambitigs vision for det danske samfund og arbejdsmarked — blot fem ar

forude. Vi mener, at det bade er ngdvendigt og muligt. Gevinsterne for samfundet,
erhvervslivet og seniorerne selv er de vaesentligste incitamenter.

Barrierer og muligheder for at realisere visionen

Visionen griber ind i s& mange sammenhange, at der ikke kan herske tvivl om, at
bade samfundet, seniorerne selv og virksomhederne ma samarbejde om at realisere
en fremtid, hvor “personen er vigtigere end alderen.”

Alle tre niveauer ma i spil for at realisere visionen

Seniorer

“Personen er

vigtigere end
alderen” Samfund

Virksomheder



Nar visionen skal realiseres, ma der bade gkonomiske incitamenter og holdnings-
endringer til. Pa den ene side méa der fokuseres pa de sakaldte “push”-faktorer, dvs.
forhold, der skubber seniorerne ud af arbejdsmarkedet — f. eks. utidssvarende lov-
givning og monokulturer pa arbejdspladserne. P& den anden side skal der ogsa vaere
fokus pa “pull”-faktorer, dvs. forhold, der traekker seniorer ud af arbejdsmarkedet,
og her er det farst og fremmest deres gkonomiske muligheder ved at traekke sig fra
arbejdsmarkedet, der er centrale. Der er selvfalgelig ogsa ikke-gkonomiske “pull”-
faktorer, som f. eks. gnsket om at kunne rejse jorden rundt, eller at vaere noget mere
for barn og barnebgrn. De er ogsa vigtige. De skaerper kravene til, at virksomheder
og arbejdsmarked bliver dels attraktive nok, dels fleksible nok i forhold disse @nsker.

Konsensusgruppen har diskuteret barrierer og muligheder intensivt og engageret pa
flere mader, og de falgende synspunkter og indfaldsvinkler stammer fra disse mgader.

Det skal pointeres, at der ikke har veeret enstemmig opbakning blandt Konsensus-
gruppens deltagere til alle de fglgende synspunkter, og heller ikke til prioriteringen
mellem dem.

Samtidig er der ikke tale om en udtemmende liste, og det har heller ikke veeret hen-
sigten. Derimod haber vi, at de forskellige synspunkter kan satte yderligere kraft pa
debatten og inspirere til videreudvikling.

Samfundet

Samfundet skal forstds som den samlede kombination af civilsamfundet (familier,
boligomrader, lokalsamfund, arbejdsplads-feellesskaber osv.) og dets normer og rela-
tioner, samt de folkevalgte og det politiske system.

Mange af de synspunkter, der har vaeret fremme i Igbet af Konsensusgruppens ar-
bejde, drejer sig om behovet for holdningsaendringer i samfundets generelle syn pa
seniorerne. Informations- og holdningskampagner er oplagte tiltag, men de ikke kan
sta alene. Der méa ogsa tages fat pa lovaendringer, som kan give seniorer stgrre inci-
tament — og bedre mulighed for at veelge at blive leengere pa arbejdsmarkedet, f.eks.
muligheder for et mere fleksibelt arbejdsliv.

* Tilbagetraekningsalderen skal haeves: Det handler om at gge incitamenterne til
at blive laengere pa arbejdsmarkedet. | de senere ar har vi set en positiv ten-
dens til en senere tilbagetraekning. Hvis denne udvikling skal fortseette, kree-
ver det en fortsat opmaerksomhed omkring incitamenterne. Et element er den
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formelle pensionsalder, som er en af de faktorer, der er med til at definere nor-
merne for tilbagetraekning. Et andet element omkring tilbagetraekning er fasen
op til og behovet for at fastholde engagementet. Et tredje vaesentligt element er
behovet for fleksible overgange mellem arbejdsliv og fuld tilbagetraekning.

Opger med aldersdiskriminationen: Bade positiv og negativ seerbehandling kan
hamme seniorernes arbejdsmarkedstilknytning. Dagpengereglerne er et eksem-
pel, der indeholder begge former for skaevvridning. Samtidig giver lovgivning
faktisk seniorerne et juridisk kort at spille mod diskriminationen. Der er behov
for at se lovgivningen efter i forhold til visionen, og for at & skeerpet bevidsthe-
den om de rettigheder, der allerede er sldet fast i den eksisterende lovgivning.

Fokuser pa mulighederne: Hidtil har der veeret fokuseret pa de problemer, der
folger I kalvandet pa den demografiske udvikling. Der er behov for at &ndre
synsvinkel, og adskille nedslidning og svagelighed fra det at vaere senior. Det
geelder bade i den generelle retorik, og i de konkrete ordninger. Fokuser i stedet
pa gevinsten ved et aldrende samfund, en laengere middellevetid og et leengere
arbejdsliv. Det fremadrettede spgrgsmal er, hvad Danmark vinder ved en ald-
rende befolkning?

Behov for “holdningskampagner”: Kan f.eks. bygges op omkring positive eksem-
pler pa det gode seniorliv og omkring rollemodeller, der har respekt i erhvervsli-
vet og blandt seniorer. Analyser af tidligere kampagner har vist, at kombinatio-
nen af lovaendringer og holdningskampagner giver den starste effekt.

Virksomhederne
Virksomheder skal forstds som bade offentlige og private arbejdspladser, store og sma.

Nar seniorerne overvejer tilbagetrakning, ger de det typisk pa baggrund af, hvordan de
oplever deres nuveerende arbejdssituation, inkl. forhold til jobindhold, kolleger og le-
delse. Jo bedre arbejdssituationen er, desto mere attraktivt er det at blive pa arbejds-
markedet, og jo mere konkurrencedygtigt er arbejdet i forhold til tilbagetraekningen.
Derfor er det naturligt at se pa, hvad virksomhederne og arbejdspladserne kan gare.

Opger med monokulturen: Der er en tendens til, at virksomhederne eftersparger
flere medarbejdere af den type, de har i forvejen. Denne tendens til monokultur
—eller "Rip, Rap og Rup-effekten”, som faenomenet ogsé er blevet kaldt, er med
til at skabe en ensidighed pa de danske arbejdspladser, der ikke er til gavn for



nogen, og som samtidig ger det vanskeligt at fastholde aldre medarbejdere. En
reekke undersggelser har peget pa, at netop opbakning og respekt fra arbejds-
pladsen er altafggrende, nér seniorer skal fastholdes pa arbejdsmarkedet.

e Fokus pa livsfaser: Som medarbejdere har vi ikke de samme behov, nar vi er
nyuddannede, barnefamilier eller seniorer. Som bgrnefamilier eller seniorer kan
vi f.eks. veere interesserede i nedsat tid, mens vi som nyuddannede f.eks. efter-
spgrger mere sparring. Virksomhederne skal veere bedre i stand til at seette sig
ind i medarbejdernes forskellige livsfaser og tilrettelaegge en personalepolitik,
der kan skabe den optimale balance mellem livsfaser og arbejdsliv.

e Fleksibel fastholdelse: Der er brug for yderligere udvikling og formidling af gode
eksempler pa, hvordan man kan fortseette et fleksibelt arbejdsliv som senior til
gavn for bade virksomhed og medarbejder. Danmark har tradition for et flek-
sibelt arbejdsmarked, og nu er der behov for at fortsaette den gode tradition i
forhold til de nye seniorer.

e Fokus pa lederen: Ledere har en vigtig opgave i at veere opmaerksomme pa, at
eldre rutinerede medarbejdere ofte ikke er sé tilbgjelige til selv at sgge feed-
back som yngre, upravede kreefter. Dermed risikerer seniorerne at miste synlig-
hed og kontakt, og det er lederens opgave at modvirke dette.

e Virksomhedens udvikling: Ligesom fremtidens medarbejdere skal veere parate
til at flytte sig, skal virksomhederne ogsa veere i stand til at skabe et klart bil-
lede af virksomhedens mal for fremtiden. Det skaber sammenhang, klarhed og
tryghed i forhold til medarbejderne.

Seniorerne

De nye seniorer er generelt set bedre rustede til et leengere arbejdsliv end deres
forgaengere, og det er uden tvivl seniorerne selv, der har bedst faling med problemstil-
lingen i hverdagen. Derfor ma seniorerne ogsa selv vaere med til at tage et opger med
de forzeldede forestillinger om tilbagetraekningsalder og svagelige aldre.

e Nye seniorer — ny livsfase: Nar malet er at saette personen far alderen, spiller
seniorernes egen indstilling til alder og seniorliv en afgarende rolle. Det er frem
for alt seniorerne selv, der ma give et bud pa svarene og vaere med til at skabe
fremtidens rollemodeller. De nye seniorer star overfor helt nye muligheder og
valg, som tidligere generationer af seniorer ikke har haft. Det er positive valg,

1"
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men o0gsa valg, der kreever en stillingtagen til det at veere senior. Hvordan ser
fremtidens seniorlivsfase ud? Hvordan gnsker jeg at bidrage til samfundet?
Hvad er det gode seniorliv?

Balance: Det handler ikke blot om, hvad seniorerne har lyst til. Det handler
om balancen mellem personlig frihed og samfundsmaessig ngdvendighed, og
mellem arbejdstagers, arbejdsgivers og velfeerdssamfundets interesser. Den
enkelte senior har ogséa et ansvar overfor velfeerdssamfundet. Det er en del af
aldersligestillingen.

Omstilling: Fremtidens medarbejdere, herunder seniorerne, skal veere parate
til at handtere forandringer. Tiloud om uddannelse og efteruddannelse spiller
en afgarende rolle i den sammenhang. Det kreever ogsa at seniorerne de-
monstrerer omstillingsparathed, dbenhed overfor at patage sig nye opgaver i
dagligdagen og interesse for at tilegne sig ny viden i hgjere grad end tidligere
generationer af seniorer. Det er ogsa en del af aldersligestillingen.

Seniorernes forskellige behov: Nok er seniorerne generelt steerkere rustede
end deres forgeengere, men seniorer er ogsa lige sa forskellige, som personer
I alle andre aldersgrupper. | vores iver efter at fremhaeve fremtidens aeldreres-
source, skal vi stadig veere opmaerksomme pa de seniorer, der er nedslidte og
meerket af helbredsproblemer, og som har brug for stgtteordninger og gkono-
misk kompensation som sikkerhed for et godt seniorliv.

Konkrete initiativer

Virkemidlerne og konkrete initiativer er naturligvis helt essentielle for at udmente

visionen og forankre den i hverdagen. De nggleord, der gar igen i Konsensusgrup-

pens initiativer er: Anerkendelse, motivation og fleksibilitet.

Mangfoldighedsteenkning

Det er helt afgarende, at den enkelte medarbejder bliver vaerdsat, og at
jobsituationen bliver tilpasset den enkeltes gnsker og ressourcer. Det kan
f.eks. opnas gennem deltidsordninger, efteruddannelse, ekstra fridage m.v.
Coachforlgb og mentorordninger er ogsa oplagte muligheder for at anerkende
og videreformidle seniorernes veerdifulde erfaring.



Individualisering og segmentering af generationen af seniorer
Seniorerne er ikke en ensartet gruppe. Der er brug for mere viden om de
forskellige typer seniorer og deres adfeerd, krav og behov i relation til arbejds-
markedet og efteruddannelse. Malet er at tilpasse arbejdsforholdene bedre og
@ge motivationen hos den enkelte senior.

Fleksibilitet

Hvis mangfoldighedsstrategien skal lykkes, ma man kunne agere fleksibelt og
I trad med den enkeltes behov og @nsker. Individuelle ansaettelsesaftaler pa
aremal efter pensioneringen eller i forbindelse med udseaettelse af pensione-
ring kan nogle steder veere en mulighed. (Det praktiseres f.eks. pa Det Konge-
lige Teater). Derudover er det vigtigt at papege, at fleksibiliteten og individua-
liseringen stiller betydelige krav til den lokale og decentrale leders evne til at
arbejde med differentiering.

Opgor med sarregler for seniorer

Der kan peges pa en lang raekke konkrete eksempler pa, at seniorer holdes pa
afstand af arbejdsmarkedet gennem szerregler. Dagpengeomradet indeholder
f.eks. en lang raekke sarregler for seniorer, som vanskeligger aldersligestillin-
gen pa arbejdsmarkedet. | den forbindelse vil det vaere naerliggende at hente
inspiration fra andre lande, hvor beskeeftigelsesgraden blandt seniorer er
noget hgjere end herhjemme. Island, Norge, Sverige er naerliggende eksem-
pler pa lande, hvor det har veeret muligt at skabe en bedre balance mellem et
lzengere seniorerliv og et laengere arbejdsliv.

Holdningskampagne: Seniorer som ressource

Behovet for en generel holdningsaendring til seniorer (0gsa hos seniorerne
selv) er blevet gentaget igen og igen pa de foregaende sider. Vi skal ikke
vente pa arbejdskraftmangel, men fremhave seniorernes veerdi i sig selv, og
saette fokus pa seniorernes ressourcer og positive bidrag til virksomheden og
samfundet. Til trods for stor opmarksomhed omkring problemstillingen, méa
man konstatere, at den ikke er slaet igennem. Der er behov for helt konkrete
eksempler, f.eks. et “Good practice”-katalog og gode rollemodeller, som ogsa
kan appellere til de smé& og mellemstore virksomheder.
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Om projekt Seniorer og Arbejdsliv

Aldre Sagen har etableret projekt “Seniorer og Arbejdsliv’ sammen med tre part-
nere: Huset Mandag Morgen, UNIK HR og Human Consult. Projektet er stattet med 7
millioner kroner af Beskaeftigelsesministeriets satspuljemidler.

Som en del af det tre-arige projektforlgb har Zldre Sagen etableret Konsensusgrup-
pen, bestdende af seerligt udvalgte ressourcepersoner blandt arbejdsmarkedets
parter, arbejdsmarkedspolitikere og erhvervsfolk, for at kvalificere debatten og per-
spektiverne yderligere.

Det samlede projekt bygger — ud over arbejdet i Konsensusgruppen — pa en unik
kombination af forskellige indfaldsvinkler til seniorer og arbejdsliv:

e Vidensuavikling. Projektet medvirker til at kortlaegge de afggrende forhold
omkring seniorernes situation pa arbejdsmarkedet og deres holdninger til ar-
bejdslivet og har blandt andet udarbejdet rapporten “De Nye Seniorer”.

Det giver det vidensmaessige grundlag for projektets gvrige dele og forlgb.

e Dialog: Der er etableret et virtuelt netveerk for dialog mellem seniorer, Foran-
dringsAgenter, arbejdsgivere og andre interessenter. Formalet er at satte se-
nioromradet til debat og derigennem skabe erfaringsudvikling og nytaenkning.

e Uddannelse: Projektet indbefatter uddannelse af ca. 1000 ForandringsAgenter
(FA), som skal vaere med til at preege arbejdet med — og forstaelse af senior-
omradet pa danske arbejdspladser.

For yderligere informationer om projektet kontakt Karin Kjemtrup, Zldre Sagen pa
e-mail karin.kiemtrup@aeldresagen.dk eller telefon 3396 8686.
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De kommende a&ndringer i befolknings-
sammensatningen har indtil videre medfart
debat om isar pensionsalder, efterlgn og
finansiering af fremtidens velfaerd. Men det
er ikke nok at diskutere tidlig eller sen
pensionering. Det er ikke nok at diskutere
efterlan eller ej. Forholdet mellem seniorer
og arbejdsliv handler ogséd om de fordomme
0g barrierer, der praeger den modne
danskers beslutninger efter det 60. ar.

Gennem en leengere maderaekke har en
Konsensusgruppe diskuteret de synlige og
usynlige mekanismer omkring den modne

dansker og hans/hendes arbejdsliv.

Med dette debatopleeg gnsker Konsensus-
gruppen at fremleegge en fremadrettet
vision og laegge op til formuleringen af

en offensiv strategi for samspillet mellem

den aldrende danske befolkning og arbejds-
markedet.

Seniorer og Arbejdsliv, XZldre Sagen, Nerregade 49, 1165 Kebenhavn K

TIf. 33 96 86 86. Fax 33 96 86 87. www.aeldresagen.dk




	En øget ældreressource
	Fra fremtiden til nutiden – fra vision til initiativer 
	Visionen: Personen er vigtigere end alder 
	Barrierer og muligheder for at realisere visionen
	Konkrete initiativer
	Bilag: Projekt Seniorer og Arbejdsliv

