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Utgivarens forord

Under de niarmaste tvd decennierna kommer den sven-
ska befolkningens aldersstruktur att genomga en dra-
matisk forandring. Andelen éldre i arbetskraften kom-
mer att Oka kraftigt, samtidigt som de unga blir farre
bade i absoluta och relativa tal.

Denna demografiska utveckling kommer att satta
djupa sdr i den svenska samhéllsutvecklingen. Exem-
pelvis kommer socialforsdkringssystemet, vardsektorn,
utbildningssystemet och bostadsmarknaden att utsattas
for stora anpassningskrav. Men dven de enskilda foreta-
gen och organisationerna kommer att drabbas av "al-
derschocken”. Organisationsstrukturen kommer att
uséttas for pafrestningar och kompetensforsdrjningen
kommer att f& soka sig nya banor i féretag och forvalt-
ningar. Som alltid kommer de organisationer som har
storst beredskap for den nya utvecklingen att klara sig
bast.

SNS avser att 4gna de demografiska fragorna och de-
ras konsekvenser pa samhallsutvecklingen sitt intresse
under de narmaste aren. Denna fOrsta skrift i @mnet
kan ses som en allmin introduktion, men riktar sig
ocksé speciellt till de personer i foretag och forvaltning-
ar som ansvarar fOr organisation, personal, utbildning
och chefsforsorjning. Forfattarna ar Rolf Ohlsson, do-
cent i ekonomisk historia vid Lunds universitet och har
tidigare forskat kring befolkningsutveckling och utbild-
ning och Per Broomé, fil mag, féretagskonsult med in-
riktning pa organisationsfragor.

Forfattarna svarar som alltid nar det géller SNS publi-
kationer ensamma for bokens innehall.

Stockholm i februari 1988

Hans Tson Séderstrom
VD i SNS






Forfattarnas forord

Manga ar de miljéer och manniskor som haft betydelse
for tillkomsten av denna bok. Den har tillkommit i en
bokskog i norra Skane, i en sommarstuga pa Osterlen,
pa Kurhotellet i Tranas och pa ett flertal gatuadresser i
Stockholm och Lund. Ménga ménniskors insikter och
erfarenheter har varit en forutsittning for bokens till-
komst. Vi vill har sarskilt naimna Gunnar Alsmark, Bill
Behrendtz, Hakan Behrendtz, Lars Bennheden, Birgit-
ta Bostrom, Kia Broomé, Benny Carlson, Per Gunnar
Edebalk, Goran Eklof, Leif Elmér, Inger Farm, Ruth
Frennstedt, Thomas Frennstedt, Gunnar Fridlizius,
Christer Gunnarsson, Birgitta Hallén, Nils-Ake Hein-
dorf, Jan Johansson, Stig Johansson, Sven-Olof Johans-
son, Kerstin Jonsson, Lennart Jorberg, Hasse Karlsson,
Barbro Melander, Ingvar Melin, Anders Nilsson, Per-
Goran Nyberg, Bertil Nylén, Malou Ohlsson, Lars Pet-
tersson, Solweig Schmidt, Kurt Sjostrom, Ingmar Zall
samt Jan Oihammar.

Den forskning som legat till grund for boken har ut-
forts inom forskningsprojektet ’Arbetsmarknad och
strukturomvandling — hogre utbildning som sorte-
ring?”, finansierat av UHA.

Lund i februari 1988

Rolf Ohlsson Per Broomé






Inledning

»Alderschocken” handlar om den kraftiga obalans vi
kommer att fa i den framtida svenska arbetskraften be-
roende pa att ungdomarna blir allt farre samtidigt som
antalet medelalders personer 6kar drastiskt. Med denna
skrift vill vi belysa och diskutera konsekvenserna av
denna alderschock for olika typer av foretag och for-
valtningar.

Vilka foretag och foOrvaltningar kommer att vara
framgangsrika i den ’huggsexa” om de unga som kom-
mer att 4ga rum framover? Vilka medel tvingas de att
anvianda? Vad hdnder med de manga medelalders per-
soner som kommer att trangas och konkurrera om de fa
chefsposterna i den starkt hierarkiska organisations-
struktur, som for narvarande karakteriserar vara fore-
tag och forvaltningar? Hur kan man undvika att det
utvecklas skuggor” i mellanchefsskiktet, som utfor
meningslosa arbetsuppgifter? I vilken mén tvingas man
att dndra pa organisation och arbetsrutiner? Hur paver-
kas verksamheten inom den tjansteproducerande sek-
torn av de forsamrade mojligheterna att rekrytera ung-
domar? Detta dr nagra av de fragor som kommer att
behandlas i boken.

Att det verkligen ar fraga om en “alderschock” bely-
ses i figur 1. FOr narvarande finns det ungefar 14 ung-
domar i aldern 20—24 ar pa 10 medelélders i aldern
55-59 ar. Vid sekelskiftet kommer det endast att finnas
hélften s manga unga pa 10 medelalders, dvs 7 pa 10.
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Figur 1. Antalet i dldersgruppen 20—24 ar samt 55—59 dr
1985—2005.
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Ett sannolikt resultat av denna demografiska process
ar att medelalders och aldre personer i arbetskraften
blir de framtida ’forlorarna”. De kommer framdver att
mota en allt kdrvare arbetsmarknad, de far allt svarare
att avancera inom foretagen, och manga kommer att f4
allvarliga sociala och psykiska problem. ’’Vinnarna”
blir med stor sannolikhet de yngre. Den framtida ar-
betsmarknaden ter sig for dessa gynnsam, mojligheter-
na till snabba avancemang blir goda och deras inkoms-
ter blir hoga.

I denna bok avser vi att beskriva hur de narmaste 20
arens obalans i arbetskraftens aldersstruktur paverkar
kompetensforsorjningen i svenska foretag och forvalt-
ningar och darmed forutsattningarna for deras framtida
utveckling. Med kompetensforsorjning avser vi rekryte-
ring, internutbildning, bemanning, befordran och av-
gang. De individuella aspekterna pa alderschocken, dvs
konsekvenserna av att tillhora en stor eller liten alders-
kohort (aldersgrupp) kommer vi endast att ta upp i den
man kompetensforsorjningen berors.

Var huvudtes ar att befolkningsstrukturen och be-
folkningsférdndringarna i samhéllet far en avgoérande
inverkan pa kompetensforsdrjningen inom foretagen
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med vittgdende konsekvenser for hur foretag och for-
valtningar organiserar sin produktion. De maste pa ett
eller annat satt anpassa sig till den obalans som vi i
framtiden kommer att fa i befolkningens och i arbets-
styrkans aldersstruktur.

Befolkningsfaktorernas centrala roll for den framtida
kompetensforsdrjningen beror enligt vdr mening pa att
denna i hog grad styrs och karakteriseras av sortering.
Det véasentligaste inslaget i en sorteringsprocess ar att
organisationerna pa olika satt forsoker skaffa sig infor-
mation om individens allmdnna duglighet och personli-
ga kvalifikationer fOr att sd smaningom placera honom
pa ’’ratt plats”. Sorteringen finns i kompetensforsorj-
ningens alla delar: i rekrytering, i internutbildning, i
bemanning och befordran samt i avgang.

Nara forknippad med sorteringen ar mdstare-lirling-
relationen. Denna relation ar inte sdrskilt uppméarksam-
mad i litteraturen. Men den ar visentlig for att forsta
hur sorteringen tillgar och varfor aldersforandringarna
kommer att spela sa stor roll i framtiden. Vi kommer
darfor forhdllandevis utforligt att redogora for hur vi ser
pa mistare-larling-relationen.

Vi har valt att studera de narmaste 20 aren, eftersom vi
nagorlunda sdkert vet hur stort nytillskottet av arbets-
kraft kommer att vara under denna period och hur al-
derssammansattningen i arbetskraften forandras. Vi be-
gransar oss vidare till att frimst analysera den tjénstepro-
ducerande sektorn eftersom sorteringsprincipen dr mest
uppenbar inom denna. Allt talar ocksa for att det dr den-
na sektor som kommer att tillvixa och helt dominera i
framtiden, i varje fall ndr det géller sysselsattningen. Men
sjalvklart galler att de resonemang vi for, med smérre
modifieringar, ocksa har stor relevans for andra centrala
sektorer i samhallsekonomin, vilket Oversiktligt diskute-
ras i ett avslutande kapitel.

I framstéllningen analyseras mera i detalj tre organi-
sationer, som vi specialstuderat: Banken, Socialférvalt-
ningen samt Konsulterna. Dessa organisationer kan ka-
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rakteriseras som tre typfall. De skiljer sig i mycket fran
varandra, och arbetar under helt olika ekonomiska for-
utsattningar, och darfér blir ocksd effekterna av den
framtida &ldersobalansen olikartade. De har ocksa var
for sig mycket skiftande mojligheter att agera och l16sa
de problem och péafrestningar som framtiden bér i sitt
skote.

I viss mén dr det ocksd mojligt att frdn dessa tre typ-
fall dra vissa slutsatser om hur den framtida aldersoba-
lansen kan komma att paverka hela den tjénsteproduce-
rande sektorn i vaxlande konjunkturfaser och i perioder
med varierande ekonomisk tillvaxt.

Bokens disposition:

Del I Bakgrunden diskuterar sorteringsprincipen och
mastare-larling-relationen i kompetensforsorjningen.
Vi beskriver teoretiskt hur befolkningsstrukturen, dvs
storleken pa olika &lderskohorter, paverkar foretag och
forvaltningar i olika avseenden. Darefter gors en ge-
nomgang av hur olika alderskohorter kommer att ut-
vecklas de narmaste 20 aren och hur den framtida &l-
dersstrukturen kommer att se ut.

Del II Banken, Socialforvaltningen och Konsulterna
analyserar mera i detalj de tre typfallen.

Del III Atgirder pekar pa olika ageranden som kan
vidtas for att motverka de negativa konsekvenserna av
aldersforandringarna.
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Del 1

BAKGRUNDEN






|

Organisationens
kompetensforsorjning

Minsklig kompetens dr den faktorinsats i en organisa-
tion som jamte material och maskiner mojliggér pro-
duktion av varor och tjanster i foretag och forvaltning-
ar. Forsorjning av kompetens genom rekrytering, be-
manning, forskning, utvecklingsarbete m m &r darfor av
strategisk betydelse for en organisations fortlevnad. Gi-
vetvis Okar dess strategiska betydelse om mansklig
kompetens blir en bristvara i samhallet.

Var grundlaggande hypotes om kompetensforsorj-
ningen ar att den i betydligt storre utstrackning dn vad
man hittills insett styrs och karakteriseras av sortering.
Négot forenklat innebéar var hypotes om kompetensfor-
sOrjning foljande:

® individer sorteras i skolutbildning genom skolbetyg/
skolniva

® individer sorteras vid rekrytering genom information
om huvudsakligen skolbetyg/skolnivé

® individer sorteras vid internutbildning/bemanning/
befordran. I denna sortering dr mastare-larling-rela-
tionen viktig

® individer sorteras vid avveckling/avgang genom in-
formation om huvudsakligen anvindbarhet.
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Sorteringen

Med sortering menar vi att en organisation pa olika satt
forsoker skaffa sig information om en individs duglighet
och personliga kvalifikationer for att s smaningom pla-
cera honom pa ’’ratt plats” i hierarkin. Detta innebar
initialt att organisationen maste hantera information
som gOr det mojligt att vdlja ut ratt person vid rekryte-
ringen. | detta sammanhang spelar information fran ut-
bildningssystemet i form av betyg, vald utbildningsniva
och utbildningsinriktning en stor roll. Den formella ut-
bildningens funktion dr hér att den framst fungerar som
ett identifieringsinstrument eller filter for att ge arbets-
givaren information om individens duglighet och om
hans eller hennes personliga kvalifikationer. I den for-
mella utbildningsapparaten har dven individen lart sig
vissa fardigheter och inhdmtat kunskaper som arbetsgi-
varen ar intresserad av, men dessa ar sekundéra i sam-
manhanget. Det viktigaste ar att utbildningssystemet
identifierar och sorterar individerna efter personliga
kvalifikationer och intresseinriktning m m.

Sannolikt géller att de forandringar som agt rum i
sysselsattningsstrukturen under efterkrigstiden, med en
kraftig tillvdxt i tjanstemannasektorn, har inneburit att
naringslivet lagt allt mindre vikt vid den formella utbild-
ningens fardighetsinlarande funktion och i stéllet priori-
terat utbildningens funktion att férmedla och skapa in-
formation om individen.

Sortering innebar vidare att hantera information om
lamplighet, duglighet och prestationsférmaga for be-
manning och befordran inom organisationen. I korthet
tillgdr denna sortering pd foljande sétt. Den formella
skolutbildningen tjdanar som initialfilter for att grovsor-
tera de nyanstillda. Darpa foljer internt i organisatio-
nen en kontinuerligt pagdende konkurrens-, selektions-
och sorteringsprocess, som ar bade tidskravande och
kostsam. Efterhand insamlas och analyseras alltmer in-
formation i foretaget om den anstéllde, som bygger pa
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hur denne hanterat olika arbetsuppgifter han blivit
alagd att utféra under sorteringsprocessen. Men ocksa
individen sjélv far battre kunskap om vilka arbetsupp-
gifter han ar lampad for. P4 basis av den erhéllna infor-
mationen sker en virdering av den anstélldes presta-
tion, som sedan ligger till grund for en fortsatt sorte-
ring. Ofta anstéller ett foretag fler individer dn vad som
behovs for den I6pande produktionen, for att dessa ska
genomga en initial selektionsprocess, varefter vissa
tvingas att lamna foretaget. Andra slutar sjalvmant, och
de 6vriga kommer att ha en inom vissa granser utstakad
karriarstege framfor sig i den hierarkiskt uppbyggda
organisationen. I den fortsatta sorteringen ingar varie-
rande inslag av internutbildning och sorteringen pagar
sedan tills ’ratt man” kommit pa “rétt plats”. I intern-
utbildningen, som ar en integrerad del av sorteringen,
ingar inlarning av de direkta fardigheter som individen
behover for att utfora arbetsuppgifterna. Fardighetsin-
larning sker alltsd primart inom foretaget och endast
sekundart i skolan.

I sammanhanget ska papekas att modern ekonomisk
teori, som behandlar utbildning ur ett ekonomiskt per-
spektiv, underbygger var hypotes att sortering ar ett
viktigt element i kompetensforsorjningen.

Mastare-lirling-relationen

En viktig komponent i organisationen, som hinger nara
samman med sorteringsmekanismen ar den s k maéstare-
larling-relationen. Enligt vdr mening ar denna relation
vasentlig for att forstd hur kompetensforsorjningen i
organisationen fungerar, varfor vi har narmare kommer
att utveckla hur vi ser pa den.

I sin enklaste form kan relationen illustreras med en
yrkeskarriar som bestdr av tvd distinkt olika stadier:
larlingens och den fullirde yrkesarbetarens. Under lar-
lingsstadiet lar sig individen yrket, men han ar ocksé
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vanligtvis yrkesarbetarens hjalpreda och utfor da en del
direkta arbetsuppgifter i den I6pande produktionen.
Den fullarde yrkesarbetaren deltar framst i den I6pande
produktionen, men en del av hans tid gar at att lara upp
larlingen och att medverka i den interna sorteringspro-
cessen. De olika stadierna i en yrkeskarriar ar ofta klart
atskilda ur formell synpunkt. Det foreligger emellertid
ocksa ett beroendeforhallande dem emellan, eftersom
produktiviteten hos mastaren delvis bestams av produk-
tiviteten hos ldrlingarna och vice versa. Men framfor
allt bestims produktiviteten av hur manga individer
som finns pa de olika stadierna, dvs antalet larlingar per
mastare. FOr organisationen galler det hér att finna ett
idealt antal larlingar per mastare, eftersom det ar latt
att relationen kommer i obalans. Denna ideala relation
kan variera fran yrke till yrke och fran arbetsplats till
arbetsplats.

Ju hogre upp i en hierarkisk eller yrkesmassig struk-
tur man kommer, desto mer komplicerad blir méstare-
larling-relationen. Det Omsesidiga beroendet mellan
mastare och larling blir allt storre, och ett bortfall av en
larling blir allt svdrare att ersdtta. Detta har att gora
med att yrkeskarriaren pa denna niva bestar av flera
stadier. Arbetsuppgifterna blir mer komplicerade och
samtidigt ocksa mer oklart definierade och darmed svéa-
rare att lara eller ldra ut. Det tar ocksa ldngre tid for
larlingen att bli fullard. Detta innebéar — for att uttrycka
det i ekonomiska termer — att det generellt ar svart att
substituera arbetskraft mellan olika nivder pa den inter-
na arbetsmarknaden. Det gér inte att flytta om arbets-
kraft hur som helst inom ett foretag. Ramarna for en
sddan omflyttning dr mycket sndva. Proportionen mel-
lan antalet anstédllda pa olika nivaer ar déarigenom for-
héllandevis konstant. Detta innebdr i sin tur att det ra-
der en forhéllandevis fast proportion mellan anstallda
med avseende pa anstdllningstid och darmed ocksa en
nagorlunda fast proportion mellan anstéllda i olika &ld-
rar. Den hierarkiska strukturen inom en organisation ar
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inte bara en avspegling av maktstrukturen, statusfordel-
ningen och beloningsmonstret utan ocksa av dlders-
strukturen.

Mastare-larling-relationen bygger pa skillnader som
bestar av alder, kunskap, erfarenheter och formell posi-
tion. Dessa skillnader ar huvudsakligen av objektiv,
kvantitativ karaktdar. Men relationen innebar dven skill-
nader i subjektiva upplevelser av arbetssituationen, vil-
ket har sin grund i de olikheter som finns mellan masta-
ren och larlingen. Bl a upplever larlingen att han inte
kan na de resultat som mastaren gor, att han inte kan
utfora samma arbetsuppgifter, dvs att han har lagre
kompetens. Upplevelsen av lagre kompetens ar en dri-
vande kraft i relationen mellan méstare och larling som
sa smaningom gor larlingen till méastare. Det ar dock
ofta komplicerade kénslor forknippade med upplevel-
sen av lagre kompetens, vilket kan leda larlingen in i
ofruktbara situationer och forhéllningssétt. I viss mén
gar det att jamfora med vara kinslor och beteenden
under uppvéxttiden och den gradvisa skilsméssan fran
vara fordldrar — vara forsta mastare.

Mastaren kan gora det mesta battre an larlingen.
Men hans expansionsmojligheter, liksom hans status, ar
beroende av larlingarna, av deras antal och utvecklings-
forméga, och inte minst pd méstarens egen formaga att
attrahera larlingar och att engagera och utveckla dem.
Upplevelsen av beroende hos larlingarna ar vidare en
drivande kraft for méstaren, liksom larlingarnas beund-
ran och intresse och de nya ideer som kommer fram i
dialogen mellan mastare och larling.

Mastaren stravar oftast efter att ha sa unga larlingar
som mojligt. Detta forklaras av att unga méanniskor har
en hogre fysisk kapacitet och att de ar mera innovativa.
Men det forklaras ocksa av psykologiska faktorer: moj-
ligheterna att utdva auktoritet och att diarigenom fa en
effektiv inlarningssituation ar storre. Denna stravan be-
gransas dock av uppgifternas karaktdr och svarighets-
grad. Den begrinsas ocksa av att forutsattningarna for
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en god kommunikation mellan méstare och larling till
stor del 4r aldersbetingad. Detta far som konsekvens att
mojligheterna att substituera mellan olika &ldrar pé vis-
sa nivaer inom organisationen ar begrinsade.
Sammanfattningsvis vill vi hdvda att sortering ar ett
viktigt element i kompetensforsorjningen. Den ar va-
sentlig for att forstd hur organisationen fungerar. I den-
na sortering ar vidare mastare-larling-relationen en
strategisk faktor. Nar sorteringen kopplas till hur be-
folkningsstrukturen och befolkningsfordndringarna i
samhallet ser ut, dr det mojligt att gora en bedomning
av hur organisationer kommer att utvecklas 1 framtiden
och vilka péfrestningar de kan komma att utsdttas for.
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I1

Befolkningsstrukturens
paverkan pa organisationen

I detta kapitel redogors teoretiskt och pé ett stiliserat
satt for hur stora, respektive sma, alderskohorter tén-
kes paverka nagra centrala komponenter i organisa-
tionssystemet: rekryteringen av arbetskraft, den interna
sorteringsprocessen och maistare-larling-relationen, be-
16ningssystemets utformning samt relationer och kon-
flikter pa olika nivder i organisationen. Enligt var me-
ning finns en fundamental skillnad i pdverkan mellan
stora och smd alderskohorter, beroende pé att sortering
ar en viktig faktor 1 kompetensforsorjningen, att masta-
re-larling-relationen ar central i sammanhanget, och att
mojligheterna att substituera mellan yngre och aldre
arbetskraft pa olika nivder ar starkt begransade.

Rekrytering

Vid rekryteringen av arbetskraft ar organisationerna in-
te bara intresserade av de fardigheter som de arbetsso-
kande tillagnat sig genom den formella skolutbildning-
en. De ar ocksd — och framst — angeldgna om att sko-
lan sorterat och rangordnat de arbetssokande efter all-
man duglighet och personliga kvalifikationer, vilket inte
direkt har med yrkesfardigheter att gora. Det har ingen
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storre betydelse om de arbetssokande huvudsakligen
bestdr av personer med grundskoleexamen, studentexa-
men eller hogskoleexamen. Det viktiga &r att skolsyste-
met rangordnat individerna. Dar gor vanligtvis foreta-
gen antagandet att en individ som avlagt hogskoleexa-
men har en hogre produktionskapacitet én en som en-

Figur 2. Exempel pa konsekvenser for individen i olika ko-
hortstorlekar av sorteringsprocessen i utbildningen
och organisationen.
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dast avlagt grundskoleexamen. Examen i sig betyder
emellertid inte s mycket eftersom de fardigheter som
skolan lart individerna ar sekundara i yrkeslivet. I eko-
nomiska termer kan detta uttryckas som att mojlighe-
terna att substituera mellan arbetskraft med olika ut-
bildning i samband med nyanstallningar ar forhallande-
vis stora.

Mot bakgrund av detta kommer befolkningsstruktu-
ren och befolkningsforandringarna att fa en stor bety-
delse for organisationens mojligheter att rekrytera ar-
betskraft. Nar aldersgrupperna, som kommer ut pa ar-
betsmarknaden ar stora, foreligger goda rekryterings-
mojligheter. Konsekvenserna for organisationerna blir
da att hoja kraven pa utbildningsnivd och betyg och om
mojligt sdnka rekryteringslonerna. Nar daremot alders-
grupperna som kommer ut pa arbetsmarknaden &ar sma,
tvingas organisationerna vid rekryteringen att konkur-
rera hardare om de unga pa arbetsmarknaden. Konse-
kvenserna blir bl a att kraven sanks pa utbildningsniva
och betyg och att rekryteringslonerna hojs. Man kom-
mer ocksa att forsoka rekrytera aktivt vid allt lagre al-
der och vid allt lagre skolniva for att sedan sjilv intern-
utbilda de unga.

Aven individens agerande, nar han skall vélja utbild-
ning, préaglas av befolkningsstrukturen. En individ som
tillhor en stor alderskohort kommer att vilja forbéttra
sin relativa position gentemot andra; detta for att fa till-
trade till de, i forhallande till kohortens storlek, fataliga
gynnsamma arbetstillfallena. Forbattringen av den relati-
va positionen gentemot andra uppnar individen genom
att skaffa sig hog utbildning och hoga betyg. Detta kan
emellertid inte de Ovriga i aldersgruppen acceptera, var-
for vi under perioder, da antalet ungdomar okar kraftigt,
far en “inflation” i utbildning, beroende pé att allt fler
efterfragar allt mer utbildning for att komma hogt upp i
rangordningen. Under perioder dd4 ungdomskohorterna
ar sma, ar konkurrensen om de gynnsamma arbetstillfal-
lena mindre, vilket innebar att individen inte behover
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strava efter s hog utbildning. Beroende pa att formell
utbildning har ett viktigt inslag av sortering, paverkas
alltsd rekryteringssituationen i hog grad av hur stora de
alderskohorter dr som kommer ut pa arbetsmarknaden.
Den avgor vilka loner de nyrekryterade kommer att fa,
vilken formell skolutbildning de kommer att ha och hur
gamla de kommer att vara.

Intern sortering

Aven efter anstillningen sker en kontinuerlig sorte-
ringsprocess inom organisationen, som i hog grad éar
beroende av befolkningsférandringarna. Genom oba-
lans i aldersstrukturen pa olika nivaer skapas spanning-
ar och storningar i organisationen. Sorteringen inom
organisationen, dvs att f& ratt man pa rétt plats i kombi-
nation med obalans i aldersstrukturen, paverkar i syn-
nerhet mastare-larling-relationen i den interna kompe-
tensforsorjningen, dvs internutbildning, bemanning, be-
fordran m m.

Om det finns ett stort antal larlingar, beroende pa att
det kommit ut en stor ungdomskohort pé arbetsmark-
naden, dndras relationen mellan det antal som finns pa
olika nivéer i organisationen. Detta far bl a konsekven-
ser for den relativa l6nesdttningen. Den fordndrade re-
lationen innebar for det forsta att mangden direkta ar-
betsuppgifter i den l6pande produktionen kommer att
minska per larling, vilket innebér att larlingslonerna har
en bendgenhet att sjunka, relativt sett mot lénerna pa
de dvriga nivaerna. Alternativt ar det mojligt att manga
ungdomar stangs ute fran arbetsmarknaden, exempelvis
beroende pa att ungdomslonerna forhandlingsvagen
halls hoga. For det andra reduceras den tid som maésta-
ren har till sitt forfogande for att lara upp varje larling.
Detta kan fa som konsekvens att mastaren helt lJamnar
sin roll som laroméstare och i stéllet blir en allvis och
jamlik visiondr, som huvudsakligen sysslar med Overgri-
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Figur 3. Madstare-ldrling-relation vid olika kohortstorlekar.
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pande utvecklingsfragor. Han far hog auktoritet gent-
emot larlingen som upplever sig sjalv som osjalvstandig
och otillracklig och som tvingas att lara sig verksamhe-
ten pa egen hand, mojligtvis i samarbete (konkurrens)
med Ovriga larlingar. Till detta kommer att karridrva-
garna delvis ar blockerade darfor att ett stort antal indi-
vider ska konkurrera om ett forhallandevis litet antal
chefspositioner och méstarposter.

Foér de smé kohorterna 6kar méangden arbetsuppgifter
per larling i den 16pande produktionen, varfor larlingslo-
nerna har en tendens att stiga. Mastaren tvingas att dgna
lang tid at varje larling, bl a for att kunna behalla honom i
foretaget, och har knappast tid att dgna sig at visioner.
Dérigenom blir méstaren i larlingens 6gon en jamlik ar-
betare med lag auktoritet. Lérlingen far vidare goda moj-
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ligheter att trana pa mastaruppgifter, varféor mojligheter-
na till snabba avancemang ar goda.

Beloningssystemets utformning

Aven beloningssystemets utformning &r i viss man av-
hdngigt antalet larlingar. Stora kohorter behdver knap-
past beloningssystem i traditionell mening. Behovet att
Overleva genom rangordning ar viktigare dn materiell
16n. En sannolik konsekvens &r loneutjamning. Ofta
stalls krav pa att lonen ska anvandas som indikator pa
rangordningen. LoOnen skall darfor faststdllas av de
rangordnande mdstarna och inte genom fackliga for-
handlingar. Protester mot senioritetslOnesattning ar
darfor vanliga. ’Fringe benefits” ar & andra sidan vikti-
ga, eftersom de ses som rangordningsinstrument bland
larlingarna. Det ar ocksa viktigt till vem av de manga
larlingarna som maéstaren delegerar meningsfulla ar-
betsuppgifter av méastarkaraktér, eftersom de menings-
fulla uppgifterna ar en knapp resurs i kompetensforsor j-
ningen nar larlingarna ar manga.

For smé& kohorter kan belOningssystemet vara helt
annorlunda. Vi far sannolikt i 6kad grad langtidskon-
trakt, dir organisationen pd alla tdnkbara satt forsoker
fa den nyrekryterade fran den lilla kohorten att stanna
kvar. Detta innebédr under borjan av anstallningsperio-
den att I6nen Overstiger viardet av arbetets marginalpro-
dukt, medan under den period, d& den anstéllde ar som
mest produktiv, det motsatta kommer att gilla. Lonen
ar alltsd pd kort sikt inte kopplad till produktivitetsfor-
andringar och andras inte pa grund av tillfdlliga varia-
tioner i efterfragan.

BelOningssystemet styrs av mastaren men rangord-
ningsmomentet dr svagt. Aven hiar kommer de omhul-
dande och de personlighetsutvecklande arbetsuppgif-
terna att vara viktigare an lonen. Fackets och organisa-
tionsledningens forméaga att hantera de konsekvenser
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som befolkningsférandringarna far pa kraven pa belo-
ningssystemet ar centrala fOr organisationens mojlighe-
ter att utvecklas och 6verleva. Om lagstiftning, tradi-
tion och avtalsformer hindrar organisationen fran att
anvianda belOningssystemet fOr att anpassa sig till al-
derskohorternas olika storlek, kommer kraven pa
strukturforandringar att bli storre.

Relationer och konflikter

Det finns tva olika slag av relationsspanningar, dels in-
om en alderskohort, dels mellan olika alderskohorter i
en organisation. Vanligtvis har konflikterna att gora
med att stora och sma kohorter har helt olika mojlighe-
ter till avancemang.

I de stora kohorterna skapar konkurrensen om ett
begrédnsat antal chefs- och maistarpositioner konflikter
av olika slag. De kan dels vara av positiv natur: vilja att
na resultat, tavlingsmoment som leder till framgéngar
for savél individen som for organisationen. Men kon-
flikter kan ocksa fa negativa konsekvenser. Den 6kade
konkurrensen i en stor larlingskohort producerar oro
och angest, som paverkar forhallandet till méstarkohor-
ten. Mastarna blir omnipotenta gudar, som anses skyd-
da mot yttre fiender. Individer fastnar vidare 1 vissa
arbetsuppgifter; de kan inte avancera och utvecklas.
Konsekvenserna kan bli — for att anvanda nagra géngse
modeord — alienation, burn-out-fenomen, skuggor och
ego-tripping. Som resultat kan man ocksa fa en intensiv
intern konkurrens, dir man till slut t o m slass om grav-
stenarna!

I smé kohorter blir relationerna annorlunda. I dessa
saknas konkurrensmomentet i1 hog utstrackning och
man far farre konflikter och mindre oro och angest i
dessa sma kohorter. Daremot &r faran for en kulturell
utarmning forhallandevis stor, genom att larlingarna
rekryteras i mycket ung alder och tidigt ges specialistut-
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bildning: Bjorn Borg-syndromet. Lérlingen blir snabbt
hogproduktiv och specialiserad, men ldser serietidning-
ar pa fritid, beroende pa att det allminbildande mo-
mentet endast utgjort en liten del i hans korta utbild-
ning. Detta kan leda till att méstaren fran en stor alders-
kohort med lang utbildning far svarigheter att kommu-
nicera med larlingen ifraga.

Beroende pé att mojligheterna att substituera mellan
olika aldrar ar begransade, foreligger ingen direkt kon-
kurrens mellan olika alderskohorter. Det ar dock moj-
ligt att stora kohorter pé kort sikt kan blockera avance-
mangsmojligheterna for efterkommande sma kohorter.
Det finns vidare en dold motséttning genom att de olika
kohorterna har olika vérderingar och kulturella drag.
Normer och regler for hur man beter sig och attityder
till arbetet kan avvika s& markant att det kan resultera i
Oppen maktkamp mellan olika kohorter inom organisa-
tionen. Sa& dr det mojligt att man inom en och samma
organisation kan finna vissa som foresprakar ordning,
disciplin och auktoritetslydnad och andra som Onskar
en Oppnare attityd, mera kdnslomassiga relationer och
storre inslag av ifragasiattande. Viarderingsskillnaderna
ar da ofta kopplade till om individerna tillhér en stor
eller liten kohort.

Denna motsattning kan ocksa fa som konsekvens att
kommunikation som borde 6verforas inte 6verfors. Re-
sultatet kan bli tystnad mellan kohorterna, vilket i sin
tur skapar ineffektivitet.

Det bor slutligen papekas att det hdr kan vara fraga
om sjalvgenererande, forstairkande mekanismer. En ur-
sprunglig obalans i aldersstrukturen, med exempelvis
alltfor manga medeldlders anstillda, kan, genom att
dessa dominerar varderingarna i organisationen skapa
stora svarigheter att rekrytera unga och behalla dem,
vilket i sin tur 0kar obalansen i aldersstrukturen. Déri-
genom ar det ocksa mojligt att innovationer blir svarare
att acceptera, och att vissa uppsatta mal och uppgifter
blir svara att forverkliga och gora.
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111
Den framtida alderschocken

Vi har hittills teoretiskt forsokt att renodla den olika
paverkan som sma respektive stora alderskohorter har
pa en organisation. I detta kapitel kommer vi att visa
hur storleken pa olika alderskohorter forandras under
de ndrmaste tjugo aren. Vi kommer hér bl a att visa att
fram till &r 2005 kommer en drastisk nedgéng i ung-
domskohortens storlek att ske. Samtidigt véaxer de éldre
kohorterna i arbetsstyrkan kraftigt.

Flertalet prognoser om den svenska ekonomin i fram-
tiden ar behaftade med stora svagheter och har starka
osdkerhetsmoment inbyggda. Vanligtvis bygger de pa
forenklade och ofullstdindiga antaganden om samband
och relationer, som ar mycket komplicerade och som vi
har alltfor liten kunskap om. Det ar darfor i dag nar-
mast omojligt att astadkomma trovérdiga prognoser om
sekelskiftets nya teknik eller om arbetsloshet eller om
vilken ekonomisk tillvaxt vi d& kommer att ha. Vi far
ndja oss med mer eller mindre intelligenta gissningar.

Med nagorlunda stor sidkerhet gar det dock att forut-
saga utvecklingen i en viktig ekonomisk variabel, namli-
gen hur manga ungdomar som arligen kommer att gora
sitt intrade pa arbetsmarknaden under de narmaste 20
aren. Orsaken till att vi kan gora denna prognos forhal-
landevis tillforlitlig ar att det med stor precision gér att
bestimma hur ménga ungdomar som kommer att finnas i
Sverige varje ar under perioden 1987—2005. Ungdomar-
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nas antal beror framst pd fodslarnas drastiska sdnkning
under perioden 1965—-1983. Dessutom kan vi med for-
héllandevis stor sakerhet uttala oss om andra faktorer
som kan tdnkas paverka den framtida storleken pa ung-
domskohorterna.

En forsta sddan faktor att beakta ar dédligheten. Det
ar inte troligt — trots orosmoln i form av AIDS — att
dodligheten bland barn och ungdomar foérandras mark-
bart under de narmaste tjugo aren. Den kommer med
stor sannolikhet att forbli utomordentligt 1ag.

En andra faktor att ta hdnsyn till ar invandringen.
Det skulle emellertid krdvas en enorm 6kning i brutto-
invandringen till Sverige for att kompensera den krafti-
ga minskningen i ungdomskohorterna framover. Det ar
relativt enkelt att visa att det skulle behdvas en brutto-
invandring pa mellan 350 000—400 000 invandrare per
ar for att det totala antalet 20-aringar varje ar fram till
ar 2005 skulle ligga kvar ofdrandrat pa 1986 ars niva.
Denna berdkning bygger pa tva antaganden, ndmligen
att de framtida invandrarnas alderssammanséttning blir
likartad med den nuvarande och att aterutvandringen i
forhallande till bruttoinvandringen foérblir densamma
som under den senaste tiodrs-perioden. Aven om dessa
hogst realistiska antaganden inte uppfylles till fullo
skulle nettoinvandringen behodva vara extremt hog for
att kompensera for nergangen i ungdomskohorterna.
Detta belyser i och for sig att det dr frdga om en mycket
omfattande och dramatisk nergdng med stora konse-
kvenser for den framtida arbetsstyrkans sammansatt-
ning.

Det finns ingen rimlig grund for att tro att en invand-
ring pa 350 000—400 000 per ar skulle vara tidnkbar i
Sverige under Overskadlig framtid. En sa stor invand-
ring skulle innebdra en fordubbling av befolkningen i
Sverige pa 20 ar. Vidare giller att ungdomskohorterna i
de potentiella utvandrarlinderna kommer att minska i
ungefdr samma omfattning som i Sverige; nedgingen i
fodelsetalen var parallell i flertalet europeiska ldnder
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under perioden 1964—1984. Framtidsutsikterna pa ar-
betsmarknaden for unga ménniskor i Europa ter sig ge-
nerellt ljusa, varfor det kommer att bli utomordentligt
svart for svenska foretag att rekrytera ung arbetskraft
utomlands.

Ytterligare ett skl till att man inte kan 16sa bristen pa
ungdomsarbetskraft genom invandring ar att det i fram-
tiden kommer att vara tjdnstesektorn som expanderar.
Arbetskraftsbristen kan darfor knappast 16sas som pa
60-talet, d& man importerade okvalificerad arbetskraft
till industrin.

Under tioars-perioden 1976—1985 var bruttoinvand-
ringen genomsnittligt 35 000 per ar. Rimligen kommer
den dven framover att ligga pa ungefir denna niva eller
t o m bli ndgot lagre av ovan angivna skal.

Figur 4 visar antalet ungdomar i Sverige i aldern
20—24 ar aren 1964—1986 samt det forvdntade antalet
under perioden 1987-2005. Vi kan konstatera, att det
vid sekelskiftet kommer att finnas narmare 30 procent
— 1 absoluta tal 180 000 — farre ungdomar i aldersgrup-
pen an vad som var fallet 1970. Som framgétt ovan
kommer dodlighet och invandring bara marginellt att
kunna paverka detta antal.

Med utgdngspunkt frdn denna befolkningsprognos
kan vi ocksé relativt vél forutsdga hur manga unga mén-
niskor som kommer ut pa arbetsmarknaden de ndrmas-
te 20 aren. Det gar visserligen inte att i detalj faststélla
nytillskottet i arbetskraft for ett specifikt &r, men vi vet
att nytillskottet ar proportionellt till antalet i en viss
aldersgrupp. En preliminadr berakning ger da vid han-
den att vid sekelskiftet kommer det arliga utflodet av
unga manniskor fran utbildningssystemet att vara cirka
30 000—35 000 farre @n vad som ér fallet nu.

Som framgar av figuren befinner vi oss for nérvaran-
de mitt 1 en omvandlingsperiod, under vilken stora ung-
domskohorter gradvis ersitts av allt mindre. Denna om-
vandling har pagatt sedan 70-talets bérjan, och kommer
att fortsdtta 20 ar framover i accelererad takt. Det kravs
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Figur 4. Antalet i dldersgruppen 20—24 dr 1964—2005.
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ingen storre fantasi for att inse att denna utveckling
kommer att utsitta den svenska ekonomin for stora pa-
frestningar. Redan om nagra 4r kommer obalansen i
personalstrukturen att méirkas i manga organisationer
pa ett betydligt mer patagligt sitt an vad som ar fallet
nu.

Nergéngen i ungdomskohorterna pabérjades redan
under 70-talets forsta ar. Av flera skél har obalansen i
aldersstrukturen hittills inte paverkat ekonomin sérskilt
mycket.

For det forsta levde vi under lang tid i efterdyningar-
na av den turbulens pa arbetsmarknaden som de stora
kohorterna gav upphov till. Dessa var fédda under 40-
talet och kom ut pa arbetsmarknaden under slutet av
60- och borjan av 70-talet. Sarskilt 70-talets arbetsmark-
nad uppvisar de typiska kdnnetecknen for stora kohorter.
For att fa tilltrade till de fétaliga, i forhallande till kohor-
tens storlek, gynnsamma jobben, sorterade ménga i de
stora kohorterna sig langt fram i arbetskén genom att
skaffa sig hog utbildning. De kom dérfor forhallandevis
sent ut pd arbetsmarknaden. Efter avslutad utbildning,
tvingades de i ménga fall att initialt acceptera anstallning
pa lagre befattningsnivaer an vad deras formella utbild-
ning berattigade dem till och dessutom till férhéllande-
vis laga I6ner. Vidare var genom den harda konkurren-
sen mojligheterna till avancemang begransade, bl a be-
roende pa att mistare-larling-relationen kom i obalans.
Manga av de nyanstéllda larlingarna kom déarfor efter
en kort tid sjalvmant att sdga upp sig for att séka jobb
pa annat héll. De stora kohorterna utgjorde ett 6ver-
hédng” som under en forhallandevis lang period lade
beslag pa de attraktivaste ingangsjobben i foretagen —
och dven pa de jobb som ldg pa nivdn ndrmast under.
Det foreldg alltsa inga allvarligare rekryteringsproblem,
trots att de alderskohorter som gjorde sitt intrade pé
arbetsmarknaden under 70-talet blev allt mindre. Det
ska dock papekas att jamfort med de Aalderskohorter
som kommer ut pa arbetsmarknaden vid nésta sekel-
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skifte var 70-talskohorterna forhallandevis stora.

Har méste dven fordndringarna i efterfrigan tas med i
bilden. Efter 1973 férsamrades den svenska ekonomin pa
grund av pa oljekriser, kostnadskriser och ekonomiska
strukturproblem. Vi fick hog arbetsloshet, hog inflation
och lag investeringsbendgenhet. Nagot tillspetsat kan
man pasta att flera av de betingelser som 1945—1970 for-
starkte varandra och gav upphov till en kraftig expansion
1 ekonomin, under 70-talet motverkade varandra och del-
vis forhindrade fortsatt ekonomisk tillvaxt. I synnerhet
drabbades arbetsmarknaden for de unga. Forstarkningen
av de interna arbetsmarknaderna, trygghetslagstiftningen
och de hoga ungdomslonerna spelade i detta samman-
hang en viktig roll. Sammanfattningsvis innebar detta att
Overgéangen fran stora till nagot mindre ungdomskohorter
inte kom att markas sarskilt mycket under 70-talet.

Ett annat skl till att obalansen i aldersstrukturen
hittills inte uppméarksammats dr att vi just nu har en
tillfallig — och kortvarig — ’puckel” i ungdomskohor-
terna. Denna puckel &r i sig relativt accentuerad, dven
om den inte dr jamforbar med de stora ungdomskullar-
na fran 60-talet och borjan av 70-talet. Det ar mojligt
att vi de narmaste aren kan fé ett ’6verhdng” pa arbets-
marknaden beroende p& denna puckel. Men inom en
mycket snar framtid kommer den langsiktiga trenden
att sla igenom med full kraft och da tydliggéra proble-
men med &ldersobalansen i personalstrukturen. I vissa
organisationer, exempelvis inom industrin, dar man av
olika skal rekryterar nagot yngre personer, syns proble-
men redan.

En annan viktig aspekt pa den framtida &lderschock-
en bestdr i den enorma ansvillning av medelaldersko-
horter som kommer att dga rum framover. Samtidigt
som ungdomarna blir allt farre och larlingarna en knapp
resurs, kommer konkurrensen om chefspositioner och
mastarposter inom organisationerna att 0ka dramatiskt.
Detta beror pad att de stora kohorterna, fodda pa 40-
talet, kommer upp i 6vre medelaldern. Ett troligt resul-
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tat ar att vi far en méangd personer i mellanchefsskiktet,
for vilka vagen till fortsatt avancemang ar blockerad.
Det &r ocksa troligt att vi fir en méngd personer med
oklara arbetsuppgifter och otydlig mastarstatus, for vil-
ka det blir svart att hitta meningsfull sysselsattning inom
organisationerna. Beroende pé under vilka yttre forhal-
landen som olika organisationer arbetar kommer al-
dersobalansen att ge olika reaktioner, vilket vi nirmare
kommer att behandla i nasta kapitel. Det dr dock upp-
enbart att den skisserade utvecklingen kommer att
medfora konflikter och relationsstorningar, vilket i sin
tur kommer att resultera i allvarliga sociala och psykis-
ka problem for den enskilde individen.

Vi har valt att illustrera ansvéllningen i medelalders-
kohorterna genom att visa antalet i &aldersgruppen
55—59 ar for 1964—1986 samt det forviantade antalet
som kommer att finnas i aldersgruppen under &ren
1987—-2005 (figur 5). Aven har giller att invandring och
dodlighet bara marginellt kan tankas paverka forand-
ringarna i aldersgruppens storlek.

Sannolikt kommer problemen med é&ldersobalansen
pa arbetsmarknaden att bli som mest accentuerade om-
kring sekelskiftet. Antalet ungdomar som kommer ut
pa arbetsmarknaden ar da som lagst, samtidigt som an-
talet personer i 6vre medeldldern kommer att vara som
storst. Obalansen kan illustreras med foljande: for nér-
varande finns det ungefar 14 ungdomar i aldern 20—-24
ar pa 10 medelélders i dldern 55-59 ar. Vid sekelskiftet
kommer det endast att finnas hélften s& ménga unga pa
10 medelalders; dvs 7 pa 10.

Med tanke pa att tjanstemannasektorn for néarvaran-
de har en starkt hierarkisk struktur, dar substituerbar-
heten mellan olika aldersgrupper ar begransad, ar det
svart att tro att organisationerna ska kunna klara av de
dramatiska och snabba forandringarna i aldersstruktu-
ren utan stora anpassningsproblem. Atti en och samma
organisation kunna inlemma de unga kohorternas gynn-
samma sits med de stora medeldlderskohorternas frust-
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Figur 5. Antalet i dldersgruppen 55—59 dr 1964—2005.
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rerade situation kommer otvetydigt att bli en av framti-
dens stora utmaningar. Sjalvklart kommer olika organi-
sationer att ha olika mojligheter att 16sa dessa problem,
beroende pé under vilka ekonomiska forutsattningar de
arbetar. I nésta kapitel kommer vi narmare att diskute-
ra hur obalansen i aldersstrukturen kan tiankas paverka
organisationer av olika typ.
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IV

Alderschockens paverkan pa
organisationsstrukturen

Uppbyggandet och uppritthéllandet av en traditionell
hierarkisk struktur inom tjanstemannasektorn har un-
derlattats av den kraftiga expansion vi haft i tjanstesek-
torn under efterkrigstiden. Sarskilt markbar var denna
expansion under 60-talet och under 70-talets borjan i
samband med den offentliga sektorns tillvixt. Ocksa
den omfattande tekniska utvecklingen inom industrin
innebar att arbetarna minskade och antalet tjanstemén
Okade. Samtidigt har ocksd den privata tjanstesektorn
Vuxit.

Den hierarkiska strukturen upprattholls vidare ge-
nom att hierarkins bas regelbundet forsdgs med ett
jamnt och kontinuerligt tillskott. Ungdomskohorterna
var forhéllandevis stora och allt fler av ungdomarna ef-
terfragade och skaffade sig utbildning utéver grundsko-
lan och fick darmed tilltrade till tjinstemannasektorn.

Denna utveckling fick ocksd konsekvenser for hur
organisationernas tjinstemannasektorer kom att funge-
ra. Antalet larlingar 6kade per méstare och den tid som
mastaren hade till sitt forfogande for att lara upp varje
larling minskade, vilket fick konsekvenser for den rela-
tiva l6nesattningen och for mojligheterna till avance-
mang.

Vidare blev delegering frdn mastaren av vissa méstar-
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uppgifter vanlig. Larlingarna tvingades att ldra sig verk-
samheten pa egen hand. Detta upplevdes ofta som obe-
hagligt och riskabelt, vilket forstarkte mastarens “’guda-
roll”. T vissa fall fick vi som konsekvens av det en upp-
brytning av den traditionella hierarkiska strukturen.
Den ersattes i viss man med bolagisering och division-
alisering. I manga fall styrdes organisationerna av visio-
ner i stillet for genom direktstyrning eller malstyrning.
Maistaren blev en visiondr som uteslutande tycktes syss-
la med utvecklingsfragor.

Négra storre pafrestningar pa den traditionella hier-
arkiska strukturen uppstod dock ej. Trots allt var det
mojligt for de stora ungdomskohorterna att i viss man
avancera och gora karriar, eftersom tjanstemannasek-
torn expanderade sé kraftigt under 60-talet och 70-talets
borjan.

Vad hédnder da i den situation som vi har att vénta
framover, dar ungdomskohorterna blir allt mindre, dar
vi far fa larlingar per maistare och alltféor manga poten-
tiella mastare i 6vre medelaldern?

Framtidens dilemma belyses — tillspetsat — 1 figur 6.
I den traditionella hierarkiska strukturen inom nérings-
livet sdg aldersstrukturen ut pé ett likartat sétt, en bred
bas och en avsmalnande topp. Nu &r vi pa vag mot en
aldersstruktur som kommer att se helt annorlunda ut,
med en forhéllandevis smal bas och en bred topp.

Otvetydigt kommer denna fordndring i aldersstruktu-
ren att utsatta organisationsstrukturen for utomordent-
liga pafrestningar och framtvinga tekniska och organisa-
toriska forandringar. Beroende pa under vilka yttre for-
hallanden en organisation arbetar och vilka ekonomiska
forutsattningar organisationen har for verksamheten,
kommer sannolikt reaktionen p& den framtida obalan-
sen i aldersstrukturen att variera.

Vi har valt att i detalj studera tre olika organisationer
— en medelstor bank i en glesbygd, en socialforvaltning
i en forhallandevis stor stad samt ett expansivt konsult-
foretag i huvudstaden. Dessa foretag kan sagas repre-
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Figur 6. Obalans mellan hierarkisk organisation och befolk-

ningsstruktur.
o o o e o e
\ //
\ / « stora kohorter
\ /
\
ORGANISATION \ / BEFOLKNING
\ /
\ /
\ /7 « smakohorter
\

Obalansen i befolkningen medfor obalans mellan befolkningsstruk-
tur och organisationsstruktur, vilket medfér bl a:

« for manga mastare

« for fa larlingar

sentera en stor del av tjanstesektorn. Samtidigt skiljer
de sig s mycket fran varandra att de olika effekterna av
aldersobalansen kan belysas.

Organisationerna arbetar under helt olika ekonomis-
ka forutsattningar.

Banken éar ett foretag, dar sysselsattningen under se-
nare ar har stagnerat. Banken har vidare en given och
oforandrad marknad, pé vilken den i stort sett har mo-
nopol. Det ekonomiska resultatet av verksamheten ar
darfor stabilt. Som konsekvens hédrav ar inte Banken
utsatt for nagot sarskilt starkt tvang att effektivisera
verksamheten.

Inom Socialférvaltningen krymper sysselsattningen i
forhallande till verksamhetens omfattning, beroende pé
minskade ekonomiska resurser genom politiska beslut.
Detta tvingar forvaltningen till en kontinuerlig omprov-
ning av verksamheten och till effektivisering, bl a ge-
nom personalinskrankningar.

Konsulterna, slutligen, ar en organisation som expan-
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derar och dar verksamhetens ekonomiska forutsittning-
ar hela tiden okar.

Problem kring obalans i aldersstrukturen kan i viss
man redan skonjas i vara typfall, &ven om dessa pro-
blem inte bara héarrér fran rent demografiska faktorer.
For Banken har problemen uppkommit genom en kom-
bination av flera faktorer. Den ar beldgen i en glesbygd,
frdn vilken méanga ungdomar flyttat, dess expansion
upphorde under 70-talet och samtidigt har det pagatt en
viss teknisk utveckling. Socialforvaltningens obalans-
problem beror pa en kraftig expansion under 60-talet
och 70-talets borjan, som sedan ombytts i en sjunkande
sysselsattning i forhallande till verksamhetens omfatt-
ning. Slutligen har Konsulternas problem med &lders-
obalans uppkommit genom att Konsulterna under sena-
re ar befunnit sig i en intensiv expansionsfas.

Bankens, Socialforvaltningens och Konsulternas pro-
blem med aldersobalansen ar av klart skilda karaktarer.
Sjalvklart ar vi medvetna om att det inte gar att dra
alltfor vittgdende slutsatser pa grundval av tre organisa-
tioner. Men vi menar att man i de tre organisationerna
kan se tre typer av aldersobalansproblem som kommer
att bli allt vanligare och omfatta allt storre del av tjins-
temannasektorn i framtiden.

Beskrivningen av foretagen bygger framst pa inter-
vjuer med anstallda och pé en del statistiskt material.
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Banken

Verksamheten i Banken éar starkt reglerad av lagar och
forordningar och har en lang tradition. Arbetet innebar
mycket kundkontakter men dr dock i hog grad rutin-
massigt.

Under 60-talet var Banken uppbyggd av sma enheter,
som var och en betjdnade kunderna. De nyrekryterade
larlingarna hade vanligen real- eller studentexamen
med ekonomisk inriktning. Den formella utbildningen
tjanade dock framst som ett rangordnings- och identi-
fieringsinstrument (se kapitel 1). Flertalet arbetsuppgif-
ter larde man sig 1 Banken och dessa uppgifter var inte
direkt relaterade till vad man lart sig i skolan. Mastare-
larling-systemet var vél utvecklat, fungerade effektivt
och stottades av en god internutbildning.

Under 70-talets borjan fick sedan Banken mojlighet att
utvidga sitt sortiment av tjdnster och darmed sin mark-
nad. Ménga larlingar anstilldes under denna expansions-
period, vilket underldttades av att ungdomskohorterna
var stora. Foljden av denna expansion blev en tendens till
obalans 1 mastare-larling-relationen. Inom Banken blev
antalet larlingar alltfor manga i forhéllande till méstarna.

Expansionen pa den nya marknaden upphorde emel-
lertid efter ett tag och dirmed ocksa behovet av nyan-
stillningar. Det fatal nyanstéllningar som sedan gjorts
under 70- och 80-talen har framst varit av ersattningska-
raktar.
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Konsekvenserna av dessa forandringar pd marknaden
och i rekryteringsbeteende ser vi nu i Banken. For det
forsta rader en viss osdkerhet kring Bankens syften:
vilka marknader ar viktiga och vilka produkter ska man
satsa pd? Samhillet avreglerar marknaden och tillater i
storre utstrackning konkurrens inom detta traditionellt
skyddade affarsomrade, vilket skapar en snabb pro-
duktutveckling och en hog teknisk anpassningstakt.
Men samtidigt ar arbetets organisation inom Banken pa
det hela taget oférdndrad. Specialiseringen kvarstar
som grund for uppdelning av arbetsuppgifterna, dven
om det sker en del experiment av olika slag.

Fordandringarna i Bankens rekryteringsbeteende un-
der 70-talet och 80-talen syns tydligt i Bankens nuvaran-
de aldersstruktur. Nagot Overdrivet kan man pastd att
denna ser ut som en boll (figur 7), dar 40-talisterna, dvs
aldersgrupperna 35—44 &r, utgdr en stor majoritet av de
anstdllda. Daremot ar aldersgrupperna 25—34 ar klart
underrepresenterade.

Figur 7. Aldersstruktur for anstillda i Banken.
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Det finns ocksd en viss Overrepresentation i aldern
20—24 ar, ett resultat av den tillfilliga uppgang i ung-
domskohorterna vi generellt haft i samhéllet under se-
nare ar. Den s k 16-arspuckeln inf6ll samtidigt med en
viss Okad rekryteringsverksamhet i Banken. Det ska
dock pépekas att figuren visar aldersfordelningen 1985.
I skrivande stund finns fa kvar i aldern 20—24 ar, men
darom mera nedan.

Om vi ndrmare granskar den hierarkiska strukturen
och alders- och konsférdelningen inom denna, kan vi
konstatera att den har en néagot annorlunda form an
alders- och konsfordelningen for totalantalet anstillda.
Alla chefer och mellanchefer ar man mellan 35 och 54
ar, som &agnar sig a4t marknadsarbete, administration
och ledning. Huvudparten av expeditionsarbete utfors
av obefordrade, delvis deltidsanstillda, kvinnor i alla
aldrar. Av det totala antalet anstédllda i Banken utgdr
kvinnorna 75 procent.

Samtidigt har Banken haft forhallandevis latt att re-
krytera ungdomar under 80-talet men svart att behalla
dem, eftersom Banken inte upplevs som en sarskilt att-
raktiv arbetsplats. Foljande exempel belyser detta. For
nagra ar sedan forsokte Banken genom en intensiv re-
kryteringskampanj, utdver den l0pande rekryteringen,
att anstdlla ungdomar. Detta lyckades Over fOrvédntan,
bl a beroende pa att ungdomskohorterna tillfalligtvis
var stora. I efterhand kan man pésta att grupprekryte-
ringen var ett misslyckat forsok att 16sa rekryteringsbe-
hovet. Sa finns i dag ndstan inga ungdomar kvar av dem
som anstélldes 1985.

Otvetydigt kan detta till viss del tillskrivas den oba-
lans man fick i mastare-larling-relationen under 70-ta-
let, genom att nyrekryteringen da var liten. Denna oba-
lans har skapat relationsproblem och konflikter mellan
mastare och larlingar, som hors i organisationen. ’Jag
sitter fast” sager mdastarna. ’Jag kommer inte fram”
sager larlingarna. Larlingarna upplever vidare att mas-
tarna inte har tillrackliga kunskaper om Bankens olika
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verksamheter, och att méstarna dominerar varderingar-
na om hur arbetet ska organiseras alltfér mycket. Dess-
utom menar de att nytinkande saknas, och att Banken
inte foljt upp med internutbildning utan bara satsat pa
teknisk bristutbildning. Larlingarna ldmnas ensamma
och tvingas forkovra sig sjalva. Samtidigt ser de att kar-
ridrvagarna ar blockerade, bl a beroende pa att det
finns ett visst antal dldre och mer erfarna, fortfarande
obefordrade 40-talister, som de maste konkurrera med
vid varje ny befordran. Foljaktligen 6verger en del av
larlingarna Banken, nér de inte upplever en tillrackligt
snabb egen utveckling.

En ursprunglig obalans i dldersstrukturen har saledes
gett upphov till en sjilvgenererande process, en ond
cirkel. Man har haft stora svarigheter att behélla de
unga, vilket i sin tur 6kat obalansen i aldersstrukturen,
vilket i sin tur gjort det dnnu svérare att rekrytera ung-
domar osv.

I Banken finns vidare alltfor ménga potentiella mis-
tare i aldern 35—44 ar, vilket inneburit att karriarerna
varit mycket ldngsamma for flera av dem. Detta har for
manga skapat stora sociala och psykiska problem, dar
alkoholmissbruk och skilsmassor blivit allt vanligare.
Man kan vidare skonja tendenser till svarigheter att fin-
na meningsfulla och utvecklande arbetsuppgifter for al-
la i mellanchefsskiktet. Vissa blir ’skuggor”, som arbe-
tar ineffektivt och som delvis utfor latsasuppgifter, som
inte paverkar Bankens resultat varken positivt eller ne-
gativt. Att utfOra ointressanta arbetsuppgifter som se-
dan arkiveras, eller delta i meningslosa sammantraden
som sedan gloms bort, blir en verksamhet med accepte-
rad status. Samtidigt finns det behov av arbetskraft in-
om Bankens o6vriga verksamheter, dar nya produktom-
raden skulle behéva utvecklas. For att undga arbetsska-
dor av alltfor ensidigt arbete, i exempelvis kassatjanst,
kravs vidare arbetsbyten och arbetsvariation.

Banken har vidare svart att rekrytera chefer. Detta
kan synas paradoxalt med tanke pé det stora antal po-
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tentiella méstare som finns i aldern 35—44 ar. Nar
chefsamnen tillfragas, svarar de ofta nej till erbjudan-
den om chefsposter med motiveringen att man inte kan
eller inte vill flytta, att man inte vill 4gna mer tid at
arbetet, att man inte vill 6ka ansvarsdtagandet etc.
Mycket talar dock for att den obalans som under lang
tid funnits 1 méstare-larling-relationen har passiviserat
de tidigare larlingarna och skadat deras tilltro till att
kunna axla ett storre ansvar och ta pa sig mera kravande
arbetsuppgifter. Detta sammanhédnger ocksd med att
Bankens ledning inte uppmairksammat aldersproble-
men. Ledningen har av naturliga skal tvingats att sam-
arbeta med ett fatal av de potentiella och reella mastar-
na bland de ménga 40-talisterna. For manga upplevs
detta som att ledningen anvéinder ett odefinierat och
oklart ”gunstlingssystem”, dir endast de som ingar i
detta system kan framtvinga foérandringar och utveck-
las.

Ledningen arbetar till stor del med de framtida forut-
sattningarna for Bankens verksamhet, men den ér rela-
tivt passiv i frdga om den interna organisationen. S& ar
exempelvis internutbildningen passiv i forhallande till
de anstdlldas behov och Bankens framtid. Vidare éar
beldningarna helt traditionella och avspeglar den hier-
arkiska strukturen.

Vi kan alltsé redan nu se de problem som en obalans i
aldersstrukturen for med sig. Troligtvis kommer emel-
lertid problemen att bli dnnu vérre framdver och detta
av flera skil. Under de niarmaste tjugo aren blir ung-
domskohorterna allt mindre, vilket i sig medfor att re-
kryteringsunderlaget i Bankens traditionella upptag-
ningsomrade sjunker. Denna tendens forstarks sanno-
likt genom att storstadernas dragningskraft pa den unga
och rorliga arbetskraften okar, bl a pd grund av den
demografiska utvecklingen. Vidare kvarstar och forvar-
ras obalansen i1 mastare-larling-relationen i Banken, vil-
ket sannolikt medfor att ungdomar inte upplever den
som en arbetsplats med utvecklingsmojligheter. Mot en

51



sddan bakgrund blir Bankens mojligheter att rekrytera
larlingar ytterst begrinsade.

Samtidigt forvarras problemet med de alltfér manga
potentiella méstarna i mellanchefsskiktet, eftersom de
gradvis blir allt fler. I viss man kommer Banken att
forsoka att bli av med Overskottet, exempelvis genom
fortidspensioneringar. Vidare kommer nagra av de po-
tentiella méstarna, som fortfarande har sjalvbevarelse-
driften i behdll, sjalvmant att ldmna organisationen,
trots att det ar svart att finna en alternativ sysselsattning
pa néra hall.

Den troligaste konsekvensen ar emellertid organisa-
tionsforandringar. Banken tvingas sa smaningom att
isolera en del av sin medelalders personal genom att
skapa en “’skuggstruktur’” inom organisationen. Den
yttre kundorienterade strukturen behalls, medan
“skuggstrukturen’ utgdrs av personal som utfor lag-
prioriterade, icke kundorienterade och delvis menings-
16sa arbetsuppgifter. Troligtvis utvecklas ocksa tva ty-
per av ledning: en reell ledning och en ledning for skug-
gorna, “’skuggornas herre”.

Flera skal kan anfé6ras till varfér en “’skuggstruktur”
kommer att utvecklas. For ndrvarande finns en trygg-

Figur 8. Typfall 1, konsekvenser av stagnerande organisation
och sned befolkningsutveckling.

"'Skuggornas herre”

— Bibehdllen "yttre™ struktur

""Skuggor” i den inre strukturen
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hetslagstiftning, som i manga fall kan vara svar att asi-
dosdtta. P& Banken finns inte heller vilja att &sidosatta
den. I en glesbygd, dér privatlivet och arbetslivet ofta ar
integrerat pa ett helt annat sitt &n vad som ér fallet i en
storstad, fungerar dessutom en organisation, i synner-
het en stabil bank, pé ett annorlunda sétt. Den kanner
ett stort socialt ansvar for sina anstédllda och dr obena-
gen att avskeda personal mer én i yttersta nodfall.

Detta underlattas av att Banken inte ar utsatt for ett
sarskilt starkt effektiviseringstvdng. Den har ekonomis-
ka mojligheter att behdlla improduktiv personal genom
att den arbetar pa en given marknad, pa vilken den i
stort sett har monopol.

Ytterligare ett skal till att det sannolikt utvecklas en
’skuggstruktur” under ledning av en ’skuggornas her-
re”’ ar att Banken uppvisar ett passivt forhallningssatt
till ldersobalansen. Nagra atgarder vidtas inte i forsta
taget. Forst nar mojligheterna att bli av med Overskot-
tet ar fOrsuttna, tvingas Banken att handla genom att
inratta en “’skuggstruktur”.
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VI

Socialforvaltningen

Verksamheten i Socialforvaltningen ér av en helt annan
karaktdr dn den som bedrivs i Banken. Omfattningen
och innehallet bestams av yttre krafter som ar vasens-
skilda till sin natur; den rddande ideologin ar annorlun-
da; den hierarkiska strukturen har ett annat utseende
och beloningssystemet dr utformat pa ett helt annorlun-
da satt. Trots dessa stora skillnader har de tva organisa-
tionerna i flera avseenden samma problem. Aldersfor-
delningen bland de anstéllda ser ungefar likadan ut med
en 6verdimensionering av personer i aldern 30—44 ar.

I ett viktigt avseende skiljer sig Socialforvaltningen
frin Banken. Den har inte samma stabila ekonomiska
bas for verksamheten. Tvédrtom star den infor stindiga
krav pa effektivisering och hot om nedskarningar, och
har gjort detta under férhéllandevis lang tid.

Det finns inte heller nigra rimliga skal for att tro pa en
framtida tillvaxt i sysselsiattningen genom Okad skattefi-
nansiering. Problemen med obalansen i aldersstrukturen
kommer darfor att bli 4&nnu mer accentuerade dn Ban-
kens. Mojligheterna att rekrytera ungdomar blir ytterst
begransade, eftersom det inte &r troligt att ungdomar fin-
ner det sarskilt attraktivt att ta anstallning i en stagneran-
de organisation med stora omstallningsproblem och med
en rigid beloningsstruktur. Nagra ekonomiska mojlighe-
ter att skapa en skuggstruktur” for de alltfér ménga
medelalders anstillda kommer knappast heller att existe-
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ra, varfor man tvingas att vidta radikala atgérder.

Socialforvaltningen ifraga ar en stor heterogen orga-
nisation med over 9 000 anstallda och med flera olika
hierarkier. FOr att mera detaljerat kunna belysa varfor
organisationen redan nu fétt stora problem med obalan-
sen i aldersstrukturen kommer vi att koncentrera oss till
ett av Socialférvaltningens tre huvudverksamhetsomra-
den, namligen socialbyraverksamheten, eller som det
formellt bendmns individ- och familjeomsorgen. Pro-
blemen dr dock likartade inom Ovriga verksamheter
(barn- och dldreomsorg). Vi vill ocksa visa varfor dessa
problem kommer att accentueras i framtiden.

Individ- och familjeomsorgen omfattar verksamheten
ute pa socialbyrderna samt i ndgra centralt beldgna by-
réer for specialfrdgor. Hierarkin bestar av cirka 300 so-
cialsekreterare (basen), 22 kretsforestandare och 9 by-
raforestandare (de tva mellanskikten) samt en avdel-
ningschef (langst upp). Forutom denna organisations-
struktur finns en administration, bestdende framst av
kanslister. Kanslisternas situation tar vi emellertid e]
upp i detta sammanhang eftersom vi dr intresserade av
att identifiera och analysera en specifik hierarki.

Vi finner bland socialsekreterarna en extrem alders-
struktur som mycket klart illustrerar de tvad grundlag-
gande obalansproblemen. Mer an halften (57 procent)
av alla manliga socialsekreterare ar i aldern 35—44 ar.
Motsvarande andel for kvinnorna ar 43 procent. Ett
stort antal socialsekreterare har alltsa tvingats att stan-
na i ett yrke som traditionellt varit ingangsjobb till flera
olika karriarvagar inom Socialforvaltningens hela verk-
samhetsomrade. Samtidigt innebdr detta att man inte
kunnat nyrekrytera i nadgon storre omfattning. Endast
ett fatal unga socialsekreterare finns bland de anstéllda,
vilket fatt konsekvenser for kontinuiteten i verksamhe-
ten. Bland krets- och byraférestdndarna ar obalansen
annu mer markant. Om inget intraffar kommer de nu-
varande 35-44-aringarna att blockera karridrvdgarna
under l&ng tid framodver och forsvara nyrekryteringen.
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Figur 9. Aldersstruktur for socialsekreterare i Socialforvalt-
ningen (socialvdrden).
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Figur 10. Aldersstruktur for krets- och byrdféorestindare i So-
cialférvaltningen (socialvdrden).
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Den nuvarande obalansen i aldersstrukturen har — i
likhet med Banken — sina rétter i det forandrade rekry-
teringsmonstret under de senaste decennierna.

Fran mitten av 60-talet fram till borjan av 70-talet
okade efterfragan pé socialbyraverksamhetens tjinster
markant. Fler och fler verksamhetsomrdden drogs in
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under individ- och familjeomsorgen. Samtidigt medfor-
de den s k nyfattigdomen att socialbidragstagarna blev
allt fler. Aven den 6kade generositeten att bevilja bi-
drag gjorde att antalet bidragstagare 6kade. Vidare fo-
reladg en stravan att kvalitativt forbéttra den sociala om-
sorgen. Ett led i denna utveckling var infoérandet av den
s k familjevardsprincipen, som bl a innebar att en och
samma tjansteman behandlade en klients alla typer av
problem. Tidigare hade socialsekreterarna varit specia-
liserade pa antingen barnavérd, nykterhetsvard eller so-
cialvard. Sammantaget innebar dessa fordndringar att
det foreldg ett starkt behov att utéka personalstyrkan
med fler socialarbetare.

De gyllene aren pa 60-talet, med en stark ekonomisk
tillvaxt och ett snabbt vixande skatteunderlag pa kom-
munal nivd, innebar samtidigt att Socialforvaltningens
krav pd nya tjanster kunde forankras politiskt. Denna
forankring underlédttades ocksé av det rddande politiska
klimatet och de pagaende ideologiska diskussionerna i
samhallet.

Man kunde emellertid inte besdtta de nya lediga
tjdnsterna pa traditionellt satt, dvs genom att anstélla
nyutexaminerade socionomer. Kapaciteten vid social-
hogskolorna var vid denna tid klart underdimensione-
rad, och antalet nyutexaminerade var betydligt lagre dn
den Okade efterfragan pa socialarbetare.

I stallet sldppte man pé kravet pa formell utbildning
— socionomexamen — och anstéllde ett stort antal aka-
demiker med examen i sociologi, i psykologi, i ekonomi
och i juridik. Denna rekrytering underlattades av att
dagsldagets ungdomskohorter var stora, och att darfor
relativt manga hade tvingats att skaffa sig hog utbild-
ning. Under slutet av 60-talet fanns vidare en stor grupp
politiskt engagerade akademiker pa vansterkanten, som
hyste ett starkt intresse fOr att arbeta med sociala fra-
gor. Som socialarbetare ansdg man sig kunna férdndra
varlden och forbéttra levnadsvillkoren for de svaga
grupperna i samhallet pa ett mycket konkret satt.
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Det rekryteringssdtt som Socialforvaltningen anvan-
de sig av i slutet av 60-talet och forsta aren pa 70-talet ar
ett bra exempel pa att en arbetsgivare frimst betraktar
formell utbildning som ett identifieringsinstrument. Néar
det inte gar att rekrytera tillrackligt med ungdomar som
genom sitt val av utbildning, socionomutbildningen, vi-
sat intresse for sociala fragor, tillgrips andra metoder.
Man anstéller akademiker, som genom att de avlagt
akademisk examen visat att de ar allmant dugliga. Vida-
re forsoker man i anstédllningsintervjuer ta reda pa om
de har det ritta sociala intresset och engagemanget.
Innehéllet i deras utbildning ar ddremot av mindre vikt.
Det betyder inte heller s& mycket om de tidigare inte
haft ndgon erfarenhet av socialt arbete.

Denna speciella rekrytering fick emellertid konse-
kvenser som fortfarande gor sig géllande. Det omedel-
bara resultatet blev en stark obalans i mastare-larling-
relationen, larlingarna var alltfér ménga och maéstarna
alltfor fa. Den tid som varje mastare hade till sitt forfo-
gande for att lara upp varje larling var ytterst liten.
Efter en kort introduktionskurs fick de nyrekryterade
socialsekreterarna ldra sig verksamheten ute pa faltet
pa egen hand, mojligtvis i samarbete med andra lérling-
ar. Négon uppf6ljning genom kontinuerlig internutbild-
ning forekom ej, och den direkta handledningen var
sparsam. Sorteringen, dvs att fi “’ratt” man pa ’’ratt”
plats, blev darigenom forhallandevis slumpartad.

Denna obalans i relationen forstarktes genom skillna-
derna i formell utbildning och i politiska varderingar
mellan mastarna och larlingarna. Mastarna var dess-
utom ofta specialiserade pa antingen barnavérd, nykter-
hetsvard eller socialvard i den tidigare organisationen.
Larlingarna skulle i samband med genomfdrandet av
familjevardsprincipen handldgga alla typer av problem.
Maistarna fjarmade sig darfor allt mer fran den direkta
verksamheten och kom framst att syssla med langsiktig
planering och ekonomiska frigor. Kommunikationen
mellan kohorterna blev dalig, och larlingarna fick ut-
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veckla sig sjélva.

Fran mitten av 70-talet stabiliserades antalet social-
hjalpstagare pa en konstant niva. Samtidigt forsvagades
kommunens ekonomi. Detta innebar ett brott i en for-
héllandevis lang expansionsperiod. Nyrekryteringen an-
tog darfor framst karaktdren av ersdttningsrekytering.
Samtidigt 6kade utbudet av nyutexaminerade sociono-
mer, varfor man atergick till det traditionella rekryte-
ringssattet. Genomgangen socionomexamen blev nu ett
krav for att fa anstéllning.

Den nya grupp som nu kom in i socialvdrden hade i
flera avseenden samma varderingar och forhallningssatt
som de tidigare anstdllda. Deras politiska askadning
och synen pa socialarbetarnas roll i samhallet var likar-
tad. De tillhorde i ménga fall samma generation; rela-
tivt manga som sokte sig till socialhogskolorna under
denna period var dver 30 &r. Den minskade nyrekryte-
ringen och den annorlunda &alderssammansattningen
bland de nya larlingarna forindrade mistare-larling-re-
lationen och aldersstrukturen kom i obalans, men nu pa
ett helt annat sétt dn under 60-talets slut. Nu fanns allt-
for ménga potentiella och reella miastare, medan antalet
unga larlingar, som i samarbete med mastarna skulle
kunnat tillféra nytankande och vitalisera verksamheten,
var alltfor fa.

Under 80-talet forstarktes denna obalans i alders-
strukturen. I och for sig 6kade efterfrdgan pa socialvér-
dens tjanster drastiskt genom att nya klientgrupper till-
kom: utforsikrade fran arbetsloshetskassan, barnfamil-
jer och ungdomar. Men den bréackliga kommunala eko-
nomin tillat inte skapandet av ndgra nya tjanster. Soci-
alsekreterarnas arbetsborda blev darfor avsevart storre
4n tidigare. Aven inriktningen pa arbetet férandrades.
Antalet socialbidragsarenden dkade, och ddrmed blev
det direkta behandlingsarbetet lidande.

Konsekvenserna av de senaste decenniernas skiftan-
de rekryteringsmonster och varierande ekonomiska for-
utsattningar for verksamheten syns tydligt i den nuva-
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rande organisationen. Det finns for det forsta ett stort
antal aldre socialsekreterare, som fastnat i sina arbets-
uppgifter och som inte utvecklas, beroende pa att karri-
arvagarna ar blockerade. For det andra har manga nu
upptackt att deras forvantningar om att kunna forandra
varlden genom socialt arbete varit orealistiska. Samti-
digt har de tvingats att acceptera en dubbel roll; att
1 tanken vara samhéllsomstortare och att 1 realiteten
forvalta det rddande samhillssystemet. Resultatet har
for manga blivit oro och angest, burn-out-fenomen och
apati.

Vidare finns ingen kontinuitet eftersom antalet unga
larlingar ar f&. Man kan ocksd konstatera att omsatt-
ningen bland larlingar som fatt anstdllning under 80-
talet varit hog, vilket ar ett klart tecken pé att de inte
sett Socialforvaltningen som en speciellt attraktiv ar-
betsplats. Det finns flera forklaringar till detta. Arbets-
bordan har varit betungande, I6nerna forhallandevis la-
ga och karridrvdgarna blockerade. Men de unga larling-
arna har ockséd haft helt andra varderingar och forhall-
ningssitt dn de potentiella och reella méastarna. Social-
arbetaryrket ses 1 6kad utstrackning som en profession.
Aven synen pa klienterna har forandrats. De unga lar-
lingarna ser inte langre manniskors sociala problem som
orsakade av samhillet utan framst som en frdga om
brister hos individen. Overhuvudtaget ar de unga mer
praglade av den liberala, individorienterade anda som
nu rader i samhéllet. De unga larlingarna har darfor
inte heller sett det som sarskilt utvecklande att ha me-
delélders, desillusionerade, ’radikala” personer som
mastare.

Vad kommer dé att handa i framtiden? Med tanke pa
den kraftiga nedgingen i ungdomskohorterna de nér-
maste 20 aren, kommer det att bli utomordentligt svart
for Socialforvaltningen att rekrytera nya larlingar. De
medel man har till sitt forfogande for att konkurrera om
de unga pé arbetsmarknaden ar ytterst begrdnsade. Vi-
dare kommer obalansen i aldersstrukturen och i mista-
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re-larling-relationen att forsvdra nyrekrytering. I och
for sig ar det mojligt att nya politiska vindar kan dndra
socialarbetarnas status, pd samma satt som hédnde i slu-
tet av 60-talet, och underlatta rekryteringen. Nigra
tecken pa en sddan utveckling kan i varje fall inte skon-
jas just nu.

Om vi vidare utgar fran att nuvarande tendenser till
stagnation eller nedskarningar av verksamheten fortsit-
ter, blir det inte heller mdjligt att behdlla de alltfor
manga potentiella och reella méstarna i organisationen
utan konflikter. Man kan hér forvédnta att ett visst antal
lamnar organisationen pa eget initiativ. Det ar dock inte
troligt att det blir friga om massavhopp, eftersom ar-
betsmarknaden utanfor Socialforvaltningen ar begran-
sad for dessa kategorier. Nagra kommer troligen att bli
’skuggor”, men av ekonomiska skél kan inte forvalt-
ningen tillata att detta sker i ndgon storre omfattning.

En sannolik utveckling forefaller i stillet vara att man
tvingas att bryta sonder organisationen. Hur denna ner-
brytning kommer att se ut i detalj dr sjalvklart svart att
saga, men foljande inslag forefaller sannolika. Stora de-
lar av organisationen omvandlas till sma celler, som
sammanhélls av ett svagt institutionellt natverk, men

Figur 11. Typfall 2, organisatoriska konsekvenser av en krym-
pande organisation och sned befolkningsutveckling.

Kvarvarande ovre del
av organisationshierarkin

<N

Celler i den nedbrytande
organisationen
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dar varje cell ges stor frihet att utveckla sin egen verk-
samhet. Obalansen i mastare-larling-relationen och sva-
righeterna att rekrytera larlingar kvarstdr, men varje
cell tvingas att 16sa dessa problem internt. Varje cell far
huvudansvar for rekryteringen i stéllet for en centralt
placerad personalavdelning. Problemen kan da sanno-
likt 16sas pa ett mera flexibelt sdtt an nar problemen ska
l6sas centralt i en stor hierarkisk organisation. Arbets-
uppgifterna kan fordelas pa ett mindre formellt satt och
efter andra kriterier an vad som ar fallet nu. Arbetsro-
tation bli sannolikt vanlig. Rekryteringsproblemen 16-
ses genom konkurrens, dar varje cell forsoker attrahera
larlingarna sa tidigt som mojligt, sannolikt redan i prak-
tikantstadiet. Mastarna tvingas att engagera sig i att lara
upp larlingarna och att delta i den interna sorteringspro-
cessen fOr att pa si sitt forsoka skapa en attraktiv miljo
for larlingarna. De fa potentiella larlingarna véljer mel-
lan olika mastare och varderar livskraften i de olika
cellerna. Vissa celler kommer sannolikt att fortvina och
do, vilket innebar att en del potentiella och reella mas-
tare i medeléldern s& smaningom kan tvingas att lamna
Socialférvaltningen.
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VII

Konsulterna

Konsulterna dr en revisionsfirma som erbjuder foretag
och myndigheter ekonomiska tjidnster pad uppdragsba-
sis. Dessa tjanster regleras till stor del i lagar eller i
sjalvskrivna regler for branschen.

Fram till mitten av 60-talet karakteriserades konsult-
foretagen inom branschen av att de var sméa organisatio-
ner. Vanligtvis bestod de av grupper om fem till tio
personer. Sedan dess har branschen forandrats radikalt.
Efterfrigan pd dess tjanster har 6kat, samtidigt som
komplexiteten i den erbjudna tjansten blivit stOrre.
Man har vidare sett mojligheter att sdlja andra tjdnster
an den som ursprungligen var huvudtjansten.

Aven andra faktorer forklarar varfor de sma organi-
sationerna inte kunnat 6verleva. Kunderna — foretagen
— har blivit storre; sma konsultforetag har upplevt ett
behov av en gemensam administration, bl a for perso-
nalutveckling; kundernas behov av en mangsidig kom-
petens hos Konsulterna har 6kat; for att overleva pa
marknaden har man behovt bygga upp datasystem, som
ar for dyra for sma foretag etc.

I det foretag, som vi undersOker, har antalet syssel-
satta under de senaste 15 dren Okat fran cirka 100 perso-
ner till cirka 1 000. Denna 6kning har skett genom fu-
sioner och nyanstillningar. Geografiskt har det innebu-
rit att man nu har en landsomfattande konsultverksam-
het, men huvudkontoret ar fortfarande i huvudstaden.
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Parallellt med expansionen har verksamheten bred-
dats frdn den ursprungliga tjdnsten och har nu flera
grenar. En av dessa grenar bestar av ekonomisk radgiv-
ning (skatteplanering och liknande tjanster) och har fatt
hogre status an den ursprungliga tjansten. Denna sena-
re omfattar dock fortfarande mellan 80—90 procent av
den totala verksamheten och betraktas som huvudupp-
giften i organisationen.

Trots att marknaden véxer, specialiseringen 0kar och
att man kan erbjuda kunderna helt nya tjanster, har det
formellt inte skett ndgon forandring i uppbyggnaden av
organisationen. Denna ar uppbyggd som en medeltida
skraordning med mastare, gesiller och larlingar. Kom-
petensforsorjningen sker helt traditionellt. Som larling-
ar anstélls personer med student- eller hogskoleexa-
men, varvid den formella utbildningen frdmst tjanar
som rangordnings- och identifieringsinstrument. Nar
tillgdngen pa personer med hogskoleexamen ér god, an-
stills manga akademiker. Nar daremot tillgangen ar da-
lig, anstélls i stéllet fler med gymnasieexamen. Vanligt-
vis blir man gesill efter fem till sju ars praktik som
larling. Man far da ocksa ett gesillbrev” (godkind el-
ler auktoriserad revisor). Det tar sedan ytterligare fem
ar att bli mastare, vilket dock inte alla blir.

Beloningssystemet &r traditionellt och hierarkiskt
uppbyggt efter principen maéstare-gesall-larling. Detta
innebér att man efter hand far storre och viktigare ar-
betsuppgifter och dairmed hogre 16n, status och mer for-
méaner. Av tradition blir méstarna s smaningom del-
agare i foretaget.

Pa dessa tre nivaer fordelas sedan merparten av arbet-
suppgifterna i foretaget. Den expansion som agt rum un-
der senare ar har fatt som konsekvens att det nu finns
cirka 12 larlingar pd varje gesill. Motsvarande siffra for
15 &r sedan var S larlingar pé en gesill. Daremot har man
behallit den ursprungliga relationen 1 till 5 mellan mésta-
re och gesdller. En viktig orsak till att dessa mastare-
gesall-larling-relationer vuxit fram ar att tillvixten i fore-
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taget ofta dgt rum genom fusioner. I de foretag man tagit
over, har man kopt ut mistarna, da ofta aldre personer,
men behdllit vissa gesaller och flertalet larlingar. Vidare
har expansionen underlattats av de senaste arens tillfalli-
ga uppgéang i ungdomskohorten, som sammanfallit med
den mest intensiva expansionsperioden for Konsulterna.

En stor majoritet av larlingarna &r i aldern 2535 ar.
Gesillerna ar vanligtvis 35—45 ar. Alla maistarna ar
Over 40 ar. Vi har alltsd en aldersstruktur, som helt
skiljer sig fran Bankens och Socialférvaltningens, med
en extremt bred bas, en snabbt avsmalnande pyramid
och en smal topp. Denna aldersstruktur kan ses som
typisk for en “’vaxtvarksorganisation’.

Relationerna mellan personerna i fOretaget préglas i
hog grad av den obalans i mastare-gesall-larling-relatio-
nen som uppkommit under senare ar. I de tidigare sma
organisationerna arbetade vanligtvis mastarna, gesallerna
och larlingarna tillsammans. Inldrning och sortering in-
gick som integrerade moment i samarbetet. I viss man
finns detta samarbete kvar i relationen mellan méstarna
och gesillerna. Daremot har det néstan helt forsvunnit i
relationen mellan geséllerna och larlingarna. Vanligtvis
tilldelas nu larlingarna rutinartade arbetsuppgifter som de
far klara av pa egen hand, medan mistarna och gesaller-
na star for de mer komplicerade uppdragen. Organisatio-
nen har alltsi hamnat i en situation diar man har alltfér

Figur 12. Skrdordningen i Konsulterna.

Mastare 12 st

Gesdller 60 st

Larlingar 720 st
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manga larlingar och alltfér fa& mastare och geséller. Den
har ocksé fatt kdnna av de typiska storningarna. Lérling-
arna pastar att de aldrig far triaffa en gesall eller mastare,
att det tar lang tid att avancera och att de inte séllan
gloms eller ibland t o m gdms bort. De far aldrig trdna pa
mastareuppgifter och kan darfor inte utvecklas.

I realiteten har denna obalans resulterat i att organi-
sationens uppbyggnad fordndrats. Relationsstorningar-
na har framfor allt lett till att foretagets administration
har fétt allt storre ansvar och fler arbetsuppgifter. I
samband med organisationens tillvaxt har det efter
hand vuxit fram en administrativ enhet, som handhar
ekonomi, personalfrigor m m. Enheten omfattar for
narvarande cirka 200 personer. I denna administration
ingdr ett fital méstare och gesiller som fatt ta Over
ansvaret for flertalet larlingar, och som nu star for mer-
parten av internutbildningen. Ovriga mastare och gesil-
ler har i princip abdikerat fran sin roll som utbildare och
sorterare och dgnar sig helt at sina uppdrag. Den intern-
utbildning, som administrationen erbjuder, upplevs
emellertid av manga larlingar som en mekanisk inlar-
ningsprocess, dir sorteringsmomentet saknas. Detta
Okar deras osdkerhet och minskar deras bendgenhet att
stanna kvar inom fOretaget.

Vanligtvis stannar flertalet larlingar i fem ar for att fa
gesallbrevet, dvs for att bli godkdnda eller auktorisera-
de revisorer. Omedelbart darefter ar rorligheten hog.
De som ldmnar organisationen byter i de flesta fall
verksamhet och 6vergar till ekonomiavdelningen pa na-
got foretag i en annan bransch.

Den kraftiga expansionen, och svarigheterna att for-
mulera en gemensam strategi, dar man preciserar syf-
ten, mal och uppgifter for verksamheten, har vidare
skapat relationsstorningar pa ledningsplanet. Ledning-
en bestar av ett kollektiv av mastarna, som ska ansvara
for helheten, men i de olika uppdragen fran kunderna
ar mastarna helt sjdlvstandiga resultatenheter. Denna
sjalvstandighet i uppdragen har emellertid forsvarat den
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kollektiva ledningen. Mistarnas ledarskap har ocksa
forsvarats beroende pé det stora antalet larlingar och
den daliga kontakten mellan mastare, geséller och lar-
lingar. Som resultat har administrationens ledningsupp-
gifter ytterligare utvidgats, och en rad ledningsuppgifter
har Overtagits av administrativa chefer.

Vad kommer dé att handa i framtiden med Konsul-
terna? I vart framtidsscenario utgar vi fran att efterfra-
gan pa foretagets tjanster kommer att 6ka, och att orga-
nisationen darfor har ekonomiska resurser for en fort-
satt expansion. Vi antar vidare att den har ambitionen
att expandera. Ett ytterligare antagande vi gor ar att
den framtida tekniska utvecklingen inte gynnar fram-
vaxten av konkurrerande sma organisationer.

Gradvis kommer ett visst antal av ldrlingarna att
komma upp i gesallstadiet inom foretaget. Den framti-
da kompetensforsorjningen pa denna niva kan alltsa ske
internt och utan stOrre friktioner, eftersom rekryte-
ringsunderlaget ar tillrdckligt. Motsvarande géiler ocksa
madstarestadiet.

Déremot kommer stora problem — betingade av den
demografiska utvecklingen — att uppstd pa larlingssta-
diet. Den kraftiga nedgéngen i ungdomskohorterna fram-
over, och den Okande konkurrensen om ungdomarna,
kommer att utsatta Konsulterna for stora pafrestningar.
Mojligheterna att expandera blir helt beroende av deras
formaga att attrahera nya larlingar och att sedan kunna
behélla dem. Sannolikt kommer denna jakt pa kompe-
tens och nya larlingar att pragla hela organisationen. For
att travestera Karl Marx, som menade att Overlevnads-
mojligheterna for 1800-talets kapitalister kunde samman-
fattas i1 foljande citat: ”Ackumulieren. Ackumulieren.
Das ist Moses und die Propheten”, kommer 6verlevnads-
mottot for Konsulterna i stallet att bli ’Rekrutieren.
Rekrutieren. Das ist Moses und die Propheten”.

Forutom att anvianda sig av belOningssystemet, med
gynnsamma langtidskontrakt for att binda upp de unga,
med “fringe benefits” etc, tvingas man att radikalt om-
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prova internutbildningen och den interna sorteringspro-
cessens nuvarande utformning. Troligen sker en viss
atergéng till system, diar mistare och gesaller deltar ak-
tivt 1 inlarnings- och sorteringsprocessen och omhuldar
larlingarna. Hérigenom kan en attraktiv arbetsmiljo
skapas, i vilken ldrlingarna kénner att de kan utvecklas.
Mastare och gesiller tvingas att dgna mycket tid at varje
larling och maste med alla medel forsoka halla dem
kvar i organisationen. Rekryteringen kommer sannolikt
att ske i allt yngre aldrar, vilket stéller &nnu storre krav
pa internutbildningen och pa méstarna och gesillerna.

Det kommer inte att finnas nagot utrymme for visio-
ner. Kortsiktiga resultat — att vinna pd marknaden —
styr hela organisationen. Mastare och gesaller med vi-
sioner och sddana som trottnar pa att omhulda larling-
arna lamnar organisationen och 6vergér till annan verk-
samhet. ”Avknoppningar” ar ocksd mdjliga, men da
inte i samma bransch utan i ndgon nirliggande.

Det ar inte helt osannolikt att den tekniska utveck-
lingen, dvs persondatorernas genombrott, aterigen kan
gynna uppkomsten av sma foretag. I en sddan situation
kan “avknoppningar’ inom samma bransch komma att
bli vanliga.

Figur 13. Typfall 3, organisatoriska konsekvenser av en ex-
panderande organisation och sned befolkningsut-
veckling.

avknoppning

expansion l
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VI
Den framtida obalansen i

tjanstemannasektorn

I de tre organisationer, som vi studerat, kan man finna
tre typer av reaktioner pa de pafrestningar som den
framtida aldersobalansen kommer att utsitta tjanste-
mannasektorn for: ’skuggstrukturer’ bildas, organisa-
tioner slas sonder och det utvecklas en veritabel ”hugg-
sexa” pa de unga. Det ar sjédlvklart svart att generalisera
och gora en bedomning av vilken eller vilka reaktioner
som blir de vanligaste i framtiden eller hur stora delar
av tjanstemannasektorn som kommer att drabbas. Nag-
ra reflektioner kan dock goras.

Det forefaller rimligt att foretag och organisationer
som arbetar under i princip samma ekonomiska forut-
sattningar kommer att drabbas pa ungefar samma sitt.

”Skuggstrukturer” kommer saledes framst att ut-
vecklas i organisationer som har en given marknad, pa
vilken de i stort sett har monopol, och som dérfor inte
ar utsatta for starka effektiviseringstvang. Ytterligare
en forutsattning for att ’skuggstrukturer’ ska frodas ar
att det redan nu finns en obalans i méstare-larling-rela-
tionen, exempelvis beroende pa att sysselsdttningen va-
rit stabil under lang tid. En orsak till denna stabilitet
kan vara att det skett en gradvis effektivisering av verk-
samheten, exempelvis genom datorisering. Organisatio-
nen har darfor antingen inte behovt, eller ocksa forsokt
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men haft svart att rekrytera och behalla larlingar. Det
sociala skyddsnétet inom organisationen bor ocksa vara
starkt.

Nerbrytning av organisationsstrukturen sker framst i
organisationer dar resursunderlaget for verksamheten
sjunker, och som darfor utsatts for starka effektivise-
ringstvang. Aven i dessa organisationer 4r en forutsitt-
ning fOr nerbrytningen att mastare-larling-relationen ar
i obalans, exempelvis beroende pa att krav pa nerskar-
ningar av resurser funnits forhéallandevis lang tid, vilket
da gor att organisationen inte betraktas som en sarskilt
attraktiv arbetsplats for larlingar. Ytterligare en trolig
forutsattning for att det sker en nerbrytning av struktu-
ren dr att man inte kan rationalisera verksamheten ge-
nom exempelvis teknisk utveckling.

“Huggsexa” pa de unga kommer att bli aktuell for
foretag som expanderar, och som inte kan rationalisera
verksamheten genom ny teknik. De vaxtvarksproblem
som vi skisserat for Konsulterna kommer att bli sarskilt
markbara for just de organisationer som expanderar
mycket snabbt.

Med utgangspunkt i de tre typfallen ar det ocksd moj-
ligt att gora vissa beddmningar av hur tjanstemannasek-
torn i sin helhet kommer att paverkas av de framtida
demografiska fordndringarna under perioder av olika
ekonomisk tillvaxt och i olika konjunkturfaser.

I perioder av kraftig ekonomisk tillvaxt och i hogkon-
junkturer kommer &ldersbalansproblemet for stora de-
lar av tjanstemannasektorn att synas tydligast i form av
en "huggsexa’ pa de unga. Alla tinkbara medel for att
dra till sig de unga kommer att anvandas. FOretagen
kommer att vilja rekrytera de unga i allt yngre och yng-
re aldrar for att sedan sjalva utbilda dem. Detta kom-
mer att stdlla till problem for det traditionella utbild-
ningssystemet, vars funktion kommer att ifragasattas
och debatteras.

I en kraftig tillvixtsituation, med forbattrad kommu-
nal och statlig ekonomi, kommer kraven pa nerskir-
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ningar inom den offentliga sektorn att vara forhallande-
vis lagmalda. Mojligheterna att behélla de alltfor manga
medelélders potentiella méstarna blir darfor forhallan-
devis goda. Daremot kommer mojligheterna att rekry-
tera larlingar till den offentliga sektorn att bli ytterst
begrinsade. Detta innebér att krav kommer att stéllas
pa organisationsforandringar pa det satt som vi beskri-
vit for Socialforvaltningen, men sannolikt kan i stort
sett alla celler leva kvar. Det dr dock mojligt att
“skuggstrukturer’ frodas inom flera av cellerna.

Bankens problem &r generellt forhallandevis okénsli-
ga for tillvaxtsituationer, eftersom vi antagit att Banken
arbetar 1 en monopolsituation och har en skyddad tillva-
ro. Huruvida Bankens skuggstrukturer” kommer att
bli forharskande i stora eller smé delar av tjanstesek-
torn dr darfor beroende av hur stor del av tjanstesek-
torn som 1 framtiden kommer att arbeta under liknande
forutsattningar som Banken.

Om vi daremot antar att den ekonomiska tillvéxten
framover blir svag, och efterfrigan pa arbetskraft lag,
kommer aldersbalansproblemen framst till synes i atgér-
der for att 16sa problemen med de alltfér manga poten-
tiella méastarna inom tjinstemannasektorn. Kraven pa
nerskarning av personal och effektivisering blir allt mer
hogljudda, sarskilt inom den offentliga sektorn. ’Skugg-
strukturer” kan inte tillatas i en sddan situation. Déremot
kommer inte bristen pa ungdomsarbetskraft att te sig lika
allvarlig som 1 perioden av kraftig ekonomisk tillvéxt.

Sammanfattningsvis kommer vi i framtiden att kon-
fronteras med alderschocken. Den kommer att forvér-
ras med tiden, och utsitta tjanstemannasektorn for allt
storre pafrestningar. Daremot kommer effekterna av
den att ta sig nagot olika uttryck, beroende pa vilken
konjunkturfas vi befinner oss i och hur hég den ekono-
miska tillvdxten ar.
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IX

Vad gor organisationerna
nu?

Ett forsta och omedelbart intryck man far ar att de
pagéende forandringarna i aldersstrukturen och de ba-
lansproblem dessa medfor inte uppmarksammats sar-
skilt mycket i vara typforetag. Organisationerna forefal-
ler bearbeta symptom som sammanhanger med perso-
nalstrukturen utan att se till de grundliaggande orsa-
kerna.

I Banken ar de vanligaste atgarderna, som vi i dag
kan observera, delegering av resultatansvar, utbildning
och arbetsrotation. Atgirderna verkar emellertid ha
drag av terapi, som om man accepterade en allt skevare
aldersfordelning i personalstyrkan. Banken verkar vida-
re ha svart att hitta en enhetlig, framtidsorienterad re-
kryteringspolitik.

I Socialférvaltningen har ett forslag om decentralise-
ring av hela socialtjanstens verksamhet utarbetats. Man
har ocksa forsokt att rationalisera utbetalningarna av
socialbidragen for att minska arbetsbordan for social-
sekreterarna. Men dessa forslag till forandringar i orga-
nisation och i arbetsrutiner har inte haft till syfte att 16sa
de grundlaggande problemen med aldersstrukturen och
med den kraftiga obalansen i1 mastare-larling-relationen.
Nar det galler dldersobalansen dgnar man sig framst at en
lat-gd-politik. I viss mén tilldts avknoppningar och interna
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cellbildningar, som lever sitt eget liv, men 1 Ovrigt ar
man passiv. Rekrytering ar bara ett satt att ersatta per-
soner som slutar pa Socialforvaltningen.

Konsulterna lever for narvarande hogt pa den tillfélli-
ga uppgangen i antalet ungdomar som kommer ut i ar-
betslivet och har déarfor inte behovt vidta nagra atgarder
alls. Dock har Konsulterna observerat att det framover
blir svart att rekrytera larlingar. Man satsar darfor pa
aggressiva rekryteringskampanjer, dar man lockar ung-
domar med erbjudande om god internutbildning, moj-
ligheter att paverka den egna situationen och hog 16n.

De kraftiga fordndringarna i befolkningens &lders-
struktur under de nédrmaste 20 aren uppmirksammas
allt mer i den allmédnna debatten och i olika framtidssce-
narion. Dessa diskussioner har dock inte i ndgon namn-
vérd grad lett till ndgon handlingsplan i foretag och for-
valtningar. Man kan fraga sig varfor.

En orsak ar att situationen dnnu inte blivit pataglig.
Kommande svarigheter uppmérksammas inte beroende
pa att det for ndrvarande finns en tillfillig puckel i ung-
domskohorterna, som doéljer de langsiktiga problemen.

En annan orsak ér att vi under en lang period vant oss
vid att tanka utifran ett arbetsloshetsperspektiv och lart
oss frukta arbetslosheten. Denna fokusering hindrar oss
att inse vad den framtida nedgéngen i ungdomskohor-
terna kan innebaéra.

En tredje orsak handlar mera om hur vi generellt
forhaller oss till langsiktiga, stora férandringar. Hér ar
nagra reaktioner som vi har stott pd, medan vi arbetat
med temat i denna bok: en 20-arig kraftig nedgang i
ungdomsarbetskraften.

”Det ar langt kvar till ar 2000. Vi far ta det som det
kommer. Ar det forresten sa vasentligt for oss?”

“Framtiden ar alltid osaker. Det kan visa sig att efter-
frdgan pd ungdomar blir mycket lagre i framtiden &n

nu.
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“Det hér var vil inget nytt — det blir fler aldringar
och farre ungdomar framover, dvs fler pensionérs-
hem och férre discotek — det ar vdl OK.”

Vi ar alla i samma bat i den industrialiserade vérl-
den, inte sant? Det ar samma skeenden i USA och
Visttyskland exempelvis, sd vi kommer alla att ha
likartade fOrutsattningar pa detta omrade.”

”Det gar ju bra i dag, sa varfor bry sig om det hdar —
det ordnar sig sdkert med robotar och invandring.”

“Detta ar saker som jag inte kan paverka. Jag har
gjort mitt; jag har tre barn.”

Det ar emellertid inte sérskilt 1angt till 4r 2000. I och for
sig ar framtiden alltid osdker, men en sak vet vi sakert:
att ungdomskohorterna kommer att sjunka drastiskt
framover. Denna nedgang ar inte unik for Sverige, men
konsekvenserna blir specifika i vart land. Ansvéllningen
av medelalderskohorterna ar nagot unikt for Sverige.
Robotisering och 0kad invandring kan bara marginellt
lindra effekterna av de demografiska fordndringarna.
Att foda fler barn nu ar inte heller nagon 16sning. Ett
6kat barnafddande péverkar inte arbetskraftsutbudet
forran en bit in i nésta sekel.

Alderschocken ir i hog grad pa vag, och vi ser bara
ytligt dess sjalvklara konsekvenser. Dessa konsekven-
ser maste narmare utforskas och hanteras av foretag,
forvaltningar och organisationer.

I foljande kapitel kommer vi att fOresla vissa atgar-
der, som Banken, Socialforvaltningen och Konsulterna
kan vidta for att komma at aldersbalansproblemen.
Dessa forslag baseras pa foljande grundlaggande ut-
gangspunkter.

® Ungdomskohorterna kommer att sjunka drastiskt de
narmaste 20 aren, vilket innebér att ungdomar blir
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en bristvara. Troliga konsekvenser ar att ungdomar-
na som kommer ut pa arbetsmarknaden ar forhallan-
devis unga och har relativt 1ag formell utbildning,
men ocksa att de stéller hogre krav pa arbetets inne-
héll @n vad tidigare stora alderskohorter gjort.
Substituerbarheten mellan yngre och éldre ar be-
gransad, nigot som sannolikt forstarks ndr aldern pa
dem som kommer ut pd arbetsmarknaden sjunker.
Det blir svart att omfordela arbetsuppgifterna mellan
olika aldersgrupper. Ansvéllningen av medelalders-
kohorterna blir darfor ett stort problem.
Mistare-larling-relationen dr avgorande for kompe-
tenstillvaxten i det enskilda foretaget. Larlingarnas
ingdngskunskaper &r i detta sammanhang av sekun-
dar betydelse. Ju yngre medarbetare som anstélls ju
viktigare blir relationens kvalitet. Sannolikt forsam-
ras kvaliteten i relationen nar avstandet i alder okar
mellan maéstare och larling. Det dr ocksd svart att
andra pa den kvantitativa relationen, utan att det
uppstar stérningar och negativa konsekvenser for ef-
fektiviteten i produktion och i kompetenstillvéxt.
Den situation det enskilda foretaget befinner sig i nar
det galler aldersstrukturen i personalstyrkan, spelar
stor roll for de atgirder som det behdver vidta. Al-
dersstrukturer paverkas mycket langsamt, och en
ogynnsam aldersstruktur kan endast dndras langsamt
och genom medvetna atgarder.

For det enskilda foretaget ser vi kompetenstillvixten
som framtidens viktigaste konkurrensfaktor. Fore-
tagets formaga att rekrytera, utveckla, utnyttja och
behalla strategisk kompetens blir avgdrande for dess
framging. Denna férmaga kommer att sattas pa allt
hérdare prov beroende pa de drastiska framtida de-
mografiska forandringarna.



X
Vad borde Banken gora?

Som framgatt tidigare avspeglar sig det grundlaggande
aldersproblemet i Banken i en aldersstruktur som ser ut
som en ’boll”. Samtidigt som Banken har svart att be-
hélla unga larlingar har den problem att finna menings-
fulla arbetsuppgifter for de medeléalders ’skuggorna”.

En sjalvklar forutsattning for att nagra atgarder vid-
tas dr att man har insikt om problemen och accepterar
dess existens och orsaker. S& maste exempelvis Banken
acceptera att en av de grundlaggande orsakerna till det
faktum att man har svart att behalla larlingar ar den
radande obalansen 1 mastare-larling-relationen. Man
maste ocksd acceptera att framvéxten av “’skuggstruk-
tur” sammanhdnger med aldersfoérandringarna. Det
kan vara svart for foretaget sjélvt att se sin situation
klart, att se problemen och bakomliggande orsaker och
— annu svdrare — att sedan valja en korrekt problem-
16sning. De intervjuer vi gjort med personal i Banken
visar att det finns ett starkt behov av insiktsskapande
atgarder. Ofta kan extern hjalp exempelvis underlatta
med konkreta unders6kningar av rekryteringsunderla-
get eller for att gora en bedomning av en framtida Onsk-
vard personalstruktur.

Vi har i vart fortsatta resonemang om Banken gjort
antagandet att Banken kommer att fortsitta med sin
tidigare affdrsidé, dvs att ha ett fullbankssortiment. Ett
satt att 16sa aldersbalansproblemen i Banken vore nam-
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ligen att vilja en radikalt annorlunda afférsidé, t ex att
Banken blev en helautomatiserad betalningsférmedlan-
de bank eller en specialiserad merchantbank. Om man
valde nagon sddan inriktning pa verksamheten &r det
mojligt att man béttre skulle kunna ta till vara den spe-
ciella kompetens som finns hos de medelalders “’skug-
gorna’. Man kan dock formoda att specialisering inte ar
mojlig fér en landsbygdsbank, eftersom marknaden
utanfor storstadsomradena ar alltfor liten for dylika
specialiserade tjdnster.

En annan tankbar atgird vore teknisk anpassning.
Det skulle pa kort sikt l0sa rekryteringsproblemet men
forvarra problemet med de medeldlders “’skuggorna”.
Pa langre sikt skulle dock anpassning genom ny teknik
endast marginellt motverka de negativa konsekvenser-
na av den demografiska utvecklingen.

Aven om ingen 6kning behdvs i det totala antalet
sysselsatta i Banken i framtiden, maste personalstyrkan
fornyas for att pé sikt fa en till bankens strategi alders-
massigt anpassad personalstruktur. Den specifika mark-
nadssituationen i kombination med viss teknisk utveck-
ling har, som vi visat tidigare, inneburit negativa konse-
kvenser for nyrekryteringen och darmed for alders-
strukturen bland bankens anstdllda. Den viktigaste
atgdrden pa lang sikt blir darfor att avsitta resurser for
en Okad rekrytering. Om kostnadsnedskdrningar av na-
got skdl maste goras framover, bor inte detta goras pa
personalsidan.

I Banken har man av tradition en centralistisk syn pa
personalfragor. For att forbéttra rekryteringsmojlighe-
terna borde ansvaret for personalfragorna decentralise-
ras till den lagsta resultatnivd som finns i banken. Pa
denna niva finns den bésta informationen om den lokala
arbetsmarknaden. Chefen pa denna niva bor fa ansvar
for bade rekrytering och personalbudget, medan den
centrala personalavdelningen skulle fungera som stod-
funktion i rekryteringsarbetet.

Banken har av tradition utvecklat och behallit sin
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personal — ofta under hela yrkeslivet. En vig att 0ka
rekryteringen ar att markera bankkarridaren som attrak-
tiv och spannande for de ungdomar som man vill rekry-
tera. Detta kan bl a ske genom att man bygger ut redan
existerande bankutbildningar till ’bankuniversitet”.
Detta skulle ocksd mojliggéra rekrytering av ungdomar
i allt yngre aldrar och med lag formell kompetens.

Historiskt har bankerna varit traditionella i sitt rekry-
teringsbeteende. Under 1930- och 1940-talet hade hu-
vudparten av de nyrekryterade realexamen med mer-
kantil inriktning. P4 1950- och 1960-talet rekryterades
huvudsakligen sokande med studentexamen, vanligtvis
med handelsgymnasieexamen. Under 1970-talet har se-
dan rekryteringen av civilekonomer okat. Mot bak-
grund av det minskade utbudet av ungdomar i arbets-
kraften ar en viktig atgéard att lamna traditionella rekry-
teringsvagar och dndra rekryteringsbasen. En mera fan-
tasirik och fOrutsattningslos rekryteringspolitik blir sa-
lunda nédviindig for framtiden. Det blir nodvindigt att
omprova vilka kvalifikationer som en nyanstélld beho-
ver ha.

En handlingsmdjlighet, som vid en forsta anblick ver-
kar fornuftig, vore att forstirka resurserna nu genom
att grupprekrytera ett 6éverskott av ungdomar fran den
for narvarande relativt stora ungdomskohorten. Vi ar
dock skeptiska till en sddan l6sning. Det ar svart att
“lagra” ungdomar. Dessutom ar det svart att behalla
dem om man inte kan ge dem meningsfulla arbetsupp-
gifter och en internutbildning som pa langre sikt ger
dem mojligheter till karridr. Tillfdlliga och slumpmassi-
ga rekryteringsatgirder sdkrar inte den kontinuitet som
behovs. Nyrekryteringen av ldrlingar bor utgéra en in-
tegrerad del av en langsiktig personalpolitik som utgar
fran Bankens affarsidé och verksamhetsinriktning.

Alternativa och nya karriarvdagar kan skapas inom
Banken. Ett exempel ar att ge bankfilialer hogre status
an vad som nu ar fallet. De blir dd mera attraktiva dven
for relativt hogt uppsatta chefer i den centrala hierar-
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kin. En annan mojlighet ar att fordndra existerande ar-
betsfordelning i organisationen med avseende pa al-
dersstrukturen. Exempelvis kan potentiella maéstare
(chefer eller specialister), som for narvarande ar organi-
serade 1 en ledningsgrupp direkt understilld chefen for
verksamheten, bli reella mistare. De potentiella mas-
tarna har i nuvarande organisation ofta uppgifter av
formedlande eller forvaltande karaktdar. Genom att de-
legera reellt ansvar och befogenheter till dem i storre
utstrackning dn vad som nu sker, tvingas de att dgna sig
at utveckling av den egna verksamheten med mera en-
ergi och att ta hand om ldrlingarna och utveckla dem pé
ett helt annat sitt an tidigare.

For att oka effektiviteten 1 organisationen med hén-
syn till den aktuella och framtida personalsituationen
blir det viktigt att Banken 6kar sin formdga att utveckla
och behélla personal. En rad atgirder kan vidtas med
detta syfte, exempelvis:

® att ge dldre arbetskraft 6kat utrymme och mojlighe-
ter att forandra sin arbetssituation

® att infora ett tydligt system for kompetensutveckling
genom mistare-larling-forhallande

® att infora individuella kontrakt for utveckling, ar-
betstid m m

® att infora en friare I0nesédttning och ett beloningssys-
tem anpassat till Bankens verksamhet och affirsidé

e attinfora en 6kad tydlighet i arbetets mening och mal
for var och en 1 Banken.
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Xl

Vad borde Socialforvalt-
ningen gora?’

Socialférvaltningen har p4 manga sédtt samma problem
som Banken och en likartad aldersstruktur. De framti-
da problemen blir emellertid mer accentuerade genom
att de medel som star till Socialférvaltningens forfogan-
de for att konkurrera om de fa unga pa arbetsmark-
naden dr ytterst begransade. Det ar inte troligt att ung-
domarna uppfattar en organisation i stagnation med
stora omstallningsproblem och en rigid beloningsstruk-
tur som sarskilt intressant att ta anstallning i. Inte heller
kan Socialforvaltningen tillata att det bildas “skugg-
strukturer’”, eftersom den ar utsatt for starka effektivi-
seringstvang.

I dagens lage ar planeringen, nar det géller personal-
frdgor och rekrytering, ofta kortsiktig. En langsiktig
personalplanering, dar &ldersforandringarna beaktas,
bor ge béttre forutsdttningar for verksamhetens bedri-
vande och skapa kontinuitet.

Det ar viktigt att den pagdende nedbantningen och
effektiviseringen av den offentliga sektorn inte resulte-
rar i en minskad nyrekrytering, vilket ofta har varit fal-
let under senare ar. Anstallningsstopp bor alltsa inte fa
forekomma, eftersom detta ytterligare snedvrider &l-
dersstrukturen och forvérrar de redan allvarliga proble-
men.
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I Socialfoérvaltningen &ar verksamheten sa etablerad
och orubblig — pa grund av politiska beslut och bind-
ningar — att det knappast existerar alternativa affars-
idéer. En mojlig anpassningsatgéard, som diskuterats, ar
privatisering av vissa verksamheter. Det dr dock endast
under fOrutsattning att privatisering skulle innebara ett
resurstillskott till den totala verksamheten eller en ef-
fektivisering, som privatisering dr en mdjlig anpass-
ningsatgiard som ocksa skulle 16sa &ldersbalansproble-
men.

Enligt vdr mening ar den viktigaste atgarden att sl
sonder den stora organisationen med dess hierarkiska
struktur fOr att skapa smd, sjalvstindiga enheter (cel-
ler). Detta kommer att 6ka flexibiliteten. Sannolikt
Okar ocksd mojligheterna att nyrekrytera, genom att
man minskar avstandet mellan mastare och larling och
tydliggdr att en sadan relation verkligen existerar. Den
nuvarande situationen inom Socialférvaltningen karak-
teriseras av att det finns ett fatal goda erkdnda mastare,
men forhallandevis manga mastare med otydlig méastar-
status. Genom omorganisationen kommer fler goda, er-
kédnda mastare att kunna komma fram i rampljuset, vil-
ket underldttar rekryteringen av larlingar. Varje cell
bor vidare ta huvudansvar for rekryteringen av ny per-
sonal. Mastarna, saval de potentiella som de reella, bor
medverka 1 internutbildningen av de unga pa ett helt
annat satt dn vad som nu &r fallet. Darigenom gor man
ocksa ’40-talisternas’ arbetssituation mera meningsfull
och tar till vara deras kompetens. Andra viktiga atgar-
der ar aterkommande vidareutbildning, arbetsrotation
och forandrade arbetsrutiner, ndgot som underléttas av
organisationsforandringar. Alternativa beloningssystem
kan ocksa inforas. Vidare bor Socialférvaltningen tillata
entreprendrer inom eller utanfor den nuvarande organi-
sationen. Nya natverk och cellbildningar kring avgréan-
sade arbetsuppgifter bor tillatas och stodjas. Konstruk-
tiv ’olydnad” bor ocksa tillatas och framgéngsrika cell-
bildningar uppméarksammas.
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For ndrvarande diskuteras ett forslag om decentrali-
sering av hela socialtjanstens verksamhet, dar individ-
och familjeomsorg, dldreomsorg och barnomsorg slés
samman i mer sjalvstandiga men mindre geografiska
enheter. Huruvida dessa reformer ger mojligheter att
paverka personalstruktur eller rekrytera ungdomar éar
tveksamt. Reformen ger mdjligheter till en viss omsor-
tering av individerna i organisationen. Det ar ocksa
mojligt att de mindre enheterna, medan reformen ge-
nomfors, ses som en dynamisk och utvecklande arbets-
plats i minga ungdomars 6gon. Vidare ar det sannolikt
att reformen kan skapa alternativa karridrvigar, exem-
pelvis genom att socialsekreterare i individ- och familje-
omsorgen kan utnyttjas inom barnomsorg och dldreom-
sorg pa ett mera flexibelt sétt an tidigare. For att bli mer
attraktiv for ungdomar kravs dock en okad verksam-
hetsdelegering som kan tydliggéra mastare-larling-rela-
tionen, exempelvis bor rekryteringsansvaret finnas pa
en sa decentraliserad niva som mojligt.
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XII
Vad borde Konsulterna gora?

Konsulterna befinner sig i dag i en helt annan situation
an Banken och Socialforvaltningen. Den kraftiga expan-
sionen inom foretaget med atfdljande rekrytering av ung-
domar har resulterat i en &ldersstruktur med en mycket
bred bas och en snabbt avsmalnande pyramid mot en
smal topp. En negativ konsekvens av detta har blivit allt-
for méanga larlingar per maéstare. 1 framtiden kommer
emellertid mojligheterna att rekrytera ungdomar att dras-
tiskt forsamras pd grund av de minskande ungdomsko-
horterna och den 6kande konkurrensen om ungdomarna.

Om Konsulterna vill fortsdtta sin expansion, vilket
marknaden sannolikt ger utrymme for, blir det nddvéan-
digt att attrahera ungdomarna i konkurrens med andra
foretag. Huggsexan om ungdomarna kraver att foreta-
get kan kommunicera meningen med det arbete som
utfors i foretaget — bade som helhet och som aktuell
uppgift for individen. En fraga som Konsulterna maste
stalla sig ar, vilka arbetsuppgifter som kan attrahera
ungdomarna.

Riskerna for felrekrytering kommer att 6ka i framti-
den, eftersom konkurrensen tvingar Konsulterna att
rekrytera allt langre ned i skolsystemet. De unga éar
emellertid da inte tillrackligt sorterade, vilket ger upp-
hov till ett okat antal felrekryteringar. En naturlig
atgéard blir da att satsa pa en lang inskolning for att 6ka
mojligheten att fa rdtt man pd rétt plats”. Férutom
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den langa inskolningen behovs en effektiv ’screening’-
apparat, exempelvis arbetsrotation med nagon sorts be-
domning.

De minskade ungdomskohorterna far som konse-
kvens att foretagen rekryterar ungdomar i allt yngre
aldrar, och i en sidan situation kan ett ”’Bjorn Borg-
syndrom” utvecklas. Med det menar vi att ungdomar
specialiserar sig valdigt tidigt inom ett smalt omrade.
De riskerar da, med sin snidva och djupa kompetens, att
bli relativt snabbt forbrukade i arbetslivet och far svért
att kommunicera med maéstare inom sitt eget omrade,
men dven med mistare inom andra omraden. For att
motverka detta bor Konsulterna satsa pé internutbildning
med bred allmanbildande inriktning fOr att pa sd satt
kompensera den korta skolgangen. En sddan atgard ar
viktig for att mastare-larling-relationen skall kunna upp-
ratthallas. Den kulturella distansen kan annars aventyra
relationen.

Hos Konsulterna ar maistare-larling-relationen utom-
ordentligt viktig. Antalet larlingar per mastare kan vari-
era nagot efter arbetets art och beroende pa exempelvis
individuella egenskaper hos mastaren. FOr konsulterna
blir det viktigt att ta reda pd hur manga larlingar varje
mastare idealt bor ha och att uppratthélla denna rela-
tion. Expansionstakten i fOretaget maste anpassas till
hur relationen idealt bor se ut. Faran ar annars att en
obalans i relationen resulterar i att mastaren blir trott
pa larlingar och i stéllet funderar pé att starta eget. FOr
att forma mastaren att stanna kvar i foretaget ar det
viktigt att mastaren far bekréftelse pa sin vision av arbe-
tet, dels genom stdd och uppmuntran fran foretagets
ledning, dels genom att han erbjuds férméner av olika
slag. Obalans i relationen mellan méstare och larling
kan ocksa medfora att larlingarna 6verger méstaren —
framfor allt i en situation da det &r ont om ungdomar
och gott om maistare. Att behalla goda, erkdnda maésta-
re blir d& avgdrande for Konsulternas expansion.
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Avslutning

Under de nidrmaste 20 dren kommer aldersstrukturen i
det svenska samhillet att fordndras dramatiskt. Som
framgar av denna bok fér detta vittgdende konsekven-
ser for kompetensforsorjningen och organisationsstruk-
turen i den tjansteproducerande sektorn.

Den framtida alderschocken kommer emellertid inte
enbart att drabba tjanstesektorn utan hela samhallseko-
nomin. S& kommer huggsexa pa ungdomar, “skuggstruk-
turer’” och nedbrytning av organisationssystem att bli
vanliga foreteelser i manga centrala sektorer och institu-
tioner i samhallet.

Den framtida aldersobalansen kommer av flera skal att
bli mer accentuerad inom industrin dn i den tjdnstepro-
ducerande sektorn. I den allmidnna huggsexan om de
unga kommer manga industriforetag att vara handikap-
pade genom att ungdomar i gemen har negativa attity-
der till industriarbete. Industrin uppfattas som en smut-
sig arbetsplats med dalig social milj6, monotona arbets-
uppgifter och fa utvecklingsmojligheter. Ungdomarna
gor vidare bedomningen att industrin ar en stagnerande
naring, som inte kan erbjuda nagon framtid. Denna
beddmning grundas pé att industrisysselsdttningen sjun-
kit sedan mitten av 60-talet, och att den dven framover
sannolikt kommer att minska.

Sjalvklart kommer problemen med aldersobalansen
att variera, beroende pa under vilka ekonomiska foérut-
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sattningar olika industriféretag arbetar. De har ocksa
skilda forutsdttningar att 16sa problemen.

Ytterligare en sektor som i hog grad kommer att drab-
bas av alderschocken ar vdrdsektorn. 1 den framtida
konkurrensen om de unga kommer denna sektor knap-
past att kunna gora sig géillande, eftersom de medel som
star till dess forfogande ar ytterst begransade. For nar-
varande ser det inte heller ut som om det finns politiska
forutsdttningar som mojliggor att nya resurser tillfors
vardsektorn, nagot som skulle forbattra mojligheterna
att konkurrera om de unga.

Nuvarande arbetsforhdllanden inom sektorn ar vél
kdnda. Stora personalkategorier har daliga arbetsvill-
kor med laga l6ner och lag status. Personalutvecklings-
program saknas i stor utstrackning och organisationerna
karakteriseras generellt av att de ar byrdkratiska och
stelbenta. Dessa forhallanden har redan nu lett till att
tillstromningen till vardutbildningarna pa olika nivaer
ar lag.

Samtidigt kommer efterfrdgan pa vardsektorns tjans-
ter att 0ka framover, beroende pa att antalet aldringar
over 80 ar blir allt fler. Enligt gjorda prognoser behover
vardsektorn nyanstalla cirka 100 000 méanniskor fram till
sekelskiftet, om man antar att den nuvarande arliga
personalomsittningen kommer att vara ofordndrad.
Mot denna bakgrund tvingas sannolikt vardsektorn att
— i likhet med Socialférvaltningen — vidta genomgri-
pande organisationsfordndringar.

De framtida aldersférdndringarna kommer i hog grad
att fa efterverkningar pa utbildningssystemet. 1 absoluta
tal sker en nedgang i antalet elever beroende pa att
kohorterna blir mindre. Dartill f6rstarks denna tendens
genom att andelen i varje aldersgrupp som efterfragar
utbildning utdver den obligatoriska blir lagre ju mindre
aldersgruppen dr. Nar antalet ungdomar ar fa, ar fore-
tag och organisationer aktiva. De forsoker rekrytera de
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unga i allt yngre aldrar for att sedan sjdlva utbilda dem
och pa sa satt kunna behdlla dem inom foretaget (*spe-
cific training”’). Dessutom kommer relativt sett fa ung-
domar att efterfraga hogre utbildning eftersom en saddan
inte betraktas som sarskilt nddvandig for konkurrensen
pa arbetsmarknaden.

Ju hogre upp i1 utbildningssystemet man kommer,
desto storre blir troligen effekterna av nedgéngen i ung-
domskohorterna. Sannolikt kommer, 1 den framtida
huggsexan om de unga, niringslivet att vilja ha storre
kontroll och insyn i de mer yrkesinriktade linjerna i
gymnasieskolan och dérvid ocksd handha delar av ut-
bildningen och definiera dess innehéll. En sadan ut-
veckling kommer att framtvinga en annan ansvarsfor-
delning &n den nuvarande mellan néringsliv och samhal-
le, savél nar det galler vem som ska sta for kostnaderna
som vem som ska definiera utbildningens innehall.

Vidare kommer tillstromningen till hogskolan under
de narmaste 20 aren att minska drastiskt, beroende pa
att kohorterna blir allt mindre och att allt farre i varje
alderskohort kommer att efterfrdga hogre utbildning.
Denna nedgang kommer framst att drabba humaniora
och vissa samhallsvetenskapliga utbildningar, medan de
tekniska utbildningarna troligen klarar sig nagorlunda
vil. Den betoning som redan i dag finns att hogskolan
framst ska utbilda, och inte bilda studenterna kan i en
sadan situation komma att forstarkas. Grundforskning-
en blir lidande genom att antalet forskarstuderande
minskar. Det finns ocksa en risk att forskarbegavning-
arna i hog grad forsvinner till naringslivet, och att
grundforskningen darfor fraimst kommer att bedrivas av
ett negativt urval studenter. Otvetydigt maste de poten-
tiella negativa effekterna av ungdomskohorternas ned-
géng framtvinga motétgarder frdn samhaillets sida.

*
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Sammanfattningsvis kommer den framtida alderschock-
en att drabba stora delar av svenskt sambhallsliv, dar
“skuggstrukturer”, pafrestningar pa organisationsstruk-
turen och huggsexa p& de unga blir allt vanligare feno-
men. Foretagens och forvaltningarnas formaga att iden-
tifiera och vidta lampliga atgarder for att l0sa dessa
problem kommer att bli avgérande for deras framgéng.
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Att lasa vidare

Var grundlaggande hypotes att sortering ar ett viktigt
element i kompetensforsorjningen underbyggs av mo-
dern ekonomisk teori, som behandlar utbildning ur ett
ekonomiskt perspektiv. I Rolf Ohlssons bok Hogre
utbildning och demografisk fordndring” (Ekonomisk-
historiska foreningen, Lund 1986) gors en systematise-
ring av olika modeller som formulerats i den internatio-
nella forskningen: filter-, signal- och sorteringsmodel-
ler. I denna bok analyseras vidare hur dlderskohorter-
nas storlek paverkat loner och sysselsattning for unga
méanniskor i olika branscher samt efterfrdgan pé utbild-
ning pa olika nivaer 1 Sverige under perioden
1923 -1975s.

Analysen 1 Rolf Ohlssons bok é&r inspirerad av Rich-
ard Easterlins undersdkningar av hur viktig aldersgrup-
pens storlek ar for hur en individ agerar i olika samman-
hang. Easterlin diskuterar bl a hur aldersgruppens stor-
lek paverkar fertilitet, mojligheter till avancemang, gif-
terméls- och skilsmassomonster, kvinnliga forvarvsin-
tensiteter, utomaktenskaplig fertilitet, sjalvmords- och
brottsfrekvenser samt politisk alienation. En popular
framstallning ges 1 R. Easterlin ’Birth and Fortune”
(Gran Mclntyre, London 1981). I Easterlins anda pagar
for narvarande en mingd undersdkningar om eventuel-
la kohorteffekter i ett flertal lander (England, Japan,
Israel m fl).

Mistare—ldrling—relationen ar inte sarskilt upp-
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marksammad i litteraturen. Embryot till var framstall-
ning finns hos F. Welch "Effect of Cohort Size on Earn-
ings: The Baby Boom Babies’ Financial Bust” (Journal
of Political Economy, nr 5, 1979).

De demografiska faktorernas betydelse for organisa-
tionsstrukturen i foretag och forvaltningar diskuteras av
Dennis Ahlburg och Lucinda Kimmel i "Human Re-
sources Management Implications of the Changing Age
Structure of the US Labor Force” (i Research in Perso-
nell and Human Resources Management, vol 4, JAI
Press 1986). I artikeln finns ocksa en omfattande biblio-
grafi.

For néarliggande litteratur pad svenska héanvisas till
Gunnar Eliasson m fl ”Kunskap, information och tjans-
ter”’(Liber 1986). Boken behandlar bl a kunskapskapi-
talets innehdll, kompetensutveckling i framtiden och f6-
retags formaga till framgéngsrik anpassning av den in-
terna organisationen. Vidare hénvisas till K. A. Sveiby
& A. Risling ”Kunskapsforetaget” (Liber, 1985), som
behandlar krav pd det moderna tdnsteproducerande
kunskapsfOretagets organisation.
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Boken ar en analys och beskrivning av
den kraltuga obalans som vi kommer att
[a 1 det svenska samhallet, da antalet
ungdomar bhr alle farre samudigt som
antalet personer 1 medelaldern okar
drasuskt.

Hur kommer denna obalans att pa-
verka samhallet? Vad hander med det
stora antalet medelalders personer som
kommer att konkurrera om de [a chels-
posterna? Konkurrensen om de vngre
okar mellan foretagen. Vilka [oretag
och forvaltmngar kommer att klara av
“huggsexan” om de unga? Blir det en
hopplos jakt pa folk ull den offentiga
sektorn?

Forlattarna analyserar hur alders-
obalanserna har paverkat orgamsauo-
nen inom en bank. en soctallorvalining
och et konsultforetag.

Roll Ohlsson ar docent 1 ekonomisk
historia vid Lunds universitet och Per
Broomé. fil mag och konsult, ar verk-
sam 1 AB Arbewskonsult.
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