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Forord

Denna bok har tillkommit i Vitemélle, Skanér, Bistad, pd Teneriffa, pd puben
pd Delphi i Lund men framférallt pd "Ribbans” kallbadhus i Malmé. Vi vill
tacka foljande personer, som lotsat oss genom skirselden: Benny Carlson, Olof
Carlstoft, Nina Gran, Madeleine Jarl, Stig Johansson, Martin Lindstrém, Chris-
ter Lundh, Ola Nygren, Ulrik Swedrup och Klas Oberg. Vi vill i synnerhet tacka
Henrik Ohlsson och Dante Alighieri.

Den forskning som legat till grund f6r boken har tillkommit inom ramen fér
programstodet "Ekonomiskt kompetenscentrum i Lund: Kunskap, demografi
och ekonomisk strukturomvandling”, finansierat av FAS (forskningsridet for ar-

betsliv och socialvetenskap).
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Inledning

Inom en inte allefér avligsen frameid iiger en omfactande generationsviixling rum
pd den svenska arbetsmarknaden. Denna generationsviixling kommer ace bli his-
toriskt unik och innebiir i slutindan att den stora gruppen 40-talister liimnat are-
nan och i antal ersatts av en lika stor grupp ungdomar.

Fram dll &r 2015 ska niirmare 40 procent av den nuvarande arbetsstyrkan
pensioneras. Aldrig tidigare har det varit friga om ace dllniirmelsevis s& minga
ska limna arbetskraften under si kort tid. Kvantitativt sect kommer emellertid
40-talisterna att ersiittas av ungefir lika manga unga personer, beroende pd ate
det foddes manga under 1980-talets senare hiilfe och under 1990-talets forsta
hilfe. Efter &r 2005 kommer dessa ersiittare att i accelererande take triida in pd
arbetsmarknaden. Ersittarna kommer till och med att vara ndgot fler in 40-
talisterna. Den hotbild som allmiine malacs upp om act Sverige skulle gd mot en
sitcuation med en minskande arbetsstyrka framéver iir en myt och iir direke fel-
aktig.

Diiremot inncebiir generationsviixlingen en kvalitativ forindring sdcillvida ate
40 procent av den nuvarande arbetsstyrkan, som stér for erfarenhet, insike, dver-
blick, forindringslegitimitet, mentorskap och grinsoverskridande forméaga, ska
forsvinna fran arbetsmarknaden. De ska, med mer eller mindre besviirliga an-
passningar i bemanningsstrukcuren inom foretagen, ersiittas av en nigot storre
grupp unga minniskor, som saknar motsvarande kompetens men som i stiillet
har hele andra kunskaper och egenskaper. Det ror sig om kunskaper och kom-
petens inom nya omraden, siirskilt tekniska sidana; nya viirderingar och synsiice;
fysisk styrka och fysisk dverligsenhet i vid bemiirkelse, ungdomlig energi och
ungdomligt engagemang. Det iir denna kvalitativa férindring som problemet
kring generationsviixlingen primiirt handlar om. Hur ska det svenska niiringsli-
vet handskas med en sd stor omviilvning i kunskaps- och kompetensscrukeuren,

som dessutom iger rum under férhallandevis kort tid? Generationsviixlingen
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kommer att pdverka hela det svenska niringslivet med stor kraft. Men den kom-
mer att drabba olika sektorer av niringslivet olika hdrt, beroende pd hur viktig
Aldern ir for den ekonomiska verksamheten i de olika sektorerna och vilken 3l-
dersstrukeur de olika sektorerna har.

For att forstd hela vidden av vad generationsviixlingen kommer att innebiira ir
det dirfor angeliget act inledningsvis diskutera i vilka avseenden &ldern har be-
tydelse for den ekonomiska verksamheten och hur stor denna betydelse ir. En-
ligt vir mening har dldern vanligtvis en mycket stor betydelse. Men dess bety-
delse har ofta forbisetts och dolts. Troligtvis har detta berott pd att yttre krafter,
normer och virderingar ofta har bestimt varfor en organisation har en speciell
aldersstruktur, och inte medvetna handlingar och beslut. Generationsviixlingen
kommer med stor sannolikhet att tvinga det svenska niringslivet att inse atc al-
dern har stor betydelse i ett flertal viktiga avseenden. Man méste didrmed ocksd
i 6kad utstrickning ta stiillning till vilken &ldersstrukcur man vill ha.

Det ter sig diirfor foljdrikeigt ate forst avhandla hur man hicdills i licteraturen
sett pd sambanden mellan dlder, kompetens och organisation i mer generella ter-
mer, vilket gors i del 1, Om dlder, kompetens och organisation. 1 denna del gors
ocksd en empirisk analys pd det aggregerade planet av forindringar i efterfrigan
pa yngres och ildres kompetens i det svenska niringslivet under 1900-talet. Vi
gér direfter i del 2, De sju dodssynderna, dver till en analys av nuvarande dlders-
strukturer inom olika delar av det svenska niiringslivet, bide pi ett aggregerat och
ett disaggregerat plan. Del 2 kan ses som bokens centrala del. I del 3, Den kom-
plexa organisationen: ett konkret exempel, belyses mera detaljerat hur sammansate
och forinderlig situationen kan vara, nir det giller sambandet mellan dlder och
kompetens, i en konkret organisation. Vi har hiir valt att analysera sjukvirds- och
omsorgssektorn. Slutligen diskuteras framtiden for det svenska niringslivet i del
4, Generationsvixlingen, dir vi ocksd for in olika dygder i analysen.

Del 1: Om dlder, kompetens och organisation

I kapitel 1 redogérs for de diametralt olika synsitt som finns i litteraturen och i
den gerontologiska forskningen pd sambandet mellan dlder och ekonomisk verk-
samhet, om man utgdr ifrn hur den enskilde individen ldras 6ver livscykeln.
I kapitel 2 argumenteras for ace dldern har stor betydelse for liroprocessen i
flertalet organisationer. Vi diskuterar hur kunskapséverforingen gir frin de ildre
till de yngre i den viktiga, men ofta forbisedda, mistare-lirling-relationen. Be-
tydelsen av en fungerande miistare-lirling-relation f6r organisationers dverlev-
nad har under senare ar fitt en renissans i den vetenskapliga licteraturen pd om-
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Inledning

ridet. Vi féljer en utvecklingslinje — fran antikens Platon éver renissansens Mon-
taigne till det moderna samhillets Dewey — dir man kan finna grundliggande
och ackumulerande insikter om vad som karakteriserar en sidan kunskapséver-
foring. Vi anger direfter de viktigaste tankegdngarna i nyare ekonomisk, socio-
logisk och psykologisk forskning om olika aspekter pd mistare-lirling-relationen
i arbetslivet.

[ kapirel 3 diskuteras den motsatta rikeningen pa kunskapsoverféringen, nim-
ligen den som gér frin de yngre till deiildre. I facklitteraturen finns fi beligg for
att sddan kunskapséverforing skulle vara vikeig. Enligt var mening ir emellertid
en sddan kunskapsoverforing frin de yngre till de ildre i manga fall den viki-
gaste kunskapsoverforing som éger rum i en organisation, i varje fall under pe-
rioder nir det sker stora omvilvande innovationer i ekonomin. Vi analyserar
denna liroprocess utforligt, dir vi i synnerhet behandlar vad vi kallar "Romeo
och Julia-syndromet”. Detta syndrom — dir vi inspirerats av individualismens f6-
delse i norra Italien under 1100- och 1200-talet, av de med denna forknippade
ekonomiska innovationerna och av Shakespeares drama — belyser hur det kan
uppstd konflikter och hinder i liroprocessen fran de yngre till de ildre beroende
pd att det finns ett starkt motstdnd hos de ildre att acceptera forindringar. Vi
anger iiven andra obalanser som kan uppstd i mistare~lirling-relationen och ana-
lyserar orsakerna till uppkomsten av generationskotterier och generationskamp
i foretag och organisationer.

[ kapitel 4 sammanfattas de olika tankemdnster som finns om alder, kompe-
tens och organisation. De privas sedan empiriskt pa den svenska verkligheten
for ate belysa vad som hint inom det svenska niiringslivet under 1900-talet.
Denna analys dr p& manga siitt en nytolkning av Sveriges ekonomiska historia
under det foregdende seklet. I kapitlet behandlas i synnerhet hur ildres kompe-
tens har efterfrigats och virdesatts i foérhdllande till yngres kompetens under
olika perioder. Denna analys ligger sedan till grund f6r vad som kan férvintas
hinda under de nirmaste 15 aren — d& den stora generationsviixlingen ska iiga
rum — nir det giller efterfrigan pa ildres respektive yngres kompetens.

I kapitel 5 behandlas dlder och kompetens i ett organisationsdynamiskt per-
spektiv. Hiir knyts olika stadier i dldrandet samman med positionerna lirling, ge-
sill och mistare och de skilda arbetsuppgifter, den kompetens och det lirande
som sammanhiinger med de tre positionerna i en organisation. Dessutom dis-
kuteras vad som dynamiske priiglar 6vergangarna mellan de olika positionerna.

I del T finns dessutom ett appendix om hur torftigt den ekonomiska teorin
hittills har behandlat sambanden mellan dlder och kompetens. Dock kan man

konstatera att dldersfaktorn under senare ar har fitt en 6kad betydelse i teorin.
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Del 2: De sju didssynderna

| kapitel 6 behandlas den demografiska bakgrunden till den nuvarande svenska
arbetsstyrkans dldersstrukteur. I synnerhet analyseras de olika faktorer som fér-
klarar varfér beniigenheten ate forviirvsarbeta for de yngre och de dildre i arbets-
for dlder ser ut som den gor.

Av kapitel 7 framgdr ace dldersstrukeuren i den totala arbetsstyrkan doljer ate
det finns et antal underliggande dldersstrukeurer pa féretags-, organisations- och
branschnivd. Baserat pd en bearbetning av en omfattande statistisk databas har
det svenska niringslivet &r 2000 delats in i sju olika typer av dldersstrukeurer som
kan forknippas med de sju dédssynderna: Litgja, hdgmod, avund, frosseri, girig-
het, vrede och liderlighet. Dessa kan i sin tur forknippas med varsin firg. De sju
typerna av dldersstrukturer och de sju dédssynderna kan ses som empiriska be-
skrivningar, men ocksd som abstrakta tankeménster som ger 6kad forsticlse av
olika strukeurers siirdrag och innebérder. De beskriver vidare problem av varic-
rande slag som olika organisationer har, och som de stir infér, nir det giller den
kommande gencrationsviixlingen. [ kapitlet ges konkreta exempel pd och analy-
ser av firetag, organisationer och branscher som domineras av en specifik dods-
synd.

Detta kapitel éir pd minga siitt det mest centrala i boken, eftersom det i detta
dppnas och beskrivs en verkeygslida, “de sju dédssynderna”, som bor kunna an-
viindas som analysredskap av vilket foretag eller vilken organisation som hels.
Alla de sju dédssynderna forekommer i regel i alla stora organisationer, men i
ménga fall dominerar nigon av dem. Verktygsladan kan hiir anviindas som ett
diagnostiskt instrument for att bestimma vilken eller vilka dédssynder ett kon-
kret foretag eller organisation idgnar sig &t, och siirskilt vad detta kommer at

innebira niir det giiller den framtida generationsviixlingen.

Del 3: Den komplexa organisationen

I kapitel 8 ges ett konkret exempel pd hur man kan anviinda verkeygslddan “de
sju dédssynderna” for att analysera en konkret och komplex organisation, nim-
ligen sjukvirds- och omsorgsscktorn, som omfattar sjukvirden och ildreomsor-
gen. [ kapitlet behandlas firiindringar i organisationsstrukeurer éver tiden for de
tre dominerande utbildnings- och yrkeskategorierna inom sjukvarden och om-
sorgen — likarna, sjukskoterskorna och omvérdnadspersonalen — och de interna
och externa krafter som legat bakom dessa organisationsférindringar. Den osii-
kerhet och f6rvirring och de stérningar som finns i den nutida svenska sjukvir-

den kan — forutom av externa krafrer — friimst tillskrivas ate de traditionella or-
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Inledning

ganisationsformer som funnits inom sektorn har rikat i stor obalans. Dessa
oklarheter har i sin tur berott pd de omfattande utbildningsforiindringar som iige
rum under senare decennier, men diir demografiska forindringar och viirde-
ringsforskjutningar ocksd spelat en stor roll. I synnerhet har obalansproblemen
uppstitt genom att de interna liroprocesserna och miistare—lirling-relationerna
utsatts for stora péfresmingar. Vi diskuterar vidare hur den framtida genera-
tionsviixlingen kommer ate piverka respektive likarna, sjukskoterskorna och om-

virdnadspersonalen.

Del 4: Generationsvixlingen

I kapitel 9 ges en mera detaljerad beskrivning av generationsviixlingen pd arbets-
marknaden under perioden 20002015 pi et aggregerat plan. Férutom den de-
mografiska utvecklingen diskuteras vad som troligtvis kommer att hiinda med
ungas och iildres beniigenhet ate forviirvsarbeta framéver. I ett appendix dill detta
kapitel diskuteras olika prognoser om det framtida barnafsdandet, om verle-
vande bland de allra iildsta samt om invandringens betydelse for dldersstrukeu-
ren i Sverige och effekterna pd ekonomin.

Av kapitel 10 framgir att de framtida generationsviixlingsproblemen ter sig
olika beroende pd vilken dédssynd organisationerna eller branscherna for niirva-
rande iignar sig dt. For att finna olika botemedel som kan motverka de negativa
konsekvenserna av att foretagen och organisationerna ignar sig it olika dods-
synder, ldter vi dédssynderna dterigen agera pd scenen, men nu med olika dyg-
der som medakedrer. Vi menar att en dkad forstielse av det tidigare syndiga be-
teendet och ett mer dygdigt leverne for flertalet organisationer utgér viktiga in-

gredienser for en framtida smiirefri och positiv generationsviixling.

Liksom Dante blir viigledd av Vergilius genom Helvetet och Skiirselden, har vi
valt viirldslitteraturens stora miistare som ledsagare genom det svenska niirings-
livets labyrinter. Men iiven i den inledande teoridversikten i del 1 blir vi viigledda
av dessa stora miistare. De iir i kronologisk ordning Platon, Lucretius, Vergilius,
Dante, Chaucer, Montaigne, Shakespeare, Sticrnhielm, Milton, Dewey och
Young,.

Dessa ledsagare hjilper oss vid tolkningen av vad som pigdr i det svenska nii-
ringslivet. Men vi anviinder ocks3 citat frin dem i pedagogiske syfte for att illu-
strera ett resonemang. Miistarnas tankar anviinds vidare i hypotesgenererande
syfte for att driva analysen framdt.

Vihar ocksd de stora miistarna som féljeslagare for act sjiilva ha roligt. Vi an-
knyter hiir till Michel de Montaigne som i sina Fssayer hitvdar att niir man blir

13
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ildre skaffar man sig kunskaper frimst for act roa sig (for citat se sidan 48 i fore-
liggande bok).

Genom dessa stora miistares utsokta och pregnanta siict act uttrycka sig ges in-
nehallet en djupare innebord. Detta gor det majligt f6r oss att avsldja det som
inte omedelbart kan urskiljas av 8gat och som dbljer sig bakom vad som synes
vara. Eller for att anviinda Dante Alighieris odddliga ord i Den gudomliga kome-
din (Skirselden, sang VIII, 19-21):

”Skiirp nu ordentligt, lisare, ditt 6ga

for sanningen, ty sldjan dr si tunn hir
att du med litthet kan den genomtringa.”

14



DEL I

Om ilder, kompetens och
organisation






Kapitel 1

Alder och kompetens

Det individuella perspektivet

Det finns i grundliggande tankeménster av helt motsatt olika karakeir som
priglar den giingse synen pd sambandet mellan dlder och firdigheter, om man
utgdr ifrdn hur den enskilde individen dldras 6ver livscykeln. Det ena iir negative
och det andra positive. Dessa tvd tankeménster iir pd intet siitt nya utan har ur-
dldriga anor. Exempelvis behandlas 8ldrandets olika villkor i det medeltida Eng-
land i flera av signerna i Canterbury lales, som troligtvis skrevs pd 1380-talet. De
olika synsiitten pd dlder framstills i en av signerna, Riddarens berittelse, pd fol-
jande siitt:

"Ja, det ir visst, att dldern mycket vet,

ty den ir vis, den har erfarenhet.

I 16pning kan man sld en gammal man,

men ¢j i rddslag.”
Om man 6verfor dessa tankegingar till det moderna arbetslivet ses i det forsta
tankemonstret dldrandet som ndgot som forsimrar den ckonomiska verksamhe-
ten. Detta tankeménster, diir man i 16pning sldr en gammal man, ir troligtvis det
mest vanliga siittet act se pd hur firdigheter forindras i samband med stigande
dlder. Aldrande innebiir i detta tankemonster en forslitning av fysiske och intel-
lektuelle kapital hos individen, eller som ckonomer s& prosaiske uterycker det: det
dger rum en "depreciering av humankapitalet”. Aldrandet anses leda till minskad
fysisk formiga. Man hinvisar dll att den minskade fysiska formdgan iir cte bio-
logiske ctablerat faktum, och att detta ocksd tar sig uttryck i ace loner har en be-
niigenhert ate sjunka for de ildre pd arbetsmarknaden.!
" Detta iir i sig bara en halv sanning. Om man vid en viss given tidpunkt ser pi sambander mel-
lan dlder och 16ner stiimmer det att [oner har en beniigenhet att vara Ligre i de allra éildsta dld-
rarna. Men féljer man l6neutvecklingen fér individer dver tiden, kan man konstatera att de sti-
ger ocksit i de allraildsta dldrarna, dven om skningstakeen i lonerna éir Ligre in i yngre dldrar.

17



GENERATIONSVAXLINGEN

I detta tankemonster dverfors tankegangarna om fysisk forslitning till act dven
gilla mental och intellektuell forslitning, eller f6r att anviinda nigra rader av den
latinske poeten och filosofen Lucretius frin dikccykeln Om naturen?, skriven
omkring 80 ar fKr.

"Nir dren har knickt védra kroppar
med sin vildsamma kraft och lemmarna bérjat bli matta

borjar férstandet att halta och tunga och tanke f6rvirras.”

I tankeménstret hiinvisar man till att enligt den medicinska forskningen for-
simras korttidsminnet och inlirningsférmagan med dldern. Forsimringen giller
ocksd simultankapaciteten och psykomotoriken. Vidare menar man att dldran-
det resulterar i en forstelning och férslitning av det intellektuella kapitalet pé s3
sitt att det sker en fastldsning i gamla tankebanor, vilket leder till mindre flexi-
bilitet, mindre kreativitet och simre mottaglighet for nya idéer. Detta forsvarar
i sin tur mdjligheterna att ta till sig nya firdigheter och ny teknik och gor det
svdrare att forindra invanda férhallningssitt. Sammantaget leder stigande élder

i detta tankemonster till att kompetensen blir ligre och att produktiviteten sjun-

ker.

I det andra tankeménstret, dir ildre "7 rddslag” ir Gverligsna de yngre, ses &ld-
randet som nigot som forbittrar den ekonomiska verksamheten. Stigande alder
innebir att erfarenhet, kommunikationsférmaga, insike och vishet dkar. Detta
gor det mojligt for den enskilde individen att alle bitere forstd alla de mysterier
som det tar ett halvt liv art begripa”. Citatet dr himtat fran Tove Jansson, forfat-
tarinnan till Mumintrollet, som anviinder detta uttryck for att beskriva &ldran-
det och livet i stdrsta allminhet. Men det giller ocksd i hogsta grad forhallan-
dena inom arbetslivet.

Det lingre minnet och helhetstinkandet hos de ildre innebir dessutom i
detta tankemonster ett mera kvalitativt tinkande. Aldre finner vanligtvis nya och
flexibla 16sningar pa problem, medan yngre 16ser problem pa ett mera konven-
tionellt, forutsebart och ensidigt sitt. Denna kapacitet hos de ildre att finna
okonventionella och alternativa 16sningar har bland annat sin grund i att den
med dldern minskande fysiska formagan tvingar fram en stigande skicklighet hos
de idldre att hitta bittre alternativa l6sningar och hjilpmedel. Dessa alternativa
16sningar och hjilpmedel kompenserar i ménga fall mer idn vil for den mins-

kande fysiska kapaciteten. De ildre kan dessutom dra nytta av och gentemot

2 Citerat i Montaigne. Essayer. Del 1. Om dlder. Se fotnot 6.
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yngre personer utnyttja de mentala férmégor som forbittras med ldern, nim-
ligen den verbala férmigan och det abstrakta tinkandet. Enligt detta tanke-
monster hjs allesd den allmiinna kompetensen med stigande lder och diirmed

okar produktiviteten.

Organisations- och generationsperspektivet

Det finns ett annat synsiitc pd sambandet mellan &lder och kompetens, som gir
ett steg lingre och gir utanfér den enskilde individen. Detta synsiitt, som ofta
forbises, tar hinsyn till ace den enskilde individen inte arbetar i ett vakuum. Van-
ligtvis ingdr individen i en organiserad ekonomisk verksamhet, i vilken det finns
andra individer med helt annorlunda kunskaper och kompetenser. Det iiger se-
dan rum enstindig éverforing av kunskaper mellan de olika individerna i en or-
ganisation, en éverforing som sker pa bide informella och formella sitt. Redan
ar 1580 betonade Michel de Montaigne kommunikationens betydelse for liran-
det i essayen Om barnuppfostran: "Umgds man med folk ger det miinniskans om-
dime en underbar klarher.”Men man kan i detta sammanhang frimst hiinvisa dill
den amerikanske filosofen och reformpedagogen John Dewey, som i borjan av
forra seklet hiivdade act allt lirande ir friga om kommunikation.

”Sociale liv iir identiske med kommunikation. Men dessutom ir all kommu-
nikation, och dirmed allt genuint socialt liv, utvecklande och bildande. Atc
ta emot kommunikation frin sin omgivning innebir act man fir en utvidgad
och forindrad erfarenhet. Man tar del av vad en annan person har tinkt och
kiint och dirigenom modifieras, torftigt eller rikligt, ens eget férhillningssitt.

Aven den man kommunicerar med paverkas.™

Om man tar hiinsyn till organisationen, och den stindiga kommunikation och
liroprocess som forsiggr inom denna, dr sambandet mellan kompetens och il-
der betydligt mer komplicerat och subtilt in om man utgér ifrin den enskilde
individen. I och for sig pigér en stindig kunskapsoverforing mellan alla indivi-
der i organisationen, dven mellan dem som tillhér samma generation. Sannolike
dr det ocksd sd att det mesta av kommunikationen och kunskapsdverféringen
dger rum mellan individerna i samma generation. Men man kan hiivda act den
viktigaste kunskapsoverforingen i en organisation ir den som iiger rum mellan de
olika generationerna. Detta beror pa att varje generation stdr for fundamentale

olika slag av kunskaper.

3 John Dewey. Democracy and Education. 1916. Egen versiitining,.



GENERATIONSVAXLINGEN

Sett ur ett gencrationsperspektiv gir det nigot forenklat ate pdstd att i en eko-
nomisk organisation stér iildre personer frimst fisr erfarenheter av och en fir-
djupad insikt om den verksamhet som bedrivs i en organisation, medan yngre
personer stir for kunskaper om ny teknik, ungdomlig energi, nya idéer och nya
forhllningssiitt. Aven i detta synsiite finns tvd tankemonster av helt motsarta ka-
rakdir. I det forsta gir lirandet frin de iildre dll de yngre, medan det i det andra
tankeménstret gdr frin de yngre till de ildre.
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Kapitel 2

Lirande frin de ildre till de yngre
och mistare—lirling-relationer

Enlige det forsta tankeménstret iiger den viktigaste kunskapséverféringen ien or-
ganisation rum genom att erfarenheterna och de férdjupade insikterna om verk-
samheten formedlas frin de ildre dll de yngre i mer eller mindre fast organise-
rade mistare—lirling-relatoner. Detta tankemonster gir lingt tillbaka i tiden och
dr vil belagt i olika sammanhang. Begreppen miistare och lirling férknippas kan-
ske friimst med det medeltida skrivisendet, dir en mistare sloc ete Lirlingsaveal
med en minderirigs forildrar, i vilket han utfiste sig ate Lira upp honom. Liir-
lingen & sin sida gick med pd att arbeta och utbilda sig och underordna sig miis-
taren.

Vikten av en siidan kunskapsprocess och vad den innchall diskuterades pi ett
ingdende siitt redan av Platon pa 300-talet £.Kr. Enligt Platon ir ctt samhiille sta-
bilt organiserat niir varje individ gor det som han har naturlig fallenhet for, si ate
han blir dll nytta for andra. Det iir utbildningens uppgift att upptiicka och sor-
tera dessa olika begdvningar och att sedan stegvis triina dem. 1 dialogen Fuhy-
[fron konstateras inledningsvis: "For det witta siittet éir ju art forst sivja for att de
unga blir sé@ bra som mijligt, precis som det éir fornufiigt att en god jordbrukare forst
ser om de unga plantorna och sedan de andra.” 1 dialogen Laches diskuteras sedan
mera konkret vad en liroprocess mellan miistare och lirling innebiir. Dialogen
handlar cgentligen om i vilken min det dir meningstulle ate Lira de unga konsten
att fikea i rustning eller ¢j, men resonemanget i dialogen kan mycket Litt 6ver-
foras till det moderna arbetslivet.?

Enligt Platon bestir liroprocessen av foljande steg. Genom den kunskap liir-

' Detta citat och de foljande i himrade frin Jan Stolpes dversicming av Platons samlade skrif-
ter. Platon. Skrifter. Bok 1, Atlantis 2000.

2 Detiir oss obekant om niigon fére oss analyserat dialogen Zaches med en Eiroprocessansats.
b Aven en fotbollstriinare skulle ha mycket at Lira av Platon.
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lingen forviirvat om verksamhetens innehdll lir han sig i ett forsta steg ett offen-
sivt tinkande och kan anfalla. Direfter Lirhan sig ett defensivt tinkande och kan
forsvara sig, iven om detta kan ta lingre tid, eftersom det kriiver en viss erfaren-
het. Den forviirvade kunskapen om verksamheten utgdr sedan en inkérsport «ill
ytterligare kunskap: "Dessutom sporrar den hiir kunskapen lusten ate liiva sig ndgon
annan_fornimlig konst: var och en som har lirt sig strida med rustning grips av be-
gir efter niista kunskap, den om styrkornas taktiska uppstillning.” Efter det att han
lire sig ete taktiske tinkande kan han ga vidare till “den allomfattande konsten™at
leda en hir cller en verksamhet. Kunskaperna lirlingen tillignat sig gér honom
vidare dristigare och modigare, och diirmed mera expansiv i sitt tinkande, in han
var innan. Dessutom inger han med de kunskaper han férviirvat respekt hos and-
ra, eller som det uttrycks i dialogen: "han ter sig mer fruktansvird for fienden.”
Platon betonar i synnerhet vikten av att ha en bra mentor och liromiistare,

som ir erfaren:

“forst och frimst miste dessa lirare vara goda sjilva,

de maste ha tagit minga ynglingars sjilar i sin vard.”

Denna starka betoning av liromistarens betydelsefulla roll dr dverhuvudraget ett
viktigt inslag i Platons 6vergripande clitistiska och statiska idévirld om den mik-
tige och omnipotente visdoms- och sanningsilskande ledaren f6r den idealiska
staten, som kunde skonja den sanna existensen. I denna stat kunde man forse in-
dividerna med en utbildning som filtrerade dem och upptickte vad de var bra
pd. Man kunde ocksd i denna ideala stat tillhandahailla en metod som anvisade
var och en den livsuppgift som bist passade hans liggning. Dirmed skulle hel-
hetens ordning kunna uppritthallas.

Michel de Montaigne behandlar flera av dessa aspekter i sina Essayer?, skrivna
under senare delen av 1500-talet. Men han tar ocks3 upp ndgra nya infallsvink-
lar pa lirandet, som modifierar Platons synsitt. Aven dessa kan overforas till li-
roprocesser i det moderna niiringslivet.

Man bér utgd ifrdn lirlingens forutsiteningar: “Jeg skulle ha onskat att liraren
lit liirlingen fi priva sig fram efier sin sjils forutsiteningar.” Lirosituationen bor
priglas av en antiaukroridir instillning: "En auktoritir héllning hos dem som un-
dervisar hindrar ofta dem som vill lira sig.” Det kritiska och tvivlande forhall-

ningssiittet bor uppmuntras: "/ stéilles bir man gora liirlingen bekant med en mdéng-

4 Aven dessaiir dversatta av Jan Stolpe. Montaigne. Essayer. Atlantis. Bok 1 1986. Bok 2 1990.
Bok 3 1992.
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Jald av olika idéer, sedan far han sjilv vilja om han kan, annars fir han forssiitta
att tvivla. Bara dérar dr sikra och trosvissa.” Montaigne hinvisar hir ocksd till
Dante: "lika kért som kunskap dr mig tvivel.”

En sammanfattande tolkning av Montaigne ir att han dnnu mer in Platon
betonar att lirandet inte bara ir ett passivt mottagande av kunskaper hos lir-
lingen utan iven, och kanske frimst, ett aktive och kritiske bearbetande av dessa
kunskaper. Dessutom ir lirandet nigot dynamiske. I essayen Om barnuppfostran
gor han en jimforelse med bina som “plundrar blommorna béide hir och dir”,

men som sedan gor honung som ir binas egna verk.

"P4 samma site skall eleven omvandla det han har [dnat av andra, blanda det
och gora nigot av det som ir helt hans eget verk, nimligen det egna omds-
met. Hans uppfostran, hans arbete och studier syftar uteslutande till att ut-

bilda detta omdome.”

John Dewey, grundliggaren av den moderna pedagogiken, gir ett steg vidare och
infor — jimfore med Platons reaktioniira och statiska syn pd lirandet, och i kri-
tik av denne® — ete synsiite diir lirandet ir betydligt mera dynamiske och incar en
sjilvstindig roll. I motsats till Platon, som inte trodde pa att utbildning kunde
forbitcra samhiller, menar Dewey att lirandet innebir ndgot fortskridande och
tillviixande som inte har ett mal utan é@rete mal i sig. "Der har inget mél forutom
sig sjilvt”, som detuttrycks i Democracy and education fran 1916. Liroprocessens
uppgift dr vidare act befria de unga frin att behova fastna i ett urvuxet f6rflutet
och gamla tankebanor. Lirandet ir i stillet ndgot som frigor individens formaga
och ger den en progressiv inriktning mot nya kunskaper. De verlevande och
livskraftiga erfarenheterna frin tidigare generationer liggs pd varandra och for-
djupar deras mening. Detta skapar nya sammanhang som gor att tidigare erfa-
renheter bildar en gynnsam utgdngspunkt frin vilken man kan nirma sig de pro-
blem som uppstdr i en ny erfarenhet.

John Dewey ger i Democracy and education et belysande exempel. Vildar
("savages” for att anviinda John Deweys ord) reagerar pd en flammande komet
pa himlen pd samma siitt som de ér vana vid att reagera om vilda djur eller en

5 Dante. Den gudomliga komedin. Helveter X1: 93, Natur och Kultur, i éversicening av Ingvar
Bjorkesson.

¢ Det fir anses vara anmiirkningsviirt ace Karl Popper i sin forddande kritik av Placons statiska
och antidemokratiska synsiice i The open society and its enemies, Volume 1, Plato, ett av 1900-
talets mese betydande filosofiska och samhiillsvetenskapliga verk, ince refererar cill John Dewey,
som framforde samma kritik 30 dr tidigare, men pd ece mer reflekeerande och nigot mindre ag-

gressive siitt.
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fiendestam hotar deras trygghet. Med skrik, med trumslag och med rasslande
med vapen forsoker de skriimma iviig kometen. For oss ter sig deras beteende ab-
surt, men med utgdngspunke frin deras inlirda erfarenheter ir det friga om ete
helt rationellt beteende. Att vi reagerar pd kometen pd ett annorlundassiiteiin vil-
darna beror pd att vi med hjilp av vira genom generationer inlirda erfarenheter,
som skiljer sig frin vildarnas, kan siitta in kometen i ett annat ménster iin vad
vildarna kan, niimligen i sitt astronomiska sammanhang. Det iir fulle méjlige ate
niista generation kommer att tycka att vresite ate se pd och reagera pd en komet

dr lika absurt som “vildarnas”.

Ar 1988 publicerade vi boken Alderschocken. | denna bok diskuterade vi de Liro-
processer som pdgér i moderna arbetsorganisationer, diir vi i synnerhet vidareut-
vecklade vissa aspekter pd miistare—liding-relationerna och vad som karakeerise-
rar dessa. Vi betonade siirskilt ate dessa relationer kan diskuteras i ckonomiska
termer. Om man utgdr ifrin tankegingarna hos Platon, Montaigne och Dewey
och tar hiinsyn till nyare ckonomisk, sociologisk och pedagogisk forskning’, men
diir basen iir de grundliggande idéer som presenterades i Alderschocken, kan miis-
tare-lirling-relationer i moderna arbetsorganisationer karakteriseras pd foljande

sate:

1.1 sin enklaste form kan relationen mellan miistare och Lirling illustreras med
en yrkeskarriir som bestdr av tvi distinke olika stadier: lirlingens och den full-
lirde yrkesarbetarens. Under lirlingsstadiet lir sig individen yrket, men han ir
ocksd vanligtvis yrkesarbetarens hjilpreda och utfor dd en del direkea arbetsupp-
gifter i den lpande produktionen. Den fullirde yrkesarbetaren deltar friimse i
den l6pande produktionen, men en del av hans tid gdr & dll ace Lira upp liir-
lingen niir det giiller de grundliggande kunskaperna om sjilva verksamheten.
Produktiviteten hos miistaren bestims delvis av produktiviteten hos lirlingen
och vice versa. Men produktiviteten bestiims ocksd av hur ménga lirlingar som
miistaren har.

For organisationen giller det hiir atc gira en optimal avviigning mellan hur
mycket tid som miistaren ska iigna sig dc Lirlingarna och hur mycket tid han ska
ansld &t verksamheten, men ocksd att finna ctt idealt antal Lirlingar per miistare
for att den lingsiktiga produktiviteten ska kunna maximeras. Dessa avviigningar

beror pd organisationens R'n'utsiittningnr.

7 En éversikt av sociologisk och pedagogisk forskning inom omridet ges i Klaus Nielsen och
Steinar Kvale (red). Mistarkira. Lirande son social praxis. Sadentliveratur 2000.
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2. Ju hégre upp i en hierarkisk eller yrkesmiissig strukeur man kommer, desto
mer sammansatt och komplex blir miistare—lirling-relationen. Arbetsuppgif-
terna, niir det giiller frigor om strategi, ledarskap och expansive tinkande, blir
mer komplicerade och finférgrenade och ocksd mer oklart definierade och diir-
med svirare act liira sig och Eira ut. Det 6msesidiga beroendet mellan miistare och
lirling blir alle storre, och ete bortfall av en lirling eller miistare blir diirmed alle
svarare att ersitta.

Det indirckea lirandet pd de hogre nivierna formedlas ofta pd svirdefinier-

bara siite:

“genom exempel,
genom den gradvisa anhopningen under minga r
av frammumlande anmiirkningar och beklaganden,

genom leenden, rynkade pannor och utbrote.”

Detta citat hiirrér frin en klassisk studie av mentorer, kolleger och elever till Ju-
lius Axelrod, som dr 1970 fick nobelpriset i medicin for sin forskning i farma-

kologi.

3. Mistare-lirling-relationen méste vidare ses som en integrerad del av den sor-
teringsprocess som forsiggir inom organisationen. [ dennasortering forsoker en
organisation pd olika siite skaffa sig information om en individs duglighet och
personliga kvalifikationer for att s§ smdningom placera denna pd riice placs” i
hicerarkin. Redan Platon var inforstddd med ate utbildning och Lirande inte en-
bart syftar dill ace Lira individen olika firdigheter. Liroprocessen har ocksd som
uppgift atc filerera fram begdvningar och uppticka vad de iir bra pd och sedan
triina dem dll social nytea for alla. 1 inledningen dll dialogen Menon uttrycker

han sig pa foljande sict:

”Sokrates — siig mig en sak: kan dugligheten liras ue?

Eller kan den inte Liras ut, utan férviirvas genom att évas?

Eller kan den varken férviirvas genom att man évar den eller ace man [ir sig
den?

Kommer den i stillet till minniskorna av naturen eller pd ndgot annac sice?”

Platon foregriper hiir med mer iin 2 000 dr de moderna utbildningsckonomiska

teorier, som utvecklats under de senaste decennierna: humankapitalteorin, teo-

rin om "learning-by-doing”, signal- och filterteorierna same sorteringsteorin.
Lin anviindbar och realistisk teori for ate forsed hur sorteringen forsiggdr inom

25



GENERATIONSVAXLINGEN

en organisation ir sorteringsteorin. | denna ir utgdngspunkeen att sdvil organi-
sation som individ har ofullstindig information om individens kapacitet. Sorte-
ringen syftar till atc 6ka denna information bide hos organisationen och hos in-
dividen. Efterhand insamlas och analyseras alltmer information i féretaget om
den anstillde, som bygger pa hur denne hanterat olika arbetsuppgifter han bli-
vit dlagd att utfdéra under sorteringsprocessen. I detta insamlande av information
om och i sorterandet av lirlingarna spelar mistaren en aktiv och viktig roll.#

Men det dr ocksd nodviindigt att se sorteringen som en socialiseringsprocess,
dir lirlingen ir delaktig i en social strukeur. I denna socialisering lir han sig in-
direkt forhllningssitt, normer, virderingar och visioner, men ocksa att tinka
sjilvstiindigt. Ofta dr det lika viktigt, och i manga fall viktigare, att han dillignar
sig dessa insikter som att han inrikear sig pa en instrumentell kompetens inom
ett snivt avgrinsat yrkesomrade.

Sorteringsprocesser :ir svira att beligga empiriskt. Den héga rorligheten for
unga minniskor mellan olika foretag kan tolkas i sorteringstermer, dvs. att unga
miinniskor soker information om den egna kapaciteten genom att prova pd
ménga jobb. Dessutom har man i flera undersskningar kunnat konstatera att
bruttoomflyteningen av arbetskraft for att utfora olika arbetsuppgifter inom cte
foretag ofta ir flera gdnger storre in den omflytening som idger rum mellan olika
foretag. Detta kan i viss man ses som uttryck for den omfattande sortering som
dger rum i ménga foretag,

4.1 mistare-lirling-relationen ir personliga faktorer viktiga. Det personliga
samspelet mellan mistare och Lirling spelar en stor roll. Ofta lir sig lirlingen yr-
kets normer och viirderingar genom att identifiera sig med en miistare, men for-
utsiittningen dr dd ate de personliga egenskaperna gir vil ihop. En auktoritir
miistare fungerar inte siirskilt bra thop med en lirling som ir ifrigasittande eller
vice versa.

Lirandet éiger ofta rum i en situation som ir konflikefylld. Miistare och lir-
ling miste samarbeta i lirosituationen, men samtidigt befinner de sig 1 viss mdn
i konkurrens med varandra. De méste vidare finna en balans mellan & ena sidan
tradition och erfarenhet och & andra sidan nytinkande och fornyelse.

Dessutom finns det inbyggda generationsmotsiittningar. Mistaren striivar of-

8 For niirmare beskrivning och analys av olika utbildningsckonosorteringsteorier, se Rolf Ohls-
son. Hogre utbildning och demaografisk forindring. Skrifrer utgivna av ekonomisk-historiska for-
eningen. Lund 1986. Niigra forgrundsgestalter som utvecklar de moderna utbildningsckono-
miska teorierna iir nobelpristagarna Kenneth Arrow, Gary Becker, John Nash och Michael
Spence.
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tast efter att ha sd unga Lirlingar som méjligt. Detta forklaras bland annat av atc
unga minniskor har en hégre fysisk kapacitet och har bittre inlirningsfsrméga
och simultankapacitet. Men denna striivan férklaras ocksd av psykologiska fak-
torer: mdjligheterna att utéva auktoritet pa ett frukebart siitt och ate diirigenom
fa en effektiv inlirningssituation och en god och maximal kommunikation mel-
lan miistare och lirling ir stoérre om lirlingarna iir unga. Man kan hiir &terigen
anknyta tll Canterbury Tales, och i detta fall ll Kopmannens berdttelse:

"En ung kan formas liksom ler och sand

och liksom uppviirme vax i mannens hand.”

Denna striivan efter ate ha sd unga lirlingar som méjligt begriinsas dock av upp-
gifternas karakeir och svirighetsgrad. Den begriinsas ocks av att forutsiitening-
arna fér en god kommunikation mellan miistare och lirling i viss min ir lders-
betingade.

SammanFattningsvis har detta tankemonster, dir kunskapsiiverfb|'ingen g;‘ir fran
de ildre till de yngre, sitt ursprung lingt tillbaka i dden. Enligt vir mening kan
man folja en tydlig utvecklingslinje frin antikens Platon, dver reniissansens Mon-
taigne till det moderna samhiillets Dewey. Férutom utvecklingen éver tiden, diir
de senare bygger pa de tidigares tankar, kan man hos var och en av dessa tre finna
grundliggande insikter om vad som karakteriserar en sidan liroprocess och hur
den ser ut: hos Platon betydelsen av den omnipotente mentorn och liromiista-
ren och det konkreta innehéllet och de olika stadierna i liroprocessen; hos Mon-
taigne den antiauktoritira lirosituationen och den aktive, kritiske och bearbe-
tande lirlingen; hos Dewey kommunikationens betydelse och det dynamiska,
det kontinuerligt tillvixande och det ackumulerande i Liroprocessen. Till detta
kan man ligga tankegingarna i Alderschocken och i nyare ekonomisk, sociologisk
och psykologisk forskning om de ekonomiska aspekterna pd miistare—liirling-
relationen, om komplexiteten i liroprocessen pd de hogre nivderna i en organi-
sation, om liroprocessens sorterande och socialiserande funktion samt om det
konfliktfyllda personliga samspelet och om de inbyggda generationsmotsiitt-

ningarna i liroprocessen.
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Kapitel 3

Lirande fran de yngre till de dldre och
"Romeo och Julia-syndromet”

Man kan identifiera yteerligare ett tankeménster, om man utgdr ifrin genera-
tionsperspektivet pd sambandet mellan dlder, kompetens och organisation. En-
ligt detta tankeménster iir det inte bara friga om en kunskapsdverforing som gir
frin mistare dill Lirlingar. Det dr ocksd friga om en kunskapsoverféring som gir
i den motsatta rikeningen. Det ska betonas ate detta tankeménster i det niirmaste
helt lyser med sin frinvaro i den giingse synen pd sambandet mellan dlder, kom-
petens och organisation. Vi behandlade inte heller detta tankeménster i Alders-
chocken. Det finns, vad vi vet, ¢f heller nigra beliigg i facklitteraturen pd omri-
det for ate denna kunskapsoverforing skulle anses vara vikeig eller ate den ens
overhuvudtaget skulle existera.

Vi vill emellertid hiivda ate denna kunskapséverforing frin de yngre dll de
dldre i manga fall dir den viktigaste kunskapséverforing som diger rum i en orga-
nisation. Unga miinniskor stdr for nya idéer, ungdomlig energi och kompetens
pd nya tekniska omriden. Dessa forsteg gentemot dldre beror i viss min pd ate
de unga kan utnyttja de biologiska fordelar de har. Siirskile giller detea ifriga om
nya tekniska firdigheter, diir de unga kan dra férdel av sin dverliigsna finmoto-
rik och simultankapacitet.

Unga miinniskor har ocksd biittre forstdelse for och kiinner storre gemenskap
med de nya strémningar som finns i tiden. De kan i detta ssmmanhang dra nyta
av att de har bitere inlirningstérmiga och bittre korttidsminne iin ildre. De iir
mer emottagliga for nya idéer, de lir sig fortare de nya tinkesiitten och dessa
stannar [ittare kvar i minnet. De unga ligger diirigenom ett steg fore de ildre
ifriga om nya forhéllningssitt och synsiict. Detea giiller inte bara pd ctt allmiine
abstrake plan ifriga om viirderingar och ideologicr. Det giller iiven inom arbets-
liver, diir det exempelvis kan handla om radikalt nya siicc ace se pd aukeoritet, le-
darskap, kvinnligt och manligt, etnicitet, medbestimmande och arbetsorganisa-

tion.
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I deildres dgon kan dessa nya idéer och forhdlIningssite ofta te sig allefor ra-
dikala och stundom pd griinsen dll revolutioniira. Men forutom denna riidsla for
det nya och frimmande finns det ocksd inslag av avund i de ildres instillning,
Denna avund, och resignation, kan enligt vir mening inte uttryckas bitere in
vad den dldrande Michel de Montaigne gér i sin mustiga veklagan om sin sicua-
tion i forhdllande dll ungdomars. I essayen Om ndgra rader hos Vergilius' ut-

trycker han denna veklagan pd foljande siice:

" Jag skiims Gver att vara tillsammans med denna gréna och sjudande
ungdom:

okuvad, stolt iir hans lem, den stdr mer kraftfull och stadig

in vad ctt ungeriid gor pd bergets kant.

Varfor skulle vi visa upp vire elinde bland denna livskrafe?

For ace ungdomens flock, full utav liv ska se under skractande 16je

ate vir fackla ir aska nu.

De har styrkan och fornuftet pa sin sida.

Lat oss limna plats ¢ dem,

vi kan inte hilla stind lingre.”

Firdigheterna och kunskaperna om ny teknik och om nya forhdllningssiice ska
sedan overforas dll de ildre for ate organisationen ska fungera pd ett optimale
sitt. Man kan hiir knyta an dll och vidareutveckla tankegingarna hos John
Dewey. Enligt honom innebiir Lirandet att de dverlevande och livskraftiga erfa-
renhcterna frin tidigare generationer liiggs pd varandra och fordjupar deras me-
ning. Om vi utgdr ifrdn hur en modern arbetsorganisation fungerar ska unga
miinniskor inte bara ta emot och bearbeta erfarenheter frin didigare generatio-
ner. De ska ocksd, och kanske frimst, fungera som mottagare av impulser frin
omviirlden och sedan férmedla dessa utifrin kommande kunskaper till de iildre
i organisationen. Dessa kunskaper lagras pd de ddigare erfarenheterna och bildar
sammantaget i den optimalt fungerande organisationen en gynnsam utgings-
punke for bearbetning av dagens problem.

En sidan liir()pr()ccss, fran yngre ull dldre, dr sannolike sirskile viktig 1 sam-
band med att det sker en introduktion av en ny grundliggande teknik. Aven om
vira kunskaper om detta ir allefor grunda har unga miinniskor croligevis alltid
varit de dominerande och pédrivande i de mest omvillvande och revolutione-
rande tekniska genombrott som iigt rum i historien: den neolitiska revolutionen,

individualismens genombrott i samband med de finansiella och kommersiella in-

" Raderna 2 och 3 samt S och 6 iir hiimtade {rdn Horatius, Lpoder X1 respektive Oden V.
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novationerna under renissansen, den industriella revolutionen, jirnviigen, elekt-
riciteten, bilen och [T-revolutionen.

Det senaste omviilvande tekniska genombrott som vi upplevt — informa-
tionstekniken — ir ett belysande exempel pd ett teknikskifte i vilket ungdomar
varit helt tongivande. Informationstekniken har inte bara inneburit nya tekniska
framsteg och eftekter pd produktiviteten. Den har ocksi genomsyrat hela den
ekonomiska aktiviteten och fungerat som motor i den omfattande strukturom-
vandling som for niirvarande pigdr. Informationstekniken har dessutom inne-
burit radikala frindringar i arbetsorganisationen inom stora delar av det svens-
ka niiringslivet. Det har varit friga om ett tekniske paradigmskifte, diir unga
miinniskor har varit helt centrala for att féra dver kunskaper om nya tekniska fiir-
digheter till deiildre, men ocksd att fora dver nya synsiitt och viirderingar om hur
man organiserar arbetet.

Overforingen av kunskaper fran yngre till iildre iiger emellertid ofta rum i si-
tuationer som ir fyllda av konflikter och hinder av olika slag. Eftersom inliir-
ningssituationen ir problematisk kan kunskapsoverféringen upplevas som
smiirtsam for de involverade. Den kan till och med misslyckas. For att de iildre
ska kunna tilliigna sig de ungas nya kunskaper kriivs ofta att de forst rensar bort
vissa invanda forestiillningar och beteenden, vilket vanligtvis iir en smiirtsam men
ocksd en lingsam process. Man kan hiir jiimféra med kunskapsoverforingen frin
dldre till yngre i den traditionella mistare~lirling-relationen, som har en helt an-
norlunda karaktir. Eftersom den unge lirlingen niirmast kan karakeeriseras som
ctt tome kiirl som ska fyllas med innehdll, finns i detta fall vanligtvis inte nigra
hinder i liroprocessen, iiven om det i och for sig kan finnas nya och ofirdiga idéer
i kiirlet.

Ofta iir liroprocessen frin de unga till de iildre integrerad i den traditionella
miistare—firling-relationen. Frin borjan iir de ildre experterna, men efterhand
som lirandet pigir, och de yngre i allt stérre utstriickning tar in impulser utifrin,
blir de yngre mer och mer experter inom sina specialomriden och kommer s3
sminingom i en situation diir de vet mer iin de ildre. Detta kan upplevas som

mycket frustrerande av de iildre.

Som niimnts ovan finns det fa analyser i facklicteraturen av hur éverféringen av
kunskap fran yngre till ildre gir till och vad den innebiir. I skonlitteraturen finns
det diiremot gott om exempel pd beskrivningar av att olika generationer tinker
pd radikalt olika siitt och ate det diirfor ocksd kan uppstd generationskonflikeer.
Som exempel kan niimnas Ivan Turgenjevs Fider och siner, John Salingers £n
riddare i néden och i filmens viirld Ung rebell. Ofta iir det friga om beskrivningar
av radikala idéer och entusiasmen hos unga miinniskor som ifrigasiitter den ri-
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dande samhiillsordningen och alla gamlaideal som de iildre stir for. Den ledande
tanken iir i minga fall att de unga radikala samhiillsforbittrarnas idéer inte fir
nigon genomslagskraft hos de ildre, dirfor att idéerna ir alltfor verklighets-
frimmande och oméjliga att genomfora. Ett klassiskt exempel pé en sidan be-
skrivning ir Fjodor Dostojevskijs Onda andar.

[ ett av viirldslitteraturens vackraste verk, Komeo och Julia av William Shake-
speare, skrivet 1580, ges en dramatisk skildring av ett forlopp diir de ungas nya
idéer fir till stind en foriindring och bryter sénder gamla institutioner och luck-
rar upp gamla tiinkesiitt. Det iir friga om en av de stora ekonomiska innovatio-
nerna i miinsklighetens historia, niimligen att minniskor borjar bli medvetna om
sin unika individualitet och sjilvstindiga personlighet. Denna innovation fick
sitt genombrott under 1100- och 1200-talen i den liirda delen av viirlden i Viis-
terlandet, och i centrum fér innovationen stod de norditalienska stiderna under
den tidiga reniissansen.? Upptickten av individualismen var en grundliggande
och nédviindig forutsiittning fér framviixten av den privata iiganderiitten och den
lagstiftning som si sminingom f6ljde med iganderitten. Men individualismen
var ocks en nédviindig premiss for uppkomsten av de nya formerna av affiirs-
organisationer och av de nya innovationerna inom bank- och kreditviisendet och
inom bokféringen i de norditalienska stiderna under 1100- och 1200-talet. Ge-
nom olika typer av handelsbolag var det nu majligr att hantera affiirsrisker pd ett
helt annat siitt éin tidigare. Viixlar och kreditivbrev underliittade i hog grad de
ckonomiska transaktionerna. Den dubbla italienska bokféringen skapade en ra-
tionell grund for ekonomiska beslut, mojliggjorde langsiktig planering och
okade kontrollmsjligheterna.® Dessa innovationer utgjorde i sin tur férutsiitt-
ningar for den efterféljande ekonomiska tillviixtprocess som spred sig till dvriga
Europa och gjorde henne unik i sitt slag. S& sméiningom gav detta upphov till
den industriella revolutionen. Betydelsen av upptiickten av individualismen for
skapandet av den moderna marknadsekonomins grundvalar och regelsystem,
som forst viixte fram i de norditalienska stiiderna, kan knappast éverskattas.

Den 6kade individualismen och det 6kade jagmedvetandet kan spiras i sjilv-
bekinnelser, predikningar, milningar och sjilvbiografier, som just visar att 1100-
och 1200-talet utgopr en brytningsperiod jimfort med tidigare perioder.® En helt
ny innovation, diir det egnajaget stiilldes i centrum, var fodd.

2 Viiir fulle medvetna om ace de hiir finns viee skilda uppfateningar om niir reniissansen egent-
ligen borjade.

* En 6versike av de ckonomiska innovationerna i de norditalienska stiderna ges i Edwin Hunt
och James Murray: Firetagande och handel i det medeltida Europa. SNS Forlag 2001.

4 Se Aron Gurevitj. Den svirfangade individen. Ordfront 1997.
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Den nya sjiilvsynen pd individen kan ocksd sparas i kiirleksdikeningen och i
skonlicteraturen frin denna tid. Det brukar hiivdas ace Dante och i synnerhet Pet-
rarca iir de forsta moderna minniskorna i den meningen att de iir medvetna om
sig sjiilva som unika varelser med stort individuellt viirde, diir uppmiirksamheten
ir fokuserad mot det egna jaget.® Detta i motsats till tidigare individualister, som
exempelvis Augustinus, hos vilken uppmiirksamheten och det egna jaget helt var
fokuserad mot Gud.

1 Romeo och Julia, som man kan férmoda utspelas i Verona under 1200-ta-
let,® anammas de nya idéerna om individualism och om den unika personlighe-
ten forst hos de unga. Frin bérjan finns ett stort motstind hos de ildre att ac-
ceptera de nya tankarna, ef tersom de bryter mot invanda forestillningar och tan-
keménster. [ dessa gamla forestillningar var individen i forsta hand medlem av
en familj eller en iite och det var huvadsakligen inom familjen och itten som hans
identitet bekrifrades. Det var 1 och for sig majlige att inom familjcorganisatio-
nens ram éppet hiivda sitt jag och sin individualitet, men bara s linge detta inte
stred mot familjens och ittens intressen. Denna motsiittning mellan kéteet och
blodet hos individen och det abstrakta och livlgsa hos iitten finns tydlige uttalad

i Julias formanande och uppfordrande ord tll Romeo i andra akten, scen [1:

"Du ir dig sjilv och ingen Montague. For vad iir en Montague?
Ett namn har ingen hand, ingen for, ingen arm, inget ansikte

och har inte heller ndgon annan del som tillhér en miinniska.

Aven om rosen hade ett annat namn skulle den likvil dofta ljuvlige.
S4 Romeo, ligg bort ditt namn

och tag i gengiild hela mig.””

De nya idéerna hos de unga om den unika personligheten, som mojliggor kiir-
lek dver klan- och familjegriinser, tvingar de ildre att s3 smaningom iindra sina
gamla invanda beteenden. De hiirskande minnen ir till en borjan inte medvetna
om vad som hinder, niir det som de troriir en evig sanning, att vald dir enda tink-
bara l6sningen pd konflikter, utmanas av ungdomarna. Men genom Romeos och

i synnerhet Julias sjilvstindiga forhdllningssiite och genom deras uppoffrande

5 Se sirskile Dantes Vita Nuova och Petrarcas Secretum.

1 Dantes Den gudomliga komedin nimns ace det under 1200-talet i Verona fanns tvd italienska
slikter, Monteechi och Capelletti, som lig i strid med varandra.

7 Egen dversiittning, diir monologen har forkortats nigot. Det iir méjlige ace Shakespeare hiim-
tat den grundliggande tankegingen frin Dante, som i Comwivio, skriven mellan 1304 och
1307, uctrycker sig pi toljandesiice: “itten gir inte de enskilda personerna ddla, utan det ir de
enskilda personerna som giir ditten didel.”
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kiirlek firsonas de tvd familjerna Montague och Capulet, som legat i fejd med
varandra sedan generationer tillbaka. Diirmed kunde den tidigare starka familje-
organisationen, dominerat av manligt tinkande, brytas sénder och man kunde
dterstiilla freden och avviirja lingvariga och blodiga vendettor utan slut.

Att liroprocessen var smirtsam, att det krivdes drastiska dtgirder for ate
forma3 de ildre ate dindra sina invanda beteenden — i dramat dér bide Romeo och
Julia som ofter for de gamla forestillningarna — och att det var friga om nigot
nytt, som var av genomgripande betydelse, framgdr av Shakespeares odédliga och

ooversittliga slutstrof:

“For never was a story ()F more woc

than this of Juliet and her Romeo.”

Romeo och Julia illustrerar mycket klart nigra kiinnetecken som éven finns i ver-
foringen av nya idéer och kunskaper frin yngre till ildre i moderna arbetsorga-
nisationer, sirskile nir det giil]er introducerandet av en ny innovation. Att féra
over kunskap frin yngre dill ildre iir betydligt mer komplicerat in kunskaps-
overforingen i motsate rikening. Overforingen kan Lite misslyckas. Det kan krii-
vas stora uppoffringar for att socialisera de ildre till de forindrade férhillandena,
eller som Shakespeare uttrycker det: "all are punished”. Det finns ofta en stor
smiirta forknippad med att bryta ner och rensa bort invanda forestillningar, for
att de nya idéerna ska sld rot. Ridslan for forindringar iir stor.

I Romeo och Julia identifieras ocksd nigra vikdga problem relevanta fér mo-
derna arbetsorganisationer. Hur undviker man att generationskonflikter blir for-
odande for organisationen? Hur ska man finna riice balans mellan tradition och
fornyelse? Vilken roll spelar personliga faktorer och gencrationsavstindet? Vilka
modifierande och forstirkande krafter finns som motverkar cller paskyndar en
katastrof? 1 Romeo och Julia kan Mercutio, Romeos gode viin, och Julias amma
ses som sidana modificrande krafter, som iir helt motsatta till sin karakeir. Mer-
cutio iir tvivlaren, men som i allvarcts stund visar sin solidaritct med Romeos nya
idéer, trots att han dirigenom forlorar livet. Julias amma bejakar med lipparna
Julias nya tankar om kiirleken, men niir hon stiills infor den krassa verklighceten
sviker hon Julia.

Hur kan man vidare veta om de nya idéerna stir for ungdomligt 6vermod och
dr orealistiska eller om de representerar en reell ny innovation som si smaningom
fiir inflytande pd verksamheten? Man kan hiir jimfora radikalen Shakespeare och
Romeo och Julia, diir detiir friga om en reell innovation som har genomslagskraft,
med reaktioniiren Dostojevskij och Onda andar, i vilken det ror sig om idealis-

tiska idcer hos de unga, som iir ogenomforbara.
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Kotterier och kamp

[ flertalet organisationer pagdr siledes en stindig, dmsesidig liroprocess och
overforing av kompetens mellan i princip alla individer som arbetar i organisa-
tionen. Den viktigaste kompetensdverforingen sker emellertid mellan individer
fran olika generationer. De unga ska ta del av de ildres erfarenheter och insikeer,
medan de ildre ska liira sig ny teknik och nya idéer frin unga minniskor. [ den
optimalt fungerande organisationen finns en Liroprocess som iir anpassad till or-
ganisationens forutsiittningar och som héjer kompetensen och produktiviteten
hos bide ildre och yngre.

I vissa fall kan man i ndgon man kompensera for att det finns brister i den
omsesidiga liroprocessen av mistare-lirlingtyp mellan olika generationer. Li-
randet kan i stillet iga rum i klassrumssituationer, som férutom av enviigskom-
munikation karakteriseras av formella och byrdkratiska procedurer och metoder.
Lirandet kan ocksé ske genom vidareutbildning och deltagande i kurser utanfor
den egna organisationen. Men i flertalet fall ir en fungerande formell eller in-
formell liroprocess mellan olika individer i organisationen, och siirskilt mellan
olika generationer, livsviktig fér organisationen och for dess méjligheter att dver-
leva.

Den 6msesidiga mistare-lirling-relationen, som utgér basen for liroproces-
sen i flertalet organisationer och foretag, ir emellertid 6mtalig. Det iir forhillan-
devis lite att det av olika skil uppstar obalanser. Detta kan dd medféra att den
omsesidiga dverforingen av kunskaper mellan idldre och yngre blir bristfillig, och
att kompetensen och produktiviteten dirfor blir ligre in vad den hade behove
vara. Flera externa faktorer kan medféra att balansen rubbas. En ny omvillvande
teknik kan innebira att det sker en omsviingning i kunskapséverforingen mellan
generationerna jimfort med tidigare. Om det kommer ut stora ungdomsgrup-
per pa arbetsmarknaden kan iiven detta medféra att relationen rubbas. Ert for-
simrat konjunkturlige kan medféra atce mistare-lirling-relationen forsvagas el-
ler att den till och med bryter sonder (for en analys av sddana obalanser i den
svenska verkligheten, se kapitel 4).

Dessa obalanser i mistare-lirling-relationen och i liroprocessen i en organi-
sation kan forstirkas genom att det uppstar olika virderingar och kulturella drag
i de olika generationerna. Normer och viirderingar for hur man beter sig och at-
tityder till arbetet kan avvika s& markant ate det kan resultera i en 8ppen make-
kamp mellan generationerna inom organisationen. S3 ir det mojligt att man
inom en och samma organisation har vissa som féresprikar ordning, disciplin
och auktoritetslydnad och andra som 6nskar en dppnare attityd, mera kiinslo-
miissiga relationer och storre inslag av ifrigasittande.
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Det kan vara friga om sjiilvgenercrande, forstirkande mekanismer. En ur-
sprunglig obalans i dldersstrukturen, med allefor minga ildre anstillda, kan ge-
nom att dessa dominerar viirderingarna i organisationen skapa stora svirigheter
att rekrytera unga och behdlla dem, vilket i sin tur 8kar obalansen i &ldersstruk-
turen. Dessa motsiittningar kan ocksd fi som konsckvens att kommunikation
och kunskapsoverforingen mellan generationerna forsviras eller omajliggors.
Generationerna fjirmar sig frin varandra och bildar "gencrationskotterier”, diir
resultatet kan bli tystnad mellan dem. Kunskaper som borde ha dverfores dver-
fors ¢j, vilket i sin tur skapar ineffektivicer. Om obalansen blir allefér stor, eller
om liroprocessen mellan generationerna forsvinner, iir det stor risk att organisa-

tionen dor cller faller sonder i flera delar.

For ate visa pa allmiingiltigheten av “gencrationskotterier” och av de actityder
som ligger till grund for dessa kotterier, anviinder vi oss av tvi citat frin skonlic-
teraturen: ctt frin 1380-talet och ett frin dr 2002. For ate illustrera den dildre ge-
nerationens nedlitande attityd gentemot yngre, som gor att deiildre inte dir mot-
tagliga for de ungas nya idéer, viljer vi ctt citat frin Berittelsen om Melibeus i

Canterbury tales. De nedlitande viirderingarna uttrycks i foljande ord:

"Du skall undvika ate rddfriga unga miinniskor,

ty deras omdéme iir icke moget.”

Som en illustradon till den motsatta sitcuationen, diir de unga i stort sett helt
ignorerar deiildre och inte vill Lira sig av deras erfarenheter, viljer vi ett citat frin
den amerikanske rocklegenden Neil Young. | singen "When 1 hold you in my
arms”® beskriver han en sddan bristfillig generationsrelation med foljande ord:

"The older generation

they have got something to say
but they better say it fast

or get out of the way.”

Men, som alltd, dvertriiffas dikten av verklighceten. Under de stora utrensning-
arna i Sovjetunionen 1937-1938, jezjovsjtjinan, arresterades flera miljoner miin-
niskor som tillhérde en iildre generation och som satt pd ledande poster i det

kommunistiska partiet, i niiringslivet och i armén. Upp emot en miljon av dessa

¥ Fridn albumet Are you passionate, 2002.
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arkebuserades. Utrensningarna fick nirmast katastrofala konsekvenser fér eko-
nomin, partiapparaten var pd viig att brytas sonder och Sovjetunionen var dess-
utom pd grund av ate i stort sett alla officerare i ledande stillning férsvann nira
att férlora kriget mot ‘Tyskland. Utrensningarna udérdes av unga och gentemot
Stalin lojala, ideologiskt indoktrinerade partimedlemmar, tillhérande "1938 ars
klass”. Sannolikt dr detta ett av historiens mest dramatiska exempel pd genera-
tionsmotsittningar. [ detea fall tog de sig konkret uteryck i att en yngre genera-
tion tog livet av en ildre generation.

36



Kapitel 4

Alder, kompetens och organisation:

verkligheten 1 det svenska niringslivet
under 1900-talet

Platon var sannolikt den férste som utformade ett allmiingiltige tinkesiite om 3l-
der, kompetens och organisation. Fram till och med véra dagars Neil Young har
det sedan utarbetats ett flertal sidana tankeménster. Ofta har de haft diametralt
motsatta synsitt.

En del av dessa tankemonster iir vira egna. Andra emanerar frn forskningen
inom olika discipliner: gerontologi, ekonomi, sociologi och pedagogik. Ytterli-
gare andra ingdr i den giingse synen pd aldrandet, som den bland annat avspeglar
sig 1 skonlitteraturen.

I det foljande sammanfattas dessa allmiingiltiga tankemonster. De dverfors se-
dan till den svenska verkligheten for att belysa vad som har hiint inom det svens-
ka niiringslivet under 1900-talet. Denna analys ligger sedan tillsammans med
analysen om “de sju dodssynderna” i del 2 och i del 3 dll grund for framstill-
ningen i del 4 om vad som kan forviintas hiinda de niirmaste 15 dren, d& den

f'ramtida generati()nsviixlingen P(gl arbe[smarklmden Skﬂ Jgd rum.

V.| Riddarens beriittelse i Canterbury tales framfors tva olika synsiitt pd alder och
kompetens, som ir lika aktuella idag som under medeltiden. Nagot férenklat kan
de tva synsiitten sammanfattas i citatet "/ lipning kan man sld en gammal man,
men ¢f i rddslag”. Om man emellertid tar hiinsyn till tidsaspekten, och siirskilt ut-
vecklingen under 1900-talet inom det svenska niiringslivet, har den relativa be-
tydelsen av ridslaget (erfarenhet) i forhdllande dll 16pningen (fysiskt arbete)
gradvis forindrats. Detta sammanhiinger i sin tur med langsiktiga strukturella
forindringar i ekonomin. Tjinsteproduktionen har skat pd bekostnad av varu-
produktionen. Tungt fysiskt arbete har i stor utstriickning mekaniserats bort.
Monotona arbetsuppgifter har automatiserats och till stor del férsvunnic. I stil-
let har vi fite diversifierade arbetsuppgifter, i vilka det personliga motet blivit vik-
tigt. Kvantitet har ersatts av kvalitet. Dessa forindringar har inneburit att fysiska

37



GENERATIONSVAXLINGEN

Vardet av aldres kompetens/
yngres kompetens
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Figur 1. Viirdet av dldres kompetens i forhillande till yngres inom det svenska
néringslivet 1900-2020.

forslitningsskador har minskat i omfattning, men de har i gengiild i viss mén er-
satts av mentala och psykosomatiska skador.

I figur 1 (1) illustreras ate ridslaget med dess inslag av kommunikation, erfa-
renhet, insikt och helhetstinkande — som de idldre sedr f6r — har blivic alle vikei-
gare, medan 16pningen och det fysiska arbetet — som de yngre stdr for — har bli-
vit mindre viktigt inom det svenska niringslivet under 1900-talet. Det har varit
friga om en gradvis process som pigitt under hela seklet, men man kan anta att
den acccelererat efter mitten av 1970-talet (se streckade linjen i figuren). Mar-
schen in i tjinstesambhiillet tog da fart, bland annat genom den offentliga sek-

torns starka tillviixe.

2. Basen for liroprocessen och kunskapséverforingen inom féretagen och orga-
nisationerna utgors av en traditionell mistare—lirling-relation, som den bland
annat beskrivits och analyserats hos Platon, Montaigne, Dewey och i modern
ekonomisk, sociologisk och pedagogisk forskning. Inom ramen for denna sker

en dmsesidig dverfdring av kunskaper, som mestadels gir frin ildre till yngre
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men ibland fran yngre till dldre. Nir en ny omvilvande teknik introduceras och
det sker en stark omvandling i ekonomin, utsitts emellertid denna relation for
péfrestningar genom att det sker en omsvingning i kunskapséverforingen. De
ungas kompetens pa nya tekniska omridden — och deras annorlunda forhall-
ningssitt till de organisationsférindringar som idger rum under den starka om-
vandlingen — blir allt viktdigare. Erfarenheterna frin en gammal teknik och kun-
skaper om gamla sitt att organisera verksamheten p3, som de ildre stdr for, blir
ddremot mindre viktiga. Ménga organisationer och féretag drabbas i en sidan
omvilvande situation av "Romeo och Julia-syndromet”. Hos de ildre uppstar av-
und och ridsla for det nya och frimmande. Det finns ett starkt motstind mot
att rensa bort gamlainvanda férestillningar, men ibland ocksa resignation. Detta
resulterar i turbulens i minga organisationer.

Niir sedan ekonomin gér in i en fas dir den nya tekniken ska implementeras
i hela niringslivet och standardiseras och si smaningom bli ”var mans egendom”,
anstrings mistare—lirling-relationen dnyo genom att riktningen pd kunskaps-
overforingen Aterigen dndras. Erfarenheter om verksamheten blir nu viktigare in
kunskaper om ny teknik, och den traditionella mistare-lirling-relationen, dir
den viktigaste kunskapsoverforingen gér frin dldre dll yngre, kan dteruppritas.
Dessa pafrestningar ir dock betydligt enklare att hantera in "Romeo och Julia-
syndromet”.

1 figur 1 (Ila och IIb) visas 6versiktligt de perioder i den svenska verkligheten
som har dominerats av stark omvandling i ekonomin och av ny omvilvande tek-
nik: 1890—1910 (elektriciteten), 1935—1950 (bilen) samt 1980—1995 (informa-
tionstekniken). Under dessa perioder har de yngres tekniska kompetens och nya
forhdllningssitt prioriterats framfor de dldres erfarenheter av gamla ekonomiska
strukturer, varfor dessa perioder i figuren ligger under den lingsiktiga trenden (1la).
Ovriga perioder: 1910-1930, 1950-1975 samt perioden efter 1995, karakeeri-
seras av implementering, standardisering, fusioner och rationaliseringar, vilket
innebir att de ildres erfarenheter prioriteras framfor de ungas kunskaper.' 7 fi-

guren ligger dessa perioder diirfor Gver den lingsiktiga trenden (11b).

3. Yuterligare obalanser i mistare-lirling-relationen beror pé férindringar i al-
dersstrukturen i arbetsstyrkan. Sidana obalanser kan exempelvis uppstd om det
kommer ut stora ungdomsgrupper pd arbetsmarknaden. I en sidan situation blir
de ildres kunskaper en knapp resurs, och den tid som miistaren har till site for-

fogande for att lira upp varje lirling reduceras. Konsekvensen kan bli att mista-

' For en detaljerad beskrivning av de olika faserna i utvecklingen, se Lennart Schén: £n mo-
dern svensk ekonomisk historia. SNS Forlag 2000.
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ren helt limnar sin roll som liromiistare. Han blir i stiillet en allvis visioniir, som
sysslar med dvergripande utvecklingsfrigor. Han fir hdg auktoritet gentemot liir-
lingen som upplever sig sjilv som otillriicklig. Lirandet blir eftersatt och liir-
lingen tvingas att liira sig verksamheten pd egen hand, mojligen i samarbete (kon-
kurrens) med andra lirlingar. Det finns cn risk ate lirlingen da fastnar i vissa ar-
betsuppgifter. Han kan inte avancera och utvecklas. Konsekvenserna kan bli alie-
nation och utbrindhet.

Om i stiillet smd ungdomsgrupper kommer ut pd arbetsmarknaden, blir oba-
lansen av en helt annan karakdir. De ungas kunskaper och deras specifika kom-
petens iir nu den knappa resursen och miistaren tvingas att éigna ling tid dc varje
lirling, bland annat fér att kunna behilla honom i féretaget. Han har knappast
tid att dgna sig dt visioner. Dirigenom blir miistaren i Lirlingens 6gon en jimlik
arbetare med ldg auktoritet. Lirlingen fir vidare goda méjligheter att triina pa
miistareuppgifter och méjligheterna till avancemang iir goda. Man fir dirfor
firre konflikter och mindre oro i de smi &ldersgrupperna.

I figur 1 (1) visas en stiliserad bild av det érliga utflédet av unga miinniskor
frin utbildningssystemet till arbetsmarknaden i forhallande till antalet éildre i ar-
betsstyrkan.? Niir det kommer ut minga unga pd arbetsmarknaden, som under
1960-talet, kommer de iildres kunskaper att prioriteras framfor de ungas. Under
de perioder niir fi unga kommer ut pd arbetsmarknaden, som under 1930-talets
senare hiilft och under 1940-talet, giiller det motsartta.

4. Obalanser kan ocksd uppstd i miistare-liirling-relationen beroende pa de for-
indrade ekonomiska villkor som variationerna i konjunkturen innebiir. I tringda
ekonomiska tider har minga foretag och organisationer inte rid att liigga ner till-
riickligt med resurser p& miistare-lirling-relationen. Miistaren tvingas i stillet att
delta i den lspande produktionen. I minga fall innebiir detta att relationen for-
svagas eller att den till och med bryts sénder. Inga unga personer anstiills och
ungdomsarbetslosheten dkar drastiske i samhiillet. Under lagkonjunkeurer, niir
arbetsldsheten iir hog, viirdesiitts inte de ungas kunskaper sirskilt hogt.

Niir konjunkturen sedan forbiittras utnytejar man i forsta hand den redan an-
stiillda personalen genom att minga deltidsarbetande dvergir till heltidsarbete
och genom att évertidsarbetet Skar. Niir personalbrist s& smaningom uppstir an-
stilller man foretriidesvis ildre personer med erfarenhet, som kan gd direke in i

* Det drliga utflodet har bestiimes genom ate vi beriiknat den procentuclla rliga foriindringen
i antaler 15-24 dr i relacion cill antaler i ldern 35-64 &r, vilket iir ect klassiske siice ate miica dl-
dersfériindringarna i arbetsstyrkan pa. Frin och med dr 1960 har vi i stiiller gradvis évergdee cill
attanviinda dldersgruppen 20-30 &r eftersom intriidet pd arbetsmarknaden sker i alle hogre dld-
rar.
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1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

—= Arbetsi6shetsutveckling Strukturella féréandringar

Figur 2. Arbetsloshetens variationer i Sverige 1900-2002 i stiliserad ﬁ)rm

produktionen. Férst i ett senare skede, niir de ckonomiska villkoren for foreta-
gen forbiittrats och stabiliserats, kommer man dterigen att anstiilla ungdomar och
forsoka dteruppritta mistare—lirling-relationen. I hégkonjunkeurer, nir arbets-
losheten ir 1dg, sker alltsd en upp-prioritering av de ungas kunskaper.

Konjunkturutvecklingen, som den tar sig uttryck i hur arbetsléshetens varia-
tioner i verkligheten sett ut i Sverige 1900-2002, visas i stiliserad form i figur 2.
Topp- och bottendren i de olika konjunkturerna iir de verkliga topp- och bot-
tendren for arbetslosheten. [ diagrammet har vi emellertid inte tagit hinsyn dill
att konjunkeurerna kan ha varit mer eller mindre djupa.

Viiiri detta sammanhang endast intresserade av om det varit hog- cller lig-
konjunktur och inte av karakdiren pd en specitik konjunkeur.

Figur 1 och 2 visar i ctt nétskal viktiga aspekter pd Sveriges ckonomiska historia
under 1900-talet. Man kan for vilken period som helst gd in i figurerna och se
hur ildres kompetens efterfrigas och viirdesiitts i forhdllande till yngres kompe-
tens och hur denna bestims av bakomliggande faktorer. Enligt vir mening har
siirskilt foljande bakgrundsfakrorer varit viktiga:
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1. strukeurella forindringar i ekonomin

2. om ckonomin befinner sig i en period av en ny teknisk innovation och stark
omvandling eller i en period av rationalisering

3. om utflédet pi arbetsmarknaden av unga minniskor ir stort eller litet

4. om arbetslosheten ir hag cller l3g.

Det bor observeras att figurerna ger en stiliserad bild av en komplicerad verklig-
het i vilken minga andra faktorer kan ha pdverkat skeendet. Den visar inte hel-
ler den relativa inbordes betydelse som olika bakomliggande faktorer haft, var-
for man inte kan dra nigra slutsatser om nettoeffekter, nir de olika faktorerna
gér i olika riktning. [ de fall di alla faktorerna pekar i samma riktning ir det dock
mojlige ace dra slutsatser om hur efterfrigan pd dldres kompetens i forhillande

till yngres forindras.

For forstielse av framvixten av "de sju dodssynderna” (se del 2 och 3) och den
framtida generationsviixlingen (se del 4) ir det sirskilt tre perioder som ir av in-
tresse: 1955-1970, "de gyllene dren”, 1980-1989, “yuppieperioden” samt
1990-1995, “krisiren”.

Frin nigra ir in pd 1950-talet fram till borjan av 1970-talet 8kade intridet
av unga minniskor pd arbetsmarknaden mycket markant, vilket medférde att de
dldres kunskaper blev en knapp resurs. Samtidigt befann sig Sverige i en period
av rationalisering, dd i synnerhet erfarenhet virdesattes hogt. Det fanns dessutom
en grundliggande trend, dir tunga och monotona arbetsuppgifter rationalisera-
des bort. Beroende pi att alla bakgrundsfaktorerna under denna period gick i
samma riktning kom de ildres kompetens att viirdesittas mycket hogt i forhal-
lande till de yngres. Sirskile var detta fallet under 1960-talet. Det férekom dock
vissa variationer beroende pd konjunkturliget.

En annan intressant period dr 1980-talet. Under denna period talar det mesta
for att unga personers kompetens efterfrigades och virdesattes betydligt mer in
dldres. Detta forklaras av atc under 1980-talet befann sig den svenska ekonomin
i en period av stark omvandling. Dessutom var det drliga utflddet av unga min-
niskor férhillandevis stabilt. Samtidigt befann sig ekonomin i en fordelaktig
konjunktur, som i princip hall i sig under hela decenniet.

Den tredje intressanta perioden ir forsta hilften av 1990-talet, dir den
mycket kraftiga [igkonjunketuren resulterade i en hog ungdomsarbetsloshet, trots
att vi fortfarande befann oss i en omvandlingsfas samtidigt som ocksd utflédet
av unga minniskor pd arbetsmarknaden bérjade minska. Detta forklaras av ate
1990-talskrisen var si djup. Den dirfor starka negativa effekten av ligkonjunk-
turen p3 efterfrigan pd yngres kompetens jimfort med de ildres kunde inte kom-
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penseras av de positiva effekterna av den pigdende I'T-revolutionen och av att ut-

flodet av yngre minniskor minskade.

De ildres kompetens och framtiden

Figur 1 visar diven de grundliggande ekonomiska férutsittningar som kommer
att gilla for den framtida generationsviixlingen ifriga om hur de ildres kompe-
tens kommer att virdesiittas. Det ir alltid vansklige ate uttala sig om framtiden.
Det enda vi siikert kan siga om framtiden ir att den aldrig blir som vi tror. Men
med historien i bagaget, och med hjilp av de historiska erfarenheterna av struk-
turella och konjunkeurella férindringar i ekonomin, gér det férhoppningsvis att
gora nagra forutsiigelser. Vi ansluter oss hiir till Robert Rubin, Bill Clintons eko-
nomiske ridgivare som ar 1999, efter tio &rs oavbruten hogkonjunktur i USA, i

en intervju i Newsweek uttalade sig pd foljande sitt:

Newsweek: Som ni vet, finns det folk som tror att den nya tekniken och glo-
baliseringen har avskaffiat konjunkeurcyklerna.

Robere Rubin: Ja, jag ver ate det finns folk som tror s3, och det dr méjligt ate
de far ritt. Men det finns en annan majlighet, nimligen att hela minsklig-
hetens historia fir riice i stillet. Det enda man behover bestimma sig for ir

vilken mojlighet man tror ir den mest sannolika.

Under de nirmaste 10-15 dren, och sirskilt efter 2005, kommer vi att befinna
oss i ett lige som i mingt och mycket pdminner om 1960-talet. I likhet med for-
hillandena under 1960-talet pekar alla forindringskrafter i samma rikiming: de
dldres kompetens kommer att viirdesittas mycket hoge i férhillande dill de yng-
res. P4 samma siitt som under 1960-talet kommer utflodet pd arbetsmarknaden
av unga minniskor att ka kraftigr. Utflodet borjar omkring &r 2005 och héller
i sig i ungefir tio &r. Konsckvensen av detta iir att de ildres kompetens och erfa-
renhet dd blir en knapp resurs. Vidare befinner vi oss just nu i det inledande sta-
diet i en period av rationalisering, diir informationstekniken standardiseras och
implementeras och ska bli "var mans egendom”. Mycket talar f6r att denna pro-
cess av rati()naliseringar, som Vi nyligcn gatt in i, fortsitter under flera ar, vilket
innebiir atc erfarenhet kommer att prioriteras framfor kunskaper i ny teknik.
Med stor sannolikhet kommer ildres kompetens att efterfrigas och viirdesittas
mer iin yngres, beroende pd de lingsiktiga strukeurella fbriindringarna i ekono-
min, diir tunge fysiske arbete och monotona arbetsuppgifter fortsitter att auto-
matiseras och rationaliseras bort. Vad som diremot hiinder med den framtida

konjunkeurutvecklingen ir i det nirmaste omajligt ate forutsiiga. Det ir troligt
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att hégkonjunkturerna i viss man motverkar de forindringskrafter som pekar pd
att dldres kompetens prioriteras. Ligkonjunkturerna kommer diremot ate for-

stiirka dessa forindringskrafter.

Sammantaget kommer &ldrandet och allt vad detta innebir i form av erfarenhert,
kommunikation, vishet och insikter, nitverkskunskap och helhetstinkande att
viirdesittas pd ett helt annatsite din vad vi vanligtvis varit vanavid. Den kompe-
tens som ildre besitter kommer att fi en helt annan betydelse dn vad den haft
under de senaste decennierna. Fér att fi perspektiv pd detta idr det angeliget ate
konkret och mera i detalj analysera vad dldern betyder fér den ekonomiska verk-
samheten sett ur en organisatorisk synvinkel, dir man di ocks bor ta hiinsyn till
dynamiska aspekter.
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Alder och kompetens i ett organisations-
dynamiskt perspektiv

[ ett organisationsdynamiske perspektiv framstdr 8ldern som en komplex och ny-
ansrik k()mpetens. Den kan betrakeas som ett vin, som ofra vinner pi att lagrzls
omsorgsfullt under minga dr for att nd sin fulla rikedom. Men samtidige ir
blandningen av dldrar avgérande f6r en organisations framging och misslyckan-
den, pd samma siitt som blandningen av vin frin olika druvor fir betydelse for

vinets utveckling.

En vanlig uppfattning om dlder ir att individen slutar att utvecklas mentalt ef-
ter 60 drs dlder. Ofta finns dll och med uppfattningen att individer gir tillbaka
i sin utveckling efter denna dlder. Nutida gerontologisk forskning har emellertid
en annan syn pi ildrandets villkor." Aldrandet innebiir enlige detta synsitt en ut-
veckling mot ett upphdje tillstind priiglac av visdom. Griinsoverskridandet till
det upphéjda tillstindet sker inte abrupt utan iir en process éver ling tid, som
borjar redan i 50-drsildern. Miinniskor har varicrande forutsiictningar, men det
finns for alla vissa gemensamma drag i griinsoverskridandet. Processen karakee-
riscras av helhetstinkande, sammanhang och samhorighet, dir grinséverskri-
dandet sker 6ver traditionella grinser i tid och rum.

Likartade tankegingar uttryckees redan av Dante i Convivio, skriven mellan
1304 och 1307, niir Dante var 1 40-arsildern. [ Convivio behandlar han livets
fyra olika dldrar och de dygder som tillhér respektive dlder. De ildre stadierna
beskrivs pd cte site som bara en stor poet kan gora, diven om det hiir sker i pro-

saform:

I det tredje stadict av livet (senettute), som borjar vid 45 dr, uppvisar den idle

sjilen foljande fyra dygder: visdom, rittvisa, gencrositet och dessutom finner
" Se hiir ett flertal publikationer av Lars Thornstam.

45



GENERATIONSVAXLINGEN

han gliidje i att tala viil om andras dygder. 1 det fjiirde och sista stadiet av li-
vet (senio) uppnir den idle sjilen tva ting: for det férsta andlighet, som in-
nebiir att sakta siinka seglen niir han niirmar sig dédens hamn; for det andra

att minnas och viilsigna den resa som han gjort i livet.”?

Ett sddant synsiite pd 8ldrandet fir konsekvenser ocksd for synen pd sambanden
mellan 3lder, kompetens, arbetsuppgifter och produktivitet i arbetslivet. Ett
arbetsliv som priiglas av ate dldrandet ger utrymme for en oavbruten personlig
utveckling och kompetensskning ter sig helt annorlunda iin ett arbetsliv som
innebiir en efter hand avtagande férmiga och kompetensminskning. I ett orga-
nisationsperspektiv handlar det om att se dlder som ett begrepp som anger olika
typer av position, arbetsuppgifter, lirande och kompetens som sker i en organi-
sation. | figur 2 visas hur &ldersbegreppet kan anviindas for sidana preciseringar.

Niir en individ anstills som lirling har han med sig formell utbildning och per-
sonliga egenskaper. Ny kunskap tillfors dirmed organisationen. Med utgdngs-
punkt frin sina personliga egenskaper arbetar lirlingen med tvi olika typer av
kompetens. Den ena ir den han har med sig frin den formella utbildningen, vil-
ken ska utnyttjas i organisationen. Den nya kunskapen tillférs produktionspro-
cessen 1 organisationen genom att kunskapen anviinds och sprids i organisatio-
nen. Detta sker genom att liirlingen deltar i produktionen och att han direkt spri-
der den nya kunskapen i organisationen genom projektverksamhet, genom in-
ternutbildning eller pd informella siitt. Den andra typen av kompetens ir den
som finns i organisationen och som lirlingen ska lira sig av. [ regel viiger denna
kompetens tyngre iin lirlingens formella utbildning. Kompetensen viixer och ut-
vidgas i take med dkad organisationserfarenhet hos lirlingen. Denna kunskap
giiller hur sjilva arbetet ska bedrivas i samverkan med andra medarbetare, men
den avser ocksd kunskaper om resursanviindning, kvalitetsnormer och beslutsvii-
gar. Lirlingspositionen innehas i regel i dldern 20-35 &r.

Det kan hiir vara relevant att féra in gesiillens roll i samnmnhunget. [ det tra-
ditionella skrivisendet var gesiillen en vuxen, inom nigot specialomride utbil-
dad person, som anstilldes som lonearbetare under nigra manader eller dll och
med ibland under flera &r. Han anstilldes vanligtvis under perioder niir miista-
rens och lirlingarnas arbetstid inte riickte tll for ate utféra de arbetsuppgifter
som mistaren hade tagit pa sig. Overfort till moderna arbetslivet kan en gesill
anstiillas utifran eller sd befordras en lirling dll gesiill. Kompetensmiissigt etable-

2 Egen fri dversiitening. Kapitel 27 i Convivio. Av nigon outgrundlig anledning finns inte detta
miisterverk éversare tll svenska.
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A Alder Position Arbets- Larande Kompetens
uppgifter
50 Mastare Foérandring Mentorskap Gransover-
skridande
Natverk

Helhet/vision

35-50 Gesall Verkstallande  Organisations- Etablerad
erfarenhet
Yrkeskunskap

-35 Larling Utférande Yrkestraning Ny

Formell utbildning

Figur 3. Individens dlder, position, uppgifi, lirande och kompetens i en organisa-
tion.

rar han sig som gesill nir han har dllricklig yrkes- och organisationserfarenhet
for ace kunna planera verksamheten och férdela resurserna eller motsvarande.
Gesillen arbetar med att samordna resurser, att reagera pd stérningar i produk-
tionen och att 6vervaka produktionen i férhillande till organisationens mél. Han
hanterar vidare system for kvalitetskontroll och resultatmiming. Diremot deltar
han inte direke i liroprocessen i organisationen. Gesiillen ir i regel i 8ldersspan-
net 35-50 dr.

For att uppna det sista steget i kompetensavseende, miistarpositionen, krivs
att organisationen accepterar personen som ledare. En viktig férutsitening r ace
mistaren har byggt upp formella och informella niitverk inom organisationen
och i dess omviirld. Nitverken bestar av personliga kontakter med nyckelperso-
ner. Mistaren ir den som ger legitimitet att forindra och omvandla organisatio-
nen, nir och om s behdvs. Sidana grundliggande forindringar av en organisa-
tion grundar sig pa strategiarbete, vilket ir en av miistarens huvuduppgifter.

Strategiarbete kan beskrivas som innehdll, process och kontext. Innchillet
handlar om verksamhetens inriktning, dvs. om vilka varor och tjinster som ska
produceras och marknadsforas. Innehéllet piverkas av organisationens resurser
och kirnkompetens och bedémningar av dessa méjliga framtida konkurrensfor-
delar och omprofileringar. Strategiska processer handlar om att avlisa och pi-
verka den [6pande utvecklingen med avseende pé de kritiska faktorer exempel-
vis i kirnkompetensen som ir avgérande f6r en framgdngsrik utveckling. Den
strategiska kontexten handlar om act forstd hur olika omvirldsfaktorer formar

organisationens méjligheter att expandera.

47



GENERATIONSVAXLINGEN

Miistarens uppgift iir att leda organisationen i strategiarbetet. Hiir spelar ld-
randet en viktigare roll in i évergingarna frin formell utbildning dll lirlingskap
och fran kirlingskap till gesiillskap. Miistarpositionen karakteriseras av bide psy-
kologiska och fysiologiska dldersforindringar som kan omvandlas till griinsver-
skridande kompetens.

Kunskapssynen i organisationen kan illustreras av foljande citat frin en erfa-

. o
ren vd 1 "human research”-branschen:

"Mellan 20 och 40 &r anviinder man sin utbildning ill acc skafta sig de erfa-

renheter som man sedan kapitaliserar under resten av arbetslivet.”

Citatet antyder kunskapens dlderskoppling och knyter ocksd an till tankeménst-
ret att produktiviteten hos individen 6kar 6ver hela perioden i arbetslivet. Det iir
forst under den senare delen av arbetsliver som den griinséverskridande kompe-
tensen utvecklas. Det iir ocksd nu som de andra kiillorna cill kompetens ¢ill fullo
kan utnyttjas for forindring och omvandling av en organisation.

Ungdom betyder i denna kunskapssyn formell, ny utbildning och yrkestri-
ning. Medeldldern betyder ctablerad yrkeskunskap och organisationserfarenhe-
ter. For de ildre betyder dlder legitimitet att arbeta med visioner och helhet, niit-
verk och mentorskap i den grinsiverskridande verksamheten. Man kan i detta
sammanhang ocks3 referera till den 3ldrande Montaignes syn pd att olika dldrar
har olika syn pa kunskaper och kunskapsinhimening, vilket han uttrycker pd fl-
jande siice i essayen Om tre slags umgiingen:

"Nir jag var ung studerade jag for att kunna imponera pd andra med min
kunskap,
senare for ate i ndgon main bli klokare,

nu for att roa mig.”

Overgfingama mellan olika positioner ir inte sjilvklara, enkla, dldersbundna cl-
ler kompetensbundna. For individer rdder alltid en viss karriiiringest: "Kan jag
tillriickligt for néista nivi och hur giir jag for att fi klarbet i det?” | regel l6ses pro-
blemet pd et pragmatiske siice: "Bttre dyss till den striing som brast éin att aldrig
spinna bigen."For organisationen ir det ocksd ett svire beslut ate besiitea karriiir-
poster med de mest Limpliga. Det finns i regel ett flertal kandidater dll en viss
post. Det finns ocksd en befordringsingest infor frigan om kandidaten kan «ill-
riickligt och om han kommer att utvecklas pd nista nivd. Problemets l6sning har
niistan alltid en kiinsla av ace "det md biira eller brista’.

Overgingen frin skola till Lirlingsliv och fran lirlingsstadiet till gesillpositio-
nen framstdr dock inte som siirskile komplicerad, eftersom erfarenheterna frin
dessa iir bekanta for de flesta. Griinsoverskridander frin gesiill cill miistare ir mer
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komplicerad att forklara och forstd och att generera i en organisation. Vilken typ
av kompetens besitter miistaren och vilka faktorer ligger bakom frigrandet av
miistarkompetens i olika organisationer? Miistarens formdga att axla mentorsrol-
len iir den avgrande kompetensen for dterviixten av mistarkompetens i organi-
sationen. Grundliiggande for denna miistarkompetens ir formigan att vara en
kiilla dll identitet for lirlingarna och gesiillerna. Mentorn iir den person i forhal-
lande dill vilken dessa kan definiera sin personliga siirart, utveckling och kiirna
samt siitta den i samband med den verksamhet som organisationen bedriver.

Nigra ledtridar till det som skapar miistarens grinsoverskridande kompetens
kan vi f& fran fysiologiska, psykologiska, kulturella och organisatoriska perspek-
tiv. Niistan alla miinniskans fysiska kapaciteter avtar med stigande dlder. Men en
ling rad kompensationsmekanismer begriinsar kapacitetstérlusterna. Erfarenhe-
ter, dverblick och aktiva niitverk gor att de iildre finner griinsoverskridande gen-
viigar till problemens 18sningar, som de unga inte finner. De enda kapaciteter
som stiirks med stigande lder iir den verbala férmigan och det abstrakea tin-
kandet. Med deras hjilp blir deniildre ofta 6verligsen den yngre. Det giiller fram-
for alle i formagan ate argumentera tor dverskridande av de begriinsningar som
aketuella problem utgér for forindring och omvandling av organisationen. [ det
typiska ssmmantriidet pratar de ildre och de yngre lyssnar. Denna arbetsfirdel-
ning bygger pa skillnaderna i kompetens, iiven om man inte kan utesluta att de
yngres blygsel, dverdrivna uppfattning om de iildres kompetens eller andra psy-
kologiska faktorer kan ha en viss betydelse.

Med stigande alder paverkas iiven psyket. Den slutenhet som utmiirker ung-
domlig forestilllningsformaga dppnas och vidgas for andra synsiitt niir individen
blir ildre. Oppenheten :ir ocksi nodviindig for ate kunna utnyttja organisatio-
nens niitverk fér att uppnd griinsdverskridande problemlésningar som iir kon-
struktiva. Grunden for denna de ildres formaga beniimns i gerontologisk forsk-
ning “gerotranscendens”, en formiga som gor det mojlige for ildre ate se sam-
manhanget och helheten i situationen som de sjiilva och organisationen befinner
sig 1. Stigande dlder innebiir oftast ocksd en ckande insikt om den egna otill-
riickligheten och insikt om behovet av andras drivkrafter och kompetens. Denna
medvetenhet utgdr en nyttig hiimsko pé de iildres makeutévning och mojliggor
ctt utnyttjande av organisationens kollcktiva energi och kompetens.

Griinsdverskridande kompetens associeras med och tillskrivs bide hoga make-
positioner och dldrande. Detta drag i en stor del av arbetslivet och i de flesta or-
ganisationer innebir ate de yngre rikear sina frigor om ledning for forindring,
for nya mal och for visioner till de dldre och till dem som har makten. De ildre
har diirfor ocks littare att erdvra ledarskapet i en organisation och rikta det mot

nya mdl och dverskrida nuets begrinsningar.
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Behovet av grinsoverskridande organisatoriskt tinkande och handlande va-
rierar mellan organisationer och &ver tiden i en organisation. Men behovet tycks
bist tillfredsstillas av de ildre i en organisation, under forutsittning att de ut-
vecklat den nédviindiga grinséverskridande kompetensen. Aldersstrukturen och
de dldres generationsdvergripande kompetensutveckling blir dirfor en avgirande

faktor fér om en organisation ska bli framgéngsrik under lang tid.

Den grinsoverskridande kompetensen har troligtvis aldrig beskrivits bittre din av
Dante. | Den gudomliga komedien beskriver han hur Odysseus pa dlderns hést
trotsar gudarnas vilja, och de grinser dessa satt for minniskans kunskaper, ge-
nom att med sina gamla vapenbréder segla ut pa Atlanten med ett enda skepp
for ate soka ny kunskap. Odysseus grinsoverskridande kompetens och hand-
lingar uttrycks pé foljande sitt:

"1 lingden kunde inget kuva all den heta lusten
som brann hos mig att lira kiinna viirlden
och varje bragd, var last hos miinskosliktet.
Den tvingade mig ut pa vida havet

med blott ett enda fartyg och det fical
kamrater som ej innu Svergett mig.

Mitt f6lje liksom jag var redan gamla

och tréga da vi nirmade oss sundet

dir Herkules har upprest sina stoder

for att ej minniskan ma triinga lingre.

'O broder’ sade jag, 'som lingst &t viister
nu kommit efter hundratusen faror,

den lilla tid av vakenhet som kvarstir

for vdra sinnen, den ma ni ej neka

att folja solens viig och underséka

den virld dir ingen minniska satt foten.
Betink ert ursprung; ni blev inte fodda att leva som de oskiiliga djuren
men till att soka efter dygd och kunskap.’
En sddan iver grep mina kamrater

att ge sig av ef ter min korta maning

att nu skulle de knappast kunnat hejdas.
Med aktern vind mot morgonen,

lit vi vara dror

bli vingar for en flyke som aldrig vigats.”
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APPENDIX

Alder och kompetens i ekonomisk teori

I den traditionella neoklassiska teorin anses dlder éverhuvudtaget inte ha med
den ekonomiska verksamheten att géra, eftersom det anses rdda fullstindig ut-
bytbarhet mellan yngre och ildre arbetskraft. Ingen betydelse tillmiits att unga
och ildre vanligtvis har helt olika firdigheter och kompetenser i moderna ar-
betsorganisationer och att utbytbarheten mellan yngre och ildre ir begrinsad.

I de fall som aldersvariabeln i den senare utvecklingen av den ekonomiska
teorin har tagits upp till behandling, har detta vanligtvis skett pd ett stercotypt
och slentrianmiissigt sitt. Detta siite att behandla dlder karakteriserar den mak-
roekonomiska teorin, och i synnerhet den inflytelserika tillviixtteorin, inom vil-
ken man forsske ate bestimma vilka faktorer som legat bakom den kraftiga eko-
nomiska tillviixt som idgt rum i vistvirlden under 1900-talet samt dessa faktorers
relativa betydelse for tillviixten.

Denna teoribildning emanerar frin 1950-talet och ursprungligen var den fy-
siska kapitalbildningen, dvs. investeringsverksamheten, den helt centrala forkla-
ringsvariabeln. Efterhand har allt fler forklaringsvariabler till den ekonomiska
tillviixten kommit att inforlivas i teorin: under 1950- och 1960-talen tekniska
forindringar och formell utbildning (som i viss min kan sigas ha en ildersdi-
mension); under 1970- och 1980-talen handel, ekonomisk politik och aterigen
kunskaper och utbildning — men nu i den "nya tillvixtteorin” pa ett annorlunda
sitt dn tidigare — samt under 1990-talet institutionella arrangemang och sociala
faktorer i form av socialt kapital ("fértroendekapital”) och social fsrmaga ace cill-
dgna sig ny avancerad teknik utifrin (social capabilities” och "catching up”).

De olika utvecklingsstadierna i tillvixteeorin kan pd det teoretiska planet as-
socieras med vilkinda namn inom den ekonomiska vetenskapen, varav flera ir
nobelpristagare: den fysiska kapitalbildningen med Roy Harrod och Evsey Do-
mar; tekniska forindringar med Robert Solow; utbildning med Edward Deni-
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son; handel med Gene Grossman och Elhanan Helpman; ekonomisk politik,
cller som denna variant av tillviixceeorin vanligen beniimns “the Washington
Concensus”, med Milton Friedman och Jeffrey Sachs; kunskaper och utbildning
i den "nya tillviixtteorin” med Paul Romer och Robert Lucas; institutionella ar-
rangemang med Douglass North samt sociala faktorer med Robert Putnam och
Moses Abramovitz.

Fram till borjan av 1990-talet lyste dldersfakeorn helt med sin frinvaro i tll-
viixtteorin. Med borjan 1990, d& dldersfaktorn mera explicit introducerades i till-
viixtteorin av Fair och Dominguez, har emellertid denna faktor allemer kommit
att uppmiirksammas. 1 ett flertal studier har man kunnat konstatera positiva sam-
band mellan lder och tillviixt i real BNP. Bland annathar i en studie for Sverige
kunnat visas att det finns ett empiriske samband mellan dlder och dllviixt pa si
siitt att om en stor andel av den vuxna befolkningen dir i dldern 50 «ill 64 &r, idr
samtidigt den ckonomiska tillviixten positiv, medan tillviixten iir betydlige Ligre,
och i minga fall negativ, om en stor andel av den arbetsféra befolkningen iir ung,
I en annan studic for OECD-linderna under perioden 1950-1990 har man fun-
nit atct om andelen i dldersgruppen 50-64 &r 6kar med 1 procentenhet s 6kar
tillviixten per capita med mellan en kvarts och en halv procentenhet. For ate £3
perspektiv pd dessa tal kan vi sitta in dem i ett konkret ssammanhang. Under pe-
rioden 1995-1999 — en period i den svenska historien dd dldrandet i arbetsstyr-
kan varit som mest accentuerat — dkade andelen i dldersgruppen 50-64 ér av den
vuxna befolkningen med 2 procentenheter, vilket skulle resultera i en 6kning i
tillviixten av BNP per arbetstagare med 0,5—1 procentenhet. Under samma pe-
riod var 6kningen i BNP per arbetstagare i fasta priser 11 procent. Det ir alltsd
mindre iin en tiondel av tillviixten som kan tillskrivas den skade andelen 50—-64-
aringar.

Denna forskning befinner sig emellertid fortfarande i sin linda. Det ir tvek-
samt om det iir friga om ett kausalt samband mellan dlder och tillviixe eller om
det ror sig om ctt skensamband. Det fir den framtida forskningen visa. Den teo-
retiska basen for de funna empiriska sambanden ir fortfarande outvecklad och
briicklig. Det ir vidare besviirande att dldersvariabelns forklaringsviirde hiteills
knappast alls provats mot de alternativa forklaringar till den ekonomiska tillviix-
ten som i dvrigt framfores i licteraturen. Man kan ocksd anféra samma kritik mot
dessa studier som mot de studier som empiriske foretagits inom ramen for till-
viixtteorin, nimligen att de éir utforda pa cee alldfor hoge aggregerat och abstrake
plan, dir man forsoker pressa in en komplicerad verklighet i olika Linder i uni-
versella modeller, vilket dr domt ate misslyckas. Aldersfakeorn kan diirfor inte
dnnu siigas vara tillfredsstillande belagd som en vikeig cillviixcfakeor.

Nigot annorlunda forhéller det sig med den ckonomiska mikroteorin, dir
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man utgdr ifrdn erfarenheterna pa det individuella planct. Med utgingspunke
frin moderna utbildningsckonomiska teorier (humankapitelteorin, teorin om
"learning-by-doing”, signaltcorin, filterteorin och sorteringstcorin), vilka kan
betraktas som delar av en mera allmiin informations- och sékteori, dir respek-
tive teori betonar olika aspekter pd informationsflédet, har man i cte flertal stu-
dier studerat lderns betydelse for ekonomisk verksamhet och produktivitet.
Alderseffekterna iir hir betydligt starkare éin de resultat man kommit fram dll i
de empiriska studier som gjorts inom ramen for tillviixteeorin. Man kan friimse
peka pa Jacob Mincers klassiska studic fran 1974. 1 studien iir humankapitalet
den helt centrala variabeln for att forklara loneskillnader, och Mincer kan p3 ett
overtygande siitt visa att erfarenhet ir betydligt viktigare in formell skolutbild-
ning for ace forklara variationerna i loner och produktivitet. Aven i senare forsk-
ning har man kommit fram till likartade resultat, men diir har man visat att ut-
bildningens betydelse i relation till erfarenhet kan variera éver tiden. Denna
forskning éverensstimmer helt med resultaten i kapitel 3, niimligen atc under
perioder med snabb teknisk utveckling efterfrigas utbildning relative sett mer iin
erfarenhet, medan under perioder av implementering och anpassning till den ri-
dande tekniken efterfrigas erfarenhet mer in utbildning.

Sammanfattningsvis ir trots alle intrycket att 8ldern behandlats styvmoder-
ligt och onyanserat i den ekonomiska teorin. Men de insikter man vunnit iir dock
viirda att ta fasta pd och de stodjer ocksd grund tankarna i denna bok.
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Kapitel 6

Alder och forvirvsarbete

Den demografiska bakgrunden

Vid foregiende sekelskifte hade den svenska befolkningen en dldersstruktur som
var av klassisk pyramidform, dvs. mdnga barn och f3 iildre. Troligtvis har dlders-
strukturen dessférinnan och sedan urminnes tder alltid sett ut pa detra sitr.
Fortfarande ir en sidan dldersstrukeur vanlig i dagens u-linder. Ar 1900 fanns
det i Sverige sex ginger s minga barn i dldern 0—-14 &r som ildre dver 65 ir.

Sedan dess har det éigt rum en fundamental forindring i den svenska dlders-
strukturen. Utan tvekan dr denna forindring en av de allra vikrigaste sociala och
ckonomiska férindringsprocesser som éverhuvudraget forekommit i den svens-
ka historien. Den har fétt vitgdende konsekvenser for hela ekonomins funk-
tionssitt och har ocksi varit den grundlﬁggandc orsaken till viilfirdsstatens fram-
Vaxt.

Frin atc ha varit pyramidliknande har dldersstrukeuren hundra r senare kom-
mit ate anta en cirkelliknande form, med betydlige fler ildre men firre barn.! Ar
2000 finns det niistan lika minga ildre ver 65 &r som barn under 15 &r. Det
finns dessutom flera kraftiga utbukeningar i cirkeln (se figur 4). Dessa utbuke-
ningar kan tillskrivas att det féddes manga barn under 1940-talet, under 1960-
talet samrt under 1980-talet.

Hans Alfredson sammanfattar i revyn Gula hund orsakerna till nedgingen i
barnafédande sedan slutet av 1800-talet pd foljande karga och insikesfulla sice:

"Du, vi kiper en traktor i stiiller”. Siledes kan nedgingen i barnafédandet frin en

! Det iir en allmin uppfatiing ace forindringarna i dldersserukturen framfor alle skulle bero pd
ate dédligheten gire ned. Detta dir emellertid inte fallet. Det r sant att vi lever Lingre, men till
90 procent forklaras firindringarna i dldersstrukturen av ate barnafédandet har gice ned. Om
nativiteten under 1900-talet hade legat kvar pi samma nivii som under 1800-talets slut, skulle
dldersstrukturen dr 2000 fortfarande ha haft en pyramidliknande form. Detir allts niistan ute-
slutande nedgiingen i barnafédandet som férklarar den forindrade dldersstrukeuren.
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Figur 4. Aldersstrubturen i Sverige dr 1900 och dr 2000.
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5—6-barnsnorm inom familjen i slutet av 1800-talet till den nuvarande 2-barns-
normen frimst ses som uttryck for forindrade ekonomiska villkor nir det giller
att skaffa barn. Intikterna har sjunkit och kostnaderna fér att ha barn har skat,
vilket resulterat i att man har velat ha fiirre barn, eller som det har uttryckes i po-
pulirmusiken: "Love has got nothing to do with it”. Ar 1900 var barn den enda
pensionsforsikringen som fanns; barn kunde anvindas tidigt i produktionen
som inkomstkilla t6r familjen och barn var i stort sett den enda riskfirsikring
man hade ate tillgd. Samtidigt var kostnaderna for barn liga, varfor det var ra-
tionellt att skaffa minga barn. I samband med det moderna samhillets och viil-
fiirdsstatens framviixe har intikterna av att ha barn sjunkit i samband med olika
pensionsreformer, att barn gt allt lingre tid i skolan och framvixten av forsik-
ringar av olika slag. Samtidigt har kostnaderna for barn stigit beroende p& urba-
niseringen och utbildningsexpansionen. Nuftrtiden skaffar man inte barn av
ekonomiska skil.

Nedgingen i barnafédandet har emellertid inte varit jimn och kontinuerlig.
Fruktsamheten har varierat forhillandevis kraftigt. Vid 1900-talets borjan fod-
des minga barn. Dessutom noteras kraftiga uppgdngar frin mitten av 1930-ta-
let till mitten av 1940-talet, frin slutet av 1950-talet till mitten av 1960-talet
samt frin 1983 till 1990. Kraftiga nedgidngar kan konstateras under 1920-talet
fram till mitten av 1930-talet, frin mitten av 1940-talet fram till slutet av 1950-
talet, frin mitten av 1960-talet fram till 1983 samt frin 1991 fram till nu.

Dessa variationer hiinger historiskt frimst samman med vad som hint pd
kvinnornas arbetsmarknad och med forindringar i den allminna levnadsstan-
darden. Nir arbetsmarknadssituationen for kvinnorna har varit god har man
skjutit upp barnafédandet och vice versa. Nir tiderna i stdrsta allmidnhet har va-
rit goda har man f6tt minga barn och vice versa. Den kraftiga nedgingen efter
1990 forefaller friimst ha varit férknippad med den arbetsloshetskris som priglat
Sverige under ling tid, men den beror bland annat ocksd pd forsdmringar i for-
ildraforsikring och barnbidrag. Framfor alle dr det ligutbildade kvinnor som
skjutit upp barnafédandet.

Det ir dessa variationer i fodslarna dver tiden som bestimmer ldersstruktu-
ren i arbetsstyrkan. Detta framgdr av figur 5 som visar att dldersstrukturen inom
arbetsstyrkan till stor del sammantaller med hur dldersstrukturen i hela befolk-
ningen ser ut. | sin tur bestims dldersstrukturen i befolkningen vid en viss tid-
punkt av de variationer som tidigare dgt rum i fodslarna.

Alderssammansittingen i arbetsstyrkan och i befolkningen avviker dock for
tvi dldersgrupper: for de unga upp till 27 drs dlder och for de dldre dver 55 &r.

For de unga gor deltagande i utbildning och hég ungdomsarbetsloshet att
ménga stdr utanfor arbetsmarknaden. Effekterna av den hégre ungdomsarbets-
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Figur 5. Arbetsstyrkans dlderssammansdttning samt dldersstruktur i Sverige dr
2000.

lésheten och utbildningsdeltagande minskar emellertid gradvis for varje dlders-
grupp fram dll 28 irs 3lder. Andelen forviirvsarbetande ligger frin denna 4lder
nigorlunda konstant fram till 55 ars dlder. Frimst férddspensioneringarna med-
fér dd ate alle dldre personer i 6kad utstriickning limnar arbetsstyrkan. Av fi-
gur 6 framgdr ocksd att andclen forvirvsarbetande kvinnor i dldrarna i de yngre
dldrarna upp till och med 35 ariir klart ligre iin motsvarande f6r miin, vilket be-
ror pd barnafédande och att kvinnor i stérre utstriickning iin miin arbetar i hem-
met. | ldrarna 40-55 &r iir emellertid andclen forviirvsarbetande bland miin och

kvinnor ungefir lika hég.

De ungas forvirvsarbete
De ldga forviirvsintensiteterna bland unga miinniskor frklaras i viss man av den
kraftigt stigande ungdomsarbetslosheten under 1990-talets krisdr. Ungdomsar-
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Figur 6. Andelen ¢f forvirvsarbetande i olika dldrar dr 2000.

betslssheten ligger fisr niirvarande kvar pd en forhdllandevis hég nivi, iiven om
det under de allra senaste dren har sketr en klar forbitering. Men framfér alle be-
ror de liga forviirvsintensiteterna bland de unga pd att det sketr en veritabel ut-
bildningsexplosion under de senaste 15 dren. I ansluming dill ate det blivie alle-
mer lonsamt ate utbilda sig, har sedan &r 1988 antalet studerande vid universitet
och hagskolor skat kraftigt. Den sammantagna skningen sedan dess motsvarar
grovt sett en frdubbling av de studerande som andel av befolkningen i dldern
20-24 ér. Under samma period har vidare utbildningstiderna forlingts genom
att det stora flertalet gdr tolv dr i skolan. Till detta kan liggas den satsning pa
vuxenutbildning som skett inom ramen 6r det s.k. Kunskapslyftet. | kvantita-
tiva termer har det siledes iigt rum en pdtaglig expansion av uthildningsvisendet
under de senaste 15 dren. Expansionen kan niirmast karakteriseras som en ut-
bildningsexplosion och iir jimfirbar med den som igde rum under 1960-talet.

1990-talskrisen forstirkte utbildningsexpansionen. Aven om den grundlig-
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gande orsaken till den dkade tillstromningen har varit ate det varit [dnsame ate
satsa pd utbildning, forsvarade krisen for ungdomar att fi arbete. Manga valde
att i stillet for ate bli arbetsldsa studera eller att stanna kvar inom utbildningsvi-
sendet lingre tid in vad de annars skulle ha gjort. Enligt AKU-statistiken mins-
kade antalet sysselsatta bland de unga i dldern 16-34 ar med 6ver 300 000 frin
ar 1988 tdill &r 2000. I stillet kom 170 000 fler atc dgna sig it studier, frin
320 000 till 490 000, vilket motsvarar en 6kning med 6ver 50 procent. Det idr
svart att avgora hur manga av dessa som egentligen velat gd ut pd arbetsmarkna-
den om majligheter hade funnits ("viintarbersloshet”). Olika uppskattningar ger
hir f6r handen att mellan 75 000 och 100 000 ungdomar kan ha valt att studera
vidare beroende pd det diliga arbetsmarknadsliget for unga minniskor under

merparten av 1990-talet.

De ildres forvirvsarbete

Idag ir vid 64 &r &lder endast var fjirde person i arbete. Mediandldern, dvs. nir
hilften i en viss 3ldersgrupp limnat arbetsstyrkan, for uttriidet frin arbetsmark-
naden? ir nu ungefir 62 r, med sma skillnader mellan kénen. For min har
denna lder sjunkit sedan 1970, da den var 66 &r. Nedgingen har dock skett i
avtagande takt under 1990-talet. For kvinnor har mediandldern i stort sett varit
oforindrad sedan 1970. Det bor observeras att i ett internationellt perspektiv iir
det friga om en hog alder for uttriidet frin arbetsmarknaden.

Det finns en miingd faktorer som man méste ta hinsyn tll nir det giller att
forklara varfor forvirvsaktiviteten minskat i hogre dldrar: de anstilldas hilsa och
arbetsformdga, de anstilldas utbildningsniva och utbildningsinrikining och de
ckonomiska majligheter som foreligger for att limna arbetskraften.

Sett ur ett lingre perspektiv har det allminna hilsoliget forbiterats och me-
dellivslingden okat, vilket i sig borde ha resulterat i hogre forvirvsintensiteter for
de idldre. Under senare &r har emellertid det psykiska och psykosomatiska hiilso-
tillsedndet forsimrats radikale for vissa grupper i samhiillet. Sirskile giller detta
for kvinnor inom den offentliga sektorn, inom vilken en majoritet av den ildre
kvinnliga arbetskraften ir anstilld. Sannolike sammanhiinger det forsimrade hil-
soldget med den offentliga sektorns anstringda ekonomiska villkor, men ocksd
med att det har varit svirare att automatisera och rationalisera bort tunga ar-

2 Det finns olika metoder fér att beriikna denna, men det mest rimliga iir att, som Hans Ols-
son gor i Trender och prognoser 2002, SCB, utgd frin antalet personer som vid 50 drs lder iir
med i arbetskraften och di inte ta hiinsyn till fortidspensioneringar av unga miinniskor, av vilka
minga aldrig forviirvsarbetat.
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betsuppgifter in i dvriga niringslivet (se del 3, kapitel 7 f6r en nirmare analys).
Denna utveckling har inneburit atct under senare &r har andelen kvinnor som fér-
tidspensionerats 6kat mer iin andelen min som fortidspensionerats.

Personer med kort utbildning forvirvsarbetar i mindre utstriickning én per-
soner med lingre utbildning. Det giller fortfarande att den ildre arbetskraften
idag har férhallandevis ldg utbildning. Den starka omvandling i ekonomin och
de omfattande organisationsférindringar som idgde rum inom det svenska ni-
ringslivet under 1980-talet och 1990-talets forsta hilft missgynnade i synnerhet
den ildre lagutbildade arbetskraften. Fortidspensioner, fortida uttag och aveals-
pensioner anviindes i 6kad utstriickning for atc de ligutbildade ildre, sjilvmant
eller genom indireke tving, skulle kunna limna arbetskraften.

Det 6kande allmiinna vilstindet och de forbittrade pensionerna har ocksd
inneburit ate fler har haft rdd ate fortidspensionera sig, bland annat genom egen
finansiering. Det verkar ocksd som om minniskor har kommit ate viirdera fritid
alle hogre i1 stiillet for act genom en 6kad arbetsinsats héja den materiella stan-

darden.
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Kapitel 7
De sju dédssynderna

Alderssammansiitningen i den rotala arbetsstyrkan déljer ate det finns ett antal
underliggande dldersstrukeurer pé foretags- och organisationsnivd och pa sck-
tors- och branschnivi. For att beskriva dessa dldersstrukeurer har vi utgdee frin
en omfattande statistisk databas som innehéller mycket detaljerade uppgifter om
sysselsiitming, utbildning och 16ner for alla bosatta i Sverige &r 2000. Med ut-
gingspunkt frin denna statistik kan stora delar av det svenska niiringslivet delas
in i sju olika typer av dldersstrukturer. Vi beniimner dessa efter de sju dédssyn-
derna: Littja, Hogmod, Avund, Frosseri, Girighet, Vrede och Liderlighet.

Begreppet dodssynd iir sprunget ur en religios tanketradition. I den katolska
kyrkan anviinder man ordet last fér dédssynd. I demografiska sammanhang ter
sig detta adekvat, eftersom de demografiska strukturerna ofta iir belastade av
skevheter. I Gamla testamentet finns inte dddssynderna. De dyker upp efter
hand i Nya testamentet, exempelvis hos Paulus, Romarbrevet 1:29-31:

"Miinniskorna dr uppfyllda av allc slags oriittfirdigher,
elakhet, sjilviskhet och ondska, fulla av avund,
blodtsrst, stridslystnad, svek och illvilja. De skvallrar
och bakralar. De forakear Gud. De :ir fricka,
dvermodiga och skrytsamma, uppfinningsrika i det
onda, upps[udsiga mot sina forildrar, tanklésa, trolosa,

kitrlekslosa, hjirtdosa.”

De miénga och negativa sidorna hos miinniskornair relativt osorterade i Nya tes-
tamentet. Efter hand bearbetades de emellertid och fann sitt nuvarande innehall
och benimningar i form av de sju dédssynderna under paven Gregorius den
store, som var pive under dren 590-604. De utgér de miinskliga huvudsynderna
och utgor dven utgﬁngspunktcn for de ndgot mindre synder och laster som miin-

niskan ir behiftad med.
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OO

Lattja Vrede

Figur 7. Aldersstrukturer och de sju didssynderna.

Vimenar att dessa sju doédssynder kan associeras med olika dldersstrukturer inom
det svenska niringslivet. Enligt vir mening fingar dessa metaforer eller tanke-
monster for en organisations dldersstrukeur karakteristiska drag i respektive 4l-
dersstrukeur. Metaforerna ger dessutom méjlighet till forstielse av olika strukeu-
rers sirdrag och inneborder. De beskriver vidare problem av varierande slag som
olika organisationer har, och som de stir infor, nir det giller den kommande ge-
nerationsviixlingen. De sju typerna av dldersstrukturer bér alltsd ses bide som
empiriska beskrivningar och abstrakta tankemonster. Tankeménstren och de
empiriske funna dldersstrukcurerna illustreras i figur 7, diir viinstra delen av varje
figur avser miin och hégra delen kvinnor. Figurerna visar vertikalt den relativa
andelen i olika dldrar. Exempelvis finns relativt sett minga ildre men f& yngre i
liittjans organisation. Figurerna iir stiliserade och éverdrivna i forhillande till de
verkliga dldersstrukturerna, medan de figurer som illustrerar respektive dédssynd
i den fortsatta texten (se nedan) i viss mén ir baserade pd verkliga data for de
foretag och organisationer, som ingdr under respektive dédssynd. De ir dock
fortfarande i viss mén stiliserade, bland annat genom att vi inte tagit hiinsyn till
eventuella skillnader mellan kénen, men ocksa dirfor att en dldersstrukeur ir ett
genomsnitt och representerar flera féretag och organisationer.

De sju dédssynderna kan ocksd forknippas med varsin firg. Littjan med
triickens bruna firg, eftersom den sitter fast i sin egen triick, hdgmodet med det
ljusbld, eftersom den lever i en ljusbld viirld, avunden med dess klassiska grona
firg, frosseriet med den blekfeta gri firgen, girigheten med guldets firg, vreden
med dess svarta dgon och slutligen liderligheten med passionens réda firg.

Det bor observeras att de sju aldersstrukturerna ir ett nettoresultat av ny-
rekryteringen direkt fran utbildning och av avgingar till pensionering samt stora
bruttostrommar i arbetskraften. Bide medvetna och omedvetna val i en organi-
sation spelar dirfor en avgirande roll for hur en dldersstruktur kommer attse ut
vid ett visst tillfille i organisationen. Det bor ocksd observeras att det inte rider
nigot enkelt orsakssamband mellan dlder och de sju dédssynderna som tanke-
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monster. 1 vissa fall resulterar aldersstrukturen i en viss dédssynd. [ andra fall
resulterar en dédssynd i en viss dldersstruktur. I ett tredje fall paverkas bide 4l-
dersstrukturen och tankeménstret for dddssynden av bakomliggande faktorer. Vi
har medvetet valt att inte niirmare specificera dessa samband.

De sju dodssynderna forekommer i regel i alla stérre organisationer, men i
ménga fall dominerar nigon av dem. Vi kommer att anviinda sidana tydliga
exempel pd aldersstrukturer i den fortsatta framstillningen. Metaforerna kan
ocksa ses som en “verktygsldda” som kan anviindas for att identifiera vilken eller
vilka dédssynder som finns i ett specifikt foretag eller i en specifik organisation.

Vi har valt att i pedagogiskt syfte illustrera de sju dédssynderna med citat frn
beromda helvetesskildringar i skonlitteraturen. Men citaten anvinds ocksd i
ménga fall i hypotesgenererande syfte. Beskrivningarna av de olika organisa-
tionstyperna ir underbyggda med ett hundratal intervjuer med personalansva-
riga i olika foretag och organisationer.

Littjan

Den littjefulla organisationen karaktiriseras av manga ildre och f unga. Typiska
exempel finns inom hela den offentliga forvaltningen, inom socialtjinsten, inom
gymnasieskolan och i de stora elbolagen.

Férst ndgra ord om den offentliga forvaltningen. Under framfor alle 1970-
talet expanderade den offentliga forvaltningen kraftigt. Expansionen majliggjor-
des av att de mdnga fodda pa 1940-talet dd kom ut pd arbetsmarknaden efter av-
slutad utbildning. Sirskilt intensiv var expansionen under senare delen av 1970-
talet. Efter oljekriserna férsékte nimligen statsmakterna undvika en arbetslos-
hetskris genom att bygga ut den offentliga sektorn. Man kan med visst fog pastd
att den offentliga sektorn utvidgades for att ge sysselsittning at den stora 40-ta-
listgenerationen, vilket var sirskilt pitagligt nir det giller den kvinnliga arbets-
kraften.

Under ldng tid efter den kraftiga expansionen pa 1970-talet behévdes ingen
nyrekrytering, eftersom expansionen avstannade. Samtidigt skedde en viss effek-
tivisering av arbetsuppgifterna genom teknisk utveckling. Dessutom 6kade pro-
duktiviteten med 4ldern hos den allt mer yrkes- och organisationserfarna perso-
nalen i den offentliga férvaltningen. Dirmed blev ocksd nyrekryteringsbehovet
litet.

Under 1990-talet insig man att man behdvde nyrekrytera i stérre omfattning
igen, men nu for att tillfora organisationen “nytt blod”. Nyrekryteringen stop-
pades emellertid av 1990-talets svara ekonomiska kris, vilken ledde till minskan-
de resurser for den offentliga sektorn.
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Lattja
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Figur 8. Littjans organisation.

Gymnasieskolan, for ate belysa en annan lictjefull organisation, uppvisar en
motsvarande utveckling som den offientliga forvalmingen. Detta berodde emel-
lertid pd minskande elevkullar under i stort sett hela 1980- och 1990-talen, vil-
ket i sin tur kan cillskrivas de sjunkande fodelsetalen under 1966-1983. De
minskande elevkullarna piverkade nyrekryteringen av lirare under niistan tvi de-
cennier och formade gymnasieskolans nuvarande lictjefulla 3ldersscrukeur inom
liararkéren.

Det iir framfér alle instillningen under 1980-taler, med en bristande fram-
forhdllning i friga om konsekvenserna av ingen eller liten nyrckrytering, som gor
att vi kan kalla denna typ av organisation fér litgjefull. John Milton har i Para-
dise Lost, Elfte boken, verserna 538-546 tingat karakeiren hos den dldrande och

littjefulla organisationstypen pd foljande sice:'!

”S4 blir du gammal.
Men di skall du forse erfara

" Egen oversiitening, men diir vi ocksd anviint oss av Johan Gabriel Oxenstiernas dversittning
frin 1815 och Frans G. Bengtssons éversiittning frin 1927.
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hur din ungdoms figring, mod och styrka

forbyts i svaghet och fértvining.

Dina sinnen forsloas, alla ndjeskinslor mattas

och ditt blod har ej lingre kvar ungdomsérens glidje och livslust
utan bara svirmod, kall och diven dunst,

som bojer ner din sjil

och iter upp din livskraft s sminingom.”

I ménga litgjefulla organisationer bildar de dldre ett slutet generationskotteri, dir
de alltmer férlorar lyhérdheten f6r vad som hiinder i omviirlden. De har en ned-
latande attityd dill alle vad ungdomar stdr fér och vigrar ate ta emot de livskrat-
tiga impulserna frin unga minniskor. De negativa konsekvenserna av en littje-
full organisation blir dirfér att organisationen inte tillfors nigra nya idéer frin
den unga gencrationen. Bristen pd idéer och passiviteten forhindrar de ildres for-
dndringsférméga, och gor ate de inte kan utnyttja de relativa férdelar de har gent-
emot ungdomar: erfarenhet, grinsoverskridande och férméaga att finna alterna-
tiva och mer flexibla 13sningar p& problem. Denna stagnation accentueras i en
period da en ny teknik introduceras och det sker en stark omvandling i ekono-
min, som exempelvis den under 1980-talet och borjan av 1990-talet.

Stagnationen forstirks av ate de dldre i minga fall tvingas utfora arbetsupp-
gifter som tidigare de unga gjort. Den 6msesidiga liroprocessen mellan unga och
dldre, i vilken de unga férmedlar nya idéer och ny teknik till de ildre och de ild-
re formedlar erfarenhet till de unga, avtar eller kanske till och med avstannar helt.
Att en sddan omsesidig liroprocess fungerar ir, som vi betonat tidigare, avgo-
rande for en organisations framging och for att den ska kunna 6verleva pé lingre
sikt.

I den hir typen av organisation férckommer det ofta en passiv ersittnings-
rekrytering i stillet for nyrekrytering. Aldre ersiitts alltsd med ildre. P4 kort sike
kan detta te sig rationellt eftersom de befintliga resurserna inte behover anviin-
das for ate kira upp de unga. Aven rekryteringskriterierna utformas si att man
automatiskt prioriterar de ildre. Vid nyanstillning prioriterar man erfarenhet
och de gemensamma virderingar som ildre har. Det ir i och for sig majligt att
en viss nyrekrytering av unga kan forekomma. Men dessa har di en beniigenhet
att limna organisationen efter en tid, beroende pa den kraftiga dominansen av
de ildres idéer och allt vad det innebiir nir det giller instillningen till arbete, li-
roprocessens utformning och viirderingskonflikeer, men ocksd beroende pa den
nedlitande attityd som de ildre kan visa.

Det kan allesd vara friga om stora bruttostrommar av de unga, men att nettot
inda vid en viss given tidpunke ér ate f& unga dr anstillda i organisationen. Det dr
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ocksd mojligt ate det uppstdr sjilvforstirkande “onda cirklar”. Man kan ha hafi
svart act behdlla de unga, vilket i sin tur 6kar obalansen i dldersstrukeuren, vilketi
sin tur gor det iinnu svdrare att rekrytera ungdomar osv. i en ond cirkel.

I minga fall, framfor allc om den licjefulla organisationen inte iir konkur-
rensutsatt, kan demografiska skuggstrukturer av mindre effektiva ildre anstillda
uppkomma. Vissa blir "skuggor”, som arbetar ineffektive och som delvis utfér
latsasuppgifter, som inte paverkar verksamhetens resultat vare sig positive eller
negativt. At utféra ointressanta arbetsuppgifter som sedan arkiveras, cller atc
delta i meningslosa sammantriiden som sedan gléms bort, blir en verksamhet
med accepterad status.

Flera skl kan anféras dll varfor en skuggstrukeur kan urvecklas. Det finns en
trygghetslagstiftning som i manga fall kan vara svar att dsidosiicca. I ménga fall
kiinner organisationen ett stort socialt ansvar for sina anstillda och ir obeniigen
att avskeda personal mer iin i yttersta nédfall. Om dessutom organisationen inte
dr utsace for et siirskile starke effektiviseringstving, exempelvis genom ate den ar-
betar pd en given marknad, pd vilken den i stort sett har monopol — som exem-
pelvis den offendiga forvaltningen gor, har organisationen ekonomiska majlig-
heter ate behdlla improduktiv personal. Motivet fér beteendet iir emellertid ofta
littja, och resultatet blir sloseri med de ckonomiska resurserna. Dessutom mins-

kar utrymmet for nyrekrytering.

Hogmodet

Den hégmodiga organisationen karakteriseras av manga unga och fi iildre. Ty-
piska exempel iir IT-branschen samt underhillnings- och musikbranschen.

Hogmodiga organisationer iir ofta snabbvixande, anviinder ny tcknik och
finns pd nya marknader, som exempelvis inom IT-branschen. Det iir friga om
entreprendriell verksamhet, diir man utvecklar ny teknik, nya produkter och ska-
par nya marknader. Entreprenérerna iir oftast unga och rekryterar i sin tur unga
personer till organisationen. De unga har den riitta teknikkompetensen och de
riitta viirderingarna. Vikdga forutsiiteningar for expansionen har varit personda-
torn under 1980-talet och Internet och mobiltelefonen under 1990-talet. Négra
viktiga karakeeristika for den organisatoriska utvecklingen har varit snabbhet,
globalisering och explosiv tillviixt. Andra karakeeristika iir att féretriidarna tror
sig vara "gudars like”: aktiva, skapande och med ambitionen att iindra och for-
biitera den egna organisationen, men ocksd att indra och forbittra organise-
ringen av hela viirlden.

Ett medecltida citat, fran Préistens beriittelse i Canterbury tales, rockar fete i kon-

texeen:
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Figur 9. Higmodets organisation.

"Aven om det inte finns nigon miinniska som kan niimna alla de skador och
fordiirv, som kommer frin Hogmodet, sd vill jag iindd ange en del av dem,
for ate ni skall t6rstd. Diir finnas Olydnad, Skrytsamhet, Hyckleri, Ringakt-
ning, Overmod, Oforskimdher, Uppblisthet, Frickhet, Segerstolther, Orti-
lighet, Tritgirighet, Halsstarrighet, Sjilvsiikerhet, Vanvérdighet, Envishet,

och minga andra skador, som jag inte kan rikna upp.”?

Hoégmodets organisation bygger pd skapandet av ett ungt generationskotteri.
Kotteriet, som sluter sig kring den egna kompetensen och de egna viirderingarna,
driver sig sjiilv bort frin realiteterna i den egna organisationen och dess omviirld.
Frinvaron av de ildres kompetens i form av korrigerande erfarenheter, reflektion
och overblick mojliggér en dverskattning av de egna resurserna och férméigan,
vilket ofta leder den hégmodiga organisationen in i besviirliga situationer.
Bristen p3 erfarenhet, reflcktion och éverblick medfir siledes en rad svaghe-
ter. Det innebiir att man i den hégmodiga organisationen saknar kunskaper och

2 Egen dversitening, men diir vi uegite (rin Flarald Jernstedms dversiitening,

70



Kapitel 7: De sju dodssynderna

erfarenheter om omviirlden nir det giller marknadsforhdllanden, finansiering
och konkurrenssituation. Det innebiir ocksa att man har stora brister i kompe-
tensen att utveckla ny teknik som blir hillbar. Men det innebir ocks3 brister i
att etablera nya produkter och marknader. Inte minst innebir det brister i hur
den egna organisationen fungerar eller borde fungera i friga om administration
och olika styr- och ekonomisystem.

De positiva sidorna av hégmodets organisation, de nya idéerna, den ung-
domliga energin och kompetensen inom nya tekniska omriden, forviinds sile-
des lite till negativa resultat pd grund av bristen p4 ildres erfarenhet, dverblick
och klokhet. For att undgd de negativa sidorna av hégmodets organisation
tvingas man ersiitta egen erfarenhet, reflektion och éverblick med surrogat. Sa-
dana surrogat ir exempelvis utanforstdende riskkapitalister, bankernas "corpo-
rate finance”-avdelningar, affirsinglar och finanskonsulter. Dessa surrogat eller
stillforetriidande ildre forleds emellertid of taav sina egna eller sina f6retags kort-
siktiga vinstintressen att bejaka de unga entreprenérerna. De kan till och med
forstirka det ungdomliga draget i den hogmodiga organisationen. De utgér diir-
for sillan den kloka motkraft som hégmodets organisationer behéver. Ett annat
surrogat for dldres kompetens, for erfarenher, reflektion och 6verblick, ir att det
unga generationskotteriets ledare tar pé sig de ildres roll i den egna organisatio-
nen. De unga entreprendrerna tvingas da latsas vara ildre med de ildres kompe-
tens for och formdga tll et grinsoverskridande tinkande och grinsdverskri-
dande handlingar. Sett mot denna bakgrund ir det inte konstigt att ['T-bubblan
sprack!

Avunden

Avundens organisation karakteriseras av att det finns manga ildre och minga
unga, men & medeldlders. Typiska exempel ir byggsektorn, stora delar av verk-
stadsindustrin, grafisk industri och forlag. Aven grundskolan och universiteten
kan karakteriseras som avundsorganisationer.

Alla dessa branscher och organisationer expanderade under senare delen av
1960-talet fram till mitten av 1970-talet, samrtidige med att fyrtiotalisterna kom
ut pd arbetsmarknaden. Byggsektorn expanderade siirskilt kraftigt under miljon-
programmets decennium, 1965-1974. Verkstadsindustri, grafisk industri och
forlag hade sina glansdagar inda fram till oljekriserna pa 1970-talet. Grundsko-
lan expanderade som ett resultat av stora fodelsekullar under merparten av 1960-
talet och universiteten som f6ljd av den stora tillstrdmningen av studenter un-
der 1960- och bérjan av 1970-talet.

En betydligt ligre tillviixt i ekonomin och i sysselsiittningen priglade hela pe-
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Figur 10. Avundens organisation.

rioden efter oljekriserna och fram till mitten av 1990-talet. Det ledde till att ny-
rekryteringen minskade i byggnadsbranschen, med undantag for nigra &r pd
1980-talet. Men iiven inom verkstadsindustrin, den grafiska industrin och inom
forlagen var efterfrigan pa arbetskraft 13g, och i synnerhet di pid ungdomar.
Grundskolans nyrekrytering paverkades negativt av de laga fodelsetalen fran
1960-talets slut fram till mitten av 1980-talet. Som resultat av det kraftiga ut-
flodet av hogt utbildad arbetskraft under 1970-talet, samtidigt som tillviixten i
ekonomin var ldg under 1970- och 1980-talen, blev I6nsamheten av att inves-
tera i utbildning ldg. Dirmed sjonk antalet studerande vid universitet och hog-
skolor i Sverige fram till 1986.

Under senare delen av 1990-talet har nyrekryteringen 6kat kraftigt i alla av-

undens organisationer. Manga av de nyrekryterade var tidigare arbetslosa i sam-

3 Enlige statistiken skar antalet nybérjare i hégskolan friin 30 000 toppiret 1968 dill nigot dver
40 000 dr 1986. Men detta beror pil att. man i samband med hégskolereformen 1977 forde in
ett stort antal uthildningar under hogskolan, som tidigare legat utanfor. Om man ser pi ny-
borjare, som de definierades fire reformen 1977, kan man konstatera ate antalet nybérjare
sjonk frin 1968-1973 for ate direfter stiga niigot. Antalet nybérjare sjunker med undantag for
niigra enstaka dr under hela perioden 1977-1986.
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band med den stora arbetsldshets- och sysselsittningskrisen under forsta halvan
av 1990-talet. Grundskolans nyrekrytering 6kade ocksd under 1990-talet som en
konsekvens av skande fodelsetal dren 1983-1990. Sedan 1988 har det dgt rum
en kraftig utbildningsexpansion vid de svenska universiteten och hégskolorna,
som forstirktes av 1990-talskrisen.

Avundens karaktir har kanske aldrig beskrivits mera storslaget dn i Miltons
Paradise Lost, fjirde boken, verserna 47—49. Satan avundas Gud dennes alls-

miktighet och godhet, men avunden resulterar i ondska:"

”Vad kunde ha varit enklare dn att dtergilda Hans godhet med tacksamhet.
Men all hans godhet gav mig obehag

N . .
och godheten viindes till ondska hos mig.

Pa sammasitt orsakar avunden mellan generationerna ondska och skador pé or-
ganisationen i form av ineffektivitet, spinningar, konflikter och tendenser till
cellbildningar.

Enligt Pristens berdttelse | Canterbury tales finns det tv olika slags avund:

"De tvd slagen av Avund ir de foljande: forst har vi sorgen 6ver andras god-
het och vilstdnd; och da vilstdnd av naturen fororsakar glidje, s dr Avund
en synd mot naturen. Det andraslagetav Avund ir glidje dver en annan miin-
niskas skada, och en sidan glidje ir rent djivulsk, eftersom djivulen alltid
glider sig niir minniskor lider skada.”

Béda slagen av avund karakteriserar avundens organisation, dir det ir de funda-
mentalt olika egenskaperna och virderingarna hos de unga och de ildre, och av-
saknaden av en mellanliggande medelalders generation, som utgér grogrunden
for denna. De unga avundas de ildres erfarenhet, argumentationstyngd och
maktposition och sérjer nir organisationen har framgéng beroende pé de dldres
kompetens inom dessa omrdden, men glids niir de misslyckas. De ildre avundas
de ungas nya idéer och ungdomliga energi samt kompetens pa nya tekniska om-
rdden och sérjer nir de ungas idéer och ungdomliga energi firar framgangar. Men
de visar glidje nir de unga gor misstag pd grund av ungdomligt dvermod.

Hos Dante ir i Den gudomliga komedin konsekvensen av avund att de av-
undsjuka far dgonlocken hopsydda med jirntrdd och famlar omkring som skug-

gor i Skiirselden (Skdérselden, séng X, 67-72):

g Ligen Gversittning,
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"Liksom en blind at solen ¢j far glidjas

vill himlen inte l3ta dessa skuggor

som nu jag talar om f3 del av ljuset;

ty de avundsjukas 6gonlock var genomstungna
och hopsydda med jirntrad, som man brukar
pa falkarna, som annars ¢j ir stilla.”

P& samma siitt gér avunden i avundens organisationer attd e olika generationerna
blir blinda f6r varandra och att den viktiga kommunikations- och liroprocessen
i organisationen blir bristfillig. De unga fir inte tillricklig del av de ildres erfa-
renhet, och de ildre lir sig inte tillrickligt om ny teknik och nya idéer frin de
unga. Underskottet pd medelélders arbetskraft, som annars skulle ha kunnat fun-
gera som en férmedlande link, forstirker bristfilligheten i dverforingen mellan
de dldre och de unga.

I avundsorganisationen har man dirfor svirt ace formulera gemensamma mél
och visioner. [ stillet karakteriseras organisationen av spinningar, konflikter och
tendenser till kotteribildningar hos bide yngre och ildre. Det finns en klar risk
att organisationen kan sénderdelas i celler. Avundsorganisationen utnyttjar inte
heller fullt ut den potentiella kompetensen hos de ildre och de unga, vilket le-
der till att produktionsférmagan och konkurrensférmagan forsimras.

Frosseriet

Frosseriets organisation karakteriseras av en férhallandevis jimn férdelning mel-
lan olika dldrar med en viss tyngdpunkt mot de unga. Typiska exempel iir stora
framgdngsrika och expansiva svenska industriféretag med omfattande interna-
tionell verksamhet.

Dessa foretags dldersstrukeur forklaras av ate de expanderat under ling tid
med en i synnerhet kraftig expansion under de senaste 15-20 &ren. Forutsict-
ningarna for expansionen har varit grundliggande tekniska innovationer och
viixande marknader. De har dirmed kunnat attrahera unga minniskor och pa
samma ging kunnat behilla de medeldlders och de ildre. Det finns vissa varia-
tioner i dldersstrukturen hos frosseriets olika foretag, som beror pd niir expan-
sionen har digt rum och hur kraftig den har varic.

Det dr framfor allt egenskapen att viixa kraftigt p& marknaden, som gor att
denna typ av organisation karakteriseras av frosseri. Ett citat frin Canterbury
tales, Avlatskrimarens berdittelse, ger en mélande beskrivning av vad som karakte-

riserar frosseriorganisationen och vilka konsekvenserna kan bli:
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Figur 11. Frosseriets organisation.

”Q, Frosseri, fordomda, fula last

o, forsta anledning till all vir néd,

0, orsak till fordomelse och dod,

tills Kristus kopte minskligheten fri!
Det var ju just pd grund av Frosseri,
som hela viirlden en ging blev férdomd;
det iir en sak, som ¢j bor bliva glomd.”

I ménga fall iter man upp konkurrenterna genom fusioner och uppkop for ate
stindigt dka sina marknadsandelar. Den starka expansionen ir ett dverlevnads-
villkor och kriiver kontinuerliga nyinvesteringar i forskning och utveckling, eller
for ate citera den kiinde samhiillsforskaren Karl Marx: “Ackumulieren, Ackwmu-
lieren! Das ist Moses und die Propheten”. En forutsiitining for de stora nyinveste-
ringarna ir hoga vinster. Dessa skapas, for att dter anknyrta till Karl Marx, genom
exploateringav arbetskraften vialiga 16ner. Denna kan i en modern kontext upp-
niis exempelvis genom devalveringar eller genom ate valutan tilldts flya frice. For
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att yteerligare 6ka vinsterna flyttas delar av verksamheten till laglonelinder, dir
exploateringen av arbetskraften accentucras.

Negativa effekter av frosseriet dr att andra verksamheter triings undan. En viss
risk finns for monopolisering av vissa delar av arbetsmarknaden, vilket ocksd
medfor undantringningseffekter. Den yttersta risken ir enligt Karl Marx ate det
uppstdr en dkad motsitening mellan produktionsforhallandena (arbetare och
kapitaligare) och produkrtivkrafterna (teknik m.m.), vilket s& smaningom skulle
resultera i revolution.

En rad omstindigheter i samhiille och ekonomi motverkar de negativa si-
dorna av frosseriets organisationer. De viktigaste motkrafterna ir konkurrensen
mellan féretag pd bade arbets- och produkemarknaderna samt den skade insik-
ten om ett dmsesidigt beroende mellan organisation och anstillda. Framvixten
av stora internationella foretag leder dirfor inte till nigon revolution i Marx me-
ning. Diremot utsitter sig enskilda foretag for avseviirda risker i sin frosserijake
pa nya och stérre marknader, vilket lite kan leda till felaktiga strategiska beslu,
som exempelvis i fallet Ericsson och i fallert ABB.

Frosseriets organisation ir pd minga sitt snarare den ideala typen foren or-
ganisation, framfér allt nir det giller lirandetr och generationsviixlingarna. De
dldre har en stindig tillstromning av yngre i behov av de ildres kunskaper. De
dldre behovs dirtill for att hantera organisationens komplexa expansiva utveck-
ling, som innehéller &terkommande griinsdverskridande frigor fororsakade av ny
teknik, nya marknadsférhallanden och firindrade virderings- och dgarforhal-
landen.

De unga behévs for act uppriicthalla organisationen. De behdvs for ate fylla
luckorna som uppstar vid generationsvixlingar och personalavgangar. De unga
behdvs idven under organisationens expansionsperioder som arbetskraft, men
ocksa for ate tillféra kunskap om ny teknik och nya viirderingar. Frosseriets or-
ganisation kriver att de dldre informerar sig om och i viss man lir sig den nya
tekniken och de nya virderingarna for att forstd hur dessa kan anviindas for ate
organisationen ska kunna expandera. Denna liroprocess underlittas av atc det, i
motsats till vad som ir fallet i avundsorganisationen, finns en medelalders gene-
ration, ofta bestdende av gesiller, som kan fungera som férmedlande link mel-
lan de yngre och de ildre.

Det finns risker for generationskotterier som kan hindra det fruktbara utby-
tet mellan generationer och diirmed lirandet i frosseriets organisation. Kotteri-
erna uppstar knappast inifrin organisationen utan som en konsekvens av olika
yttre faktorer. Sddana risker kan foreligga som en konsekvens av att en genera-
tion lierar sig med intressenter utanfor fb'remgets egentliga organisation, exem-

pelvis med idgarna. Risker for kotteribildningar kan ocksd uppstd om expansio-
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nen blir extremt kraftig och lirandet mellan generationerna férsvéras av tillfiil-
liga obalanser mellan ildre och yngre. Motsvarande risker kan ocksd uppsta vid
utebliven expansion som leder till omfactande nedskirningar.

Girigheten

Den giriga organisationen karakteriseras av en forhillandevis jimn 3ldersfordel-
ning som féljer den demografiska scrukeuren i arbetskraften, men med ett un-
dantag. Det finns betydligt firre dldre dver 55 &r éin inom andra sektorer i eko-
nomin. Detta beror i sin tur pd tidiga avgingar och stora fortidspensioneringar.
Typiska exempel pi giriga organisationer ir banker och forsikringsbolag.

Dessa organisationers &ldersstruktur forklaras av en éver tiden jimnt forde-
lad nyrekrytering som varit relative oberoende av konjunktursvingningar. Hu-
vuddelen av rekryteringen ir nyrekrytering av unga, medan ersittningsrekryte-
ringen ir forhallandevis obetydlig. Anledningen till att det finns f3 ildre ir sale-
des stora fortidspensioneringar, vilket mojliggors av att organisationerna har be-
tydande resurser for pensioner i form av vinstdelnings- och loneavsittingsfon-
der. Organisationerna behéller dock en mindre kirna av ildre, som stannar kvar
till normal pensionslder.

Dert unika med dessa organisationer, som gor dem giriga, dr att vinsttinkande
och férmogenhetsbildning helt dominerar verksamheten, eftersom handhavan-
det av pengar ir det centrala. Féljande klassiska rader ur Aeneiden, Sing 111, ver-
serna 56-57, i oversittning av Giacomo Oreglia, dir Vergilius fordomer girig-
heten, passar hir vil in f6r att ange de grundliggande drivkrafterna bakom den

giriga organisationstypens agerande:

"Vart driver du ej de dadligas sjilar
du forbannade hunger efter guld?”

Det avgorande draget i den giriga organisationen ir de kontinuerligt pigiende
rationaliseringarna och omorganisationerna. Fram till mitten av 1980-talet var
den viktigaste drivkraften for rationaliseringen och omorganisationerna den tek-
niska utvecklingen. Direfter blir nya marknader, nya produkter i form av aktie-
och optionshandel och finansiell ridgivning de viktigaste drivkrafterna. Syftet
med den hoga forindringstakten ir att skapa effektiva organisationer. Detta gor
det ocksd mojligt att med hoga vinster bygga upp fonder som kan anvindas for
tidiga avgdngar och pensioneringar. De giriga organisationernas vinst- och for-
mogenhetstinkande som grund f6r en stindigt pigiende rationalisering har fite
konsekvensen att man gjort sig av med ildre arbetskraft. Inom de giriga organi-
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Girighet
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Figur 12. Girighetens organisation.

sationerna menar man att de dldre har en forildrad kompetens och att de ocksa
har svirt att anpassa sig till de forindrade forhéllandena i organisationen och pa
marknaden. En viktig del i den giriga organisationens férindringsprocess ir dir-

for att skapa méjligheter att erbjuda de ildre mycket goda pensionsvillkor.

Man betonar siledes i den giriga organisationen ett lirande som gér frin de yngre
till de dldre. Man undviker kamp mellan generationerna och springer eventuella
dldrekotterier med hjilp av de beléningar som stér till buds i form av mycket
goda avgdngsvederlag och fortidspensioner. De ildres kompetens nedvirderas for
att mojliggora forindringen. Detta leder i vissa fall till den efterstrivade hogre
effektiviteten. Men i andra fall iir resultatet kris och ibland till och med katastrof.

Den giriga organisationen tycks vara framgangsrik under relativt stabila yttre
forhallanden, vilket sannolike beror pa det kontinuerligt pdgiende rationalise-
ringsarbetet. Diremot idr den sirbar vid storre yttre pafrestningar, da bristen pa
erfarenhet, niwverk och dverblick, som de ildre stdr for, blir uppenbar. Ett bra
exempel pd detta ir finanskrisen i slutet av 1980-talet, som berodde pa ofrméiga
hos bankerna att hantera finansmarknadernas avreglering. Om banken hade haft
fler dldre hade troligtvis svagheterna i kompetensen betriffande styrning av kre-
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ditbedésmning och kreditgivningen i flertalet banker, som ledde till en extremt
dkande kreditgivning under slutet av 1980-talet, kunnat undvikas. Detta bid-
dade f6r motsvarande extrema kreditférluster under borjan av 1990-talet inom

praktiske taget hela banksystemet.

Vreden

Vredens organisation karakteriseras av att verksamheten inte ir knuten till alder.
For att utfora arbete i organisationen krivs ingen kompetens av nigot slag. Det
arbete som bedrivs ir monotont, ensidigt, rutinmissigt och kriver inga sirskilda
kvalifikationer. Aldersstrukturen i vredens organisation kan dirfor se ut hur som
helst. Organisationstypen ir vanlig inom stora delar av arbetslivet. Figuren ir
nirmast en tankekonstruktion, men den éverensstimmer forhallandevis vil med
de verkliga dldersstrukturerna inom livsmedelsindustrin och dldreomsorgen.

Vredesorganisationen karakteriseras av vad som vanligtvis benimns det for-
distiska produktionssittet, i vilket specialisering, standardisering, rationalisering
och lépande band principen ir nigra viktiga kiinnetecken. Det fordistiska siittet
att producera hade sina glansdagar under de gyllene dren pa 1960-talet, di detta
produktionssiitt dominerade stora delar av det svenska arbetslivet. Sedan mitten
av 1970-talet har produktionssiittet luckrats upp och i allt storre utstriickning er-
satts av breddade arbetsuppgifter, lagarbete, arbetsrotation och professionalise-
ring. Betydande delar av arbetslivet har dock fortfarande kvar stora inslag av det
fordistiska produktionssittet.

[ Priistens beriittelse i Canterbury tales karakrteriseras och nyanseras vreden pd

foljande siitt:

"Enligt filosoferna ir vrede en vildsam svallning av blodet i en minniskas
hjirta, som driver henne att vilja skada den hon hatar. Genom blodets upp-
hettande och svallning blir en minniska sannerligen s forvirrad, atthon fér-
lorar all omdémesformaga. Men ni méste forstd att det finns tvd slag av vrede,
det ena gott och det andra ont. Den goda vreden iir vreden f6r godhetens
skull, den vrede en miinniska kiinner 6ver och mot ondskan. Den andra vre-

den ir alltigenom ond och har sitt upphov i hjirtats verlagda illvilja.”

Detiir framfor alle det forsta slaget av vrede — den goda vreden som riktar sig
mot ondskan — som kinnetecknar vredens organisation. Arbetets okvalificerade
karakeir, arbetsmiljons tristess, bristen pd kontroll, alienationen samt avsakna-
den av meningsfull kompetensutveckling, lirande och tillfredsstillelse med ar-

betet skapar missnoje, frustration och vrede.
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Figur 13. Vivedens organisation.

D3 lder har foga eller ingen betydelse f6r arbetets utforande bortser man i
vredesorganisationen frin kunskap och kompetens som iir dldersberoende. Det
innebiir att de iildre inte har ndgot att lira de yngre och de yngre har inget att
lira deiildre. De kiinslor av vrede som organisationstypen ger upphov till gar 6ver
generationsgriinserna och utgor dirfér ingen grund for generationskotterier.
Dessa kiinslor skapar endast kotterier byggda pa vreden i sig. | en vredesorgani-
sation handlar kommunikationen mellan generationerna om allt annat iin just
kunskap och kompetens.

Kiinslorna i vredesorganisationen tar sig olika uttryck for olika aldersgrupper.
Rorligheten ir mycket hog. Det giiller siirskilt de unga, som i vredesmod limnar
organisationen efter kort tid. Minga medelalders och ildre anpassar sig till vre-
desorganisationens arbetsvillkor. De finner andra utlopp for sin vrede in att
limna organisationen. Sisongsarbetaren inom livsmedelsindustrin arbetar hért
under siisongen och kompenserar detta med meningsfulla aktiviteter under
resten av dret. Andra orkar bara med deltidsarbete, vilket iir en vanlig kompen-
sationsmekanism inom iildreomsorgen. De som stannar pa heltid i brist pa al-
ternativ f6rsorjning loper stor risk att rika ut for forslitningsskador i livsmedels-

industrin och tendenser till utbriindhet i iildreomsorgen.
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Vreden kan dven ta sig uttryck i 6nskan om och krav pd bittre arbetsvillkor.
Viser ocksa en pigiende strivan att formiinskliga produktionssittet i vredens or-
ganisationer, genom professionalisering, indrad arbetsorganisation och teknisk
utveckling. De upphér da ate vara vredesorganisationer och da far dldern en helt

annan betydelse.

Liderligheten

Liderlighetens organisation ir pyramidformad med fa ildre, ndgot fler medeldl-
ders och ménga unga. Denna organisationstyp finns som en del av i stort sett alla
organisationer och associeras med hierarkiska makt- och beslutsstrukturer, string
disciplin och hérd sortering. Klassiska exempel idr militiren och imbetsmanna-
byrdkratin, men dven den mycket omfattande idrotesrérelsen kan karakeeriseras

som en liderlig organisation.

En bransch diir den liderliga organisationen helt dominerar ir hotell- och res-
taurangbranschen. Den klassiska restaurangen ir utpriglat hierarkiskt organise-
rad och har bestdtt in i vra dagar. De stora tekniska och organisatoriska férind-
ringarna inom branschen dgde rum under 1960-talet. Storkéken och lunchres-
taurangerna introducerades, men den hierarkiska strukturen blev i stort sett ofor-
dndrad.

Den hierarkiska organisationstypen ir en nirmast arkaisk och urdldrig orga-
nisationsform. Den avspeglar ocksd den traditionella dlderspyramidens form i
det forindustriella samhillet och i det tidiga industrisambhiillet.

Organisationstypen kan kallas liderlig dirfor att den i grunden bygger pi ett
viillustigt utnyttjande av de unga och forsok ate dra till sig s& minga ungdomar
som mojligt. Ett citat frdn Milton, Paradise Lost, Andra boken, verserna 662—
662, sammanfattar pd ett symboliske siitt den liderliga organisationens karaketir
och underliggande begir i form av midnattshixans fird dll Lappland och hen-

nes sillskap:

"Nir midnattshiixan genom luften rider ivig,
foljd av sin flock av vidriga odjur,

lystna efter lukten av spiidbarns blod,
formorkas minen av deras besvirijelser.”

5 Egen oversitening,
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Figur 14. Liderlighetens organisation.

I den liderliga organisationen ir all make, alla beslut och all status i princip ord-
nad efter lder. Fordelningen av make, beslut och status ger upphov till en éver-
och underordning, som resulterar i en stindigt pdgiende mental vildtike pd unga
i den liderliga organisationen.

Den liderliga organisationen karakteriseras vidare av string disciplin och hird
sortering av individer. Unga anstills som lirlingar, men ocksé for att utféra or-
ganisationens grundliggande arbetsuppgifter, som ofta har karakeiren av férhal-
landevis enkla jobb. Dessa jobb kan bist beskrivas med orden 7skitjobb” och
"hundgéra”. Det sker en sortering av lirlingarna uppit i hierarkin, som genom-
fors av mistare och i samspel med gesﬁllerna. Processen innebir att manga unga
limnar organisationen sjilvmant eller sorteras bort. De som stannar kan s smi-
ningom uppna gesiill- och miistarstatus.

Kunskapsoverforingen i den liderliga organisationen ir enkelriktad — fran
miistare till lirling — och inte som i de flesta andra organisationstyperna, dub-
belriktad. Lirandet sker genom att lirlingen i princip hirmar och fir inscruktio-
ner av miistaren. Gesiillen spelar rollen av den duktigaste lirlingen och kan an-
tingen aspirera pd en mistarposition, vilket kriiver f6rflytening i eller utanfér or-

ganisationen, s.k. gesillvandring, eller forsoka stanna som primus inter pares.
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Nya lirlingar kan uppfatta gesilllen som en stillfretridande miistare och li-
rare, medan de ildre lirlingarna snarast ser gesiillen som en konkurrent i sorte-
ringsprocessen. | viss min rider obevcklighetens lag i den liderliga organisatio-
nen, eftersom sortering av individerna ir organisationstypens grundliggande
mekanism for lirander.

Ovcrﬁiringen av nya kunskaper frin de unga, och kunskapsutvecklingen
overhuvudraget, motverkas i den liderliga organisationen av den strikea alders-
miissiga strukturen. Ny teknik, nya kunskaper och nya viirderingar méste an-
tingen importeras utifrin eller verforas via de s k. gesillvandringarna i och utan-
for organisationen. De nya lirlingarna fir diiremot sillan méjligheter ate direke
agera utifrin nya viirderingar cller utnyttja sina kunskaper om ny teknik. I hog
grad gir lirandet i den liderliga organisationstypen ut pd ate lira sig kiind teknik
och att arbeta efter etablerad yrkeserfarenhet, som formedlas frin de ildre till de
yngre. En stor del av lirander avser ocksd ﬂirutsiittningarna och villkoren for arte
arbeta i olika positioner i den hierarkiska organisationsstrukeuren.

Den liderliga organisationstypen finns éverallt men oftasti kombination med
andra typer. Starkast renodlad férekommer den i organisationer som lever i en
relativt tekniske stabil virld eller i en miljo diir de grundliiggande kunskaperna
och viirderingarna foriindras sakta 6ver tiden. Vi har niimnt hotell- och restau-
rangbranschen, diir organisationsformen tycks behilla sitt grundliggande demo-
grafiska drag. Ect annat exempel kan vara chefshierarkier i méinga, kanske de
flesta storre organisationer, diir det grundliiggande kunskapsinnehéllet om hur
ledning utévas endast foriindras lingsamt.

Den demograﬁska pyramidformen, i Atminstone vissa delar av en organisa-
tion, tycks odédlig. I viss mén avspeglar detta férmodligen pyramidformens
inneboende styrka, men den kan i minga fall ocksd, di den genom sin smidiga
anpassning till andra organisationsformer ofta blir osynlig, éverleva trots svag-

heterna niir det giiller férmdga till Lirande.
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Sjukvérd och omsorg

Fora ate belysa hur sammansatt och forinderlig situationen kan vara i en kon-
kret organisation, har vi valt att nirmare analysera sambandet mellan dlder och
kompetens inom sjukvirds- och omsorgssektorn. Med sjukvérd och omsorg av-
ser vi den sjukvird som bedrivs i landstingens regi, men ocksi den omsorg som
kommunerna bedriver i sjukhemmen, i dldreboende och inom hemtjinsten.
Den svenska sjukvirden och omsorgen befinner sig for nirvarande i en tur-
bulent situation med hég sjukfrinvaro bland de anstillda, brist pd personal och
linga vardkoer. Ekonomiska nedskirningar, en aldrande befolkning och ny dyr-
bar teknik brukar anféras som grundliggande férklaringar till den nuvarande
krisen. Enligt vdr mening kan emellertid krisen i lika hog grad hinforas till
grundliggande problem i sjukvirds- och omsorgsorganisationen. Dessa problem
kan sammanfattas med Michel de Montaignes 1500-talsord i essayen Om bar-
nens likhet med sina fider, med vilka han gor foljande bedomning av ddtidens

medicinska vetenskap och sjukvird:

“den idr tyvirr den mest osikra,
den mest forvirrade,
och den som stors av flest forindringar”

Osikerheten, férvirringen och stérningarna i den nutida svenska sjukvarden och
omsorgen kan tillskrivas — fdrutom de externa krafterna — att de traditionella or-
ganisationsformer som funnits inom sektorn har rikat i stark obalans. Dessa oba-
lanser har i sin tur berott pa de omfattande utbildningsforindringar som gt rum
under senare decennier, men dir virderingsforskjutningar och demografiska for-
dndringar ocksd spelat en stor roll. I synnerhet har obalansproblemen uppstate
genomatt de interna liroprocesserna och mistare-lirling-relationerna utsates for

stora péfrestningar.

87



GENERATIONSVAXLINGEN

1970 2000

lakare

sjukskoterskor

omvardnad

Figur 15. Likare-, sjukskiterske- och omvdrdnadspersonalens organisationer 1970
och 2000.

Man kan i huvudsak urskilja tre delorganisationer, som dominerar sjukvirds- och
()msorgssektorn: likarna, som ir den h(')gsta nivan, {ju/esk(b'ters/eormz som utgor
mellannivin samt omuvdrdnadspersonal, som ir den ligsta nivin.' De olika orga-
nisationerna har sinsemellan olika make, status och befogenheter, som i sin tur
baseras pd skillnader i formell utbildning, kunskaper och firdigheter. Men de ka-
rakteriseras ocks av att de har olika ideologier och olika synsitt pd den verk-
samhet som bedrivs gemensamt. 1 de olika organisationstyperna har vidare il-
dern, den interna liroprocessen och mistare-lirling-relationen varierande bety-
delse.

Sedan 1960-talet har likarnas, sjukskéterskornas och omvirdnadspersona-
lens organisationer genomgdtt omvilvande férindringar. Dessa sammanfattas i
figur 15. Frin 1970 till 2000 har likarnas organisation forindrats frin ate vara
en traditionell liderlig och hierarkisk organisationstyp till att alltmer anta formen

Pl dessa tre organisationer kan Liggas en firde, évergripande, administrativ hierarkisk or-
ganisation, som vi inte behandlar hiir. Denna organisadon iir baserad pa ete foretagsekonomiske
tinkande och dess primiira syften iir ate administrera och ate se ll s ace verksamheten bedrivs
pd ete sil effekdive siiee som majlige.

88



Kapitel 8: Sjukvdrd och omsorg

av den littjefulla organisationen, med manga ildre och fi unga. Sjukskéterskor-
nas organisation har utvecklats pa ett likartat sitt. Omvirdnadspersonalens or-
ganisation har diremot behéllit sin vredeskaraktiir éver tiden, dven om det fanns
forsok act gd ifrdn denna sirskilt under 1980-talet. Av figuren framgir ocksi att
det skett en uppluckring av den tidigare mycket strikta arbetsfordelningen mel-
lan likare och sjukskéterskor och mellan sjukskéterskor och omvardnadsperso-
nalen, vilket i figuren illustreras med att organisationerna i viss man har glidit in

i varandra.

Likarna: fran liderlighet till littja

Den liderliga organisationen dr 1970

Traditionellt utgjorde likarna en professionell, hierarkisk struktur, som var ba-
serad pd medicinska kunskaper och pi ett renodlat medicinskt synsiitt pa verk-
samheten. Inom hierarkin spelade dldern en stor roll fisr sortering och avance-
mang och for 8kad makt, status, inkomst och inflytande. Denna hierarkiska och
liderliga organisation, med minga yngre och fi ildre, med string disciplin och
hird sortering, var karakteristisk for likarorganisationen fram till 1970-tale.

I den interna liro- och sorteringsprocessen inom organisationen hade miis-
tare-lirling-relationen en helt central roll. I huvudsak bestod lirandet i att de
dldre likarna forde éver kunskaper i form av nidrmast hantverksmissiga erfaren-
heter frin verksamheten till de yngre likarna. De ildre likarna hjilpte ocksd till
att sortera lirlingarna till olika poster inom organisationen. I ett viktigt avseende
var emellertid likarorganisationen ingen utpriglat liderlig organisation. Det in-
gick dven ett betydande inslag av lirande frin de yngre till de ildre. De méinga
unga likarna férmedlade sina nyférviirvade kunskaper till de relative 3 idldre li-
karna, som ocksd var villiga att acceptera dessa kunskaper.

[ inlirningsprocessen ingick ett starkt inslag av socialisering av de yngre -
karna till den medicinska ideologin. I denna socialisering spelade inpriglandet
hos de yngre av sjilvstindighet och sjilvmedvetenhet om sin roll som likare en
viktig roll. Man kan hir knyta an dll Platons dialog om konsten att fikea i rust-
ning, Laches. | dialogen anser Platon att ett viktigt moment i de mer avancerade
stadierna i liroprocessen frin de ildre tll de yngre bestdr i att gora lirlingen mera
dristig och sjilvmedveten. Han lir sig att han har en sirstillning genom att han
innehar unika kunskaper. Detta gor att han inger respekt hos andra. Han fram-
star dirmed som “mer fruktansvird fir fienden”

Detta inpriglande av sjilvmedvetenhet hos de yngre likarna, att de hade en
sirstillning och att de ingav respekt hos andra, forstirktes av ate de rekryterades

frin samma 6vre sociala skikt i samhiillet. Likarprofessionen kunde dirmed, och
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genom att den hade en hierarkisk organisationsform, sl vakt om sin monopol-
stiillning, sin autonomi och sina privilegier.

Framviixten av den littjefulla organisationen

Sedan 1970-talet har likarorganisationen genomgact omfattande forindringar.
Den har alltmer antagit formen av den [ttjefulla organisationen, med méinga
dldre och f3 yngre. For niirvarande har de manliga likarna en dldersstruktur med
en klar dominans av personer fodda under 1940-talet och bérjan av 1950-talet.
Nirmare hilften av de yrkesverksamma manliga likarna iir $ver 50 &r. De kvinn-
liga likarna har en nigot jimnare aldersfordelning med forhdllandevis manga
fodda under 1950-talet, men iven bland de kvinnliga likarna finns en klar éver-
vikt av ildre. Mer dn hilften av de kvinnliga likarna dr éver 45 &r (se figur 16).

Denna dldersstruktur uppvisar stora likheter med dldersstrukturen i de litt-
jefulla organisationer som iir vanliga inom den offentliga forvaltningen, inom so-
cialtjinsten, inom gymnasieskolan och i de stora elbolagen (se kapitel 7). Dessa
organisationer karakteriseras i likhet med likarorganisationen av att det finns
mdnga ildre och fi unga. Forklaringen till den littjefulla aldersstrukturen i dessa
organisationer ir att det dgde rum en kraftig expansion av verksamheten under
1960- och 1970-talet, di de manga fédda pd 1940-talet kom ut pa arbetsmark-
naden, ofta med hog utbildning. Under lang tid direfter behévdes inte nigon
nyrekrytering, beroende pa att expansionen avstannade, men ocksd pa att pro-
duktiviteten kade hos de anstillda. Med tiden har de ménga 40-talister som
stannat kvar blivit allt idldre, samtidigt som nyrekryteringen varit liten. Inom de
littjefulla organisationerna har diirfor medeldldern 6kat for varje ar som gétt.

Den dldersstruktur som finns bland Likarna ser for nirvarande likadan ut som
i dessa organisationer, men har en helt annan forklaring. I likhet med de littje-
fulla organisationerna igde en kraftig expansion rum inom likarorganisationen
nir 40-talisterna kom ut pé arbetsmarknaden. Men i motsats till de évriga litt-
jefulla organisationerna har expansionen fortsatt i ofértruten take. 1 slutet av
1960-talet fanns i Sverige 10 000 likare, medan det nuvarande antalet iir 30 000.
Normalt sett borde denna expansion ha resulterat i en betydligt jimnare alders-
fordelning bland likarna in den som framgar av figur 16.

I stillet stdr den helt verviigande forklaringen till att dldre kommit att fi en
alltmer dominerande stillning bland likarnaatt finnaidetfaktumattde antagna
till likarucbildningen och de nyexaminerade likarna har blivit alle dldre. Ar 1962
var 5 procent av de registrerade pd likarutbildningen éver 35 dr. Fram till &r 1999
hade denna siffra stigit till 21 procent. Vid mitten av 1980-talet var mer in 30

procent av de nyexaminerade likarna éver 35 ar.
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Figur 16. Antalet likarutbildade samt forvirvsarbetande av dessa ir 2000.

Man kan ocksa uttrycka det som sd att samma aldersgrupp, personer fddda un-
der 1940-talet och i borjan av 1950-talet, har haft privilegiet att kunna utbilda
sig till likare dven niir de blivit ildre. Detta har varit mojlige diirfor ace yrkeser-
farenhet har premierats vid antagningen till likarutbildningen, oberoende av vil-
ken yrkeserfarenhet det varit friga om. Eftersom likarutbildningen varit attrak-
tiv, och man dll utbildningen endast tagit emot ett begriinsat antal studerande
varje dr, har ildre personer diirmed konkurrerat ut yngre personer.

Aven om orsakerna till atct man har en litgjefull dldersstrukcur éir annorlunda,
har likarorganisationen ind3 stiillts infor de problem som vanligtvis iir férknip-
pade med den littjefulla organisationen. Man férlorar lyhérdheten f6r vad som
hiinder i omviirlden. Det finns en bristande framférhdllning niir det giller de

framtida konsekvenserna av att arbetsstyrkan iir sd dlderstigen. Den traditionella
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miistare—lirling-relationen rubbas. [ stiillet for nyrekrytering av unga minniskor
har man anstillt ett stort antal medeldlders nyexaminerade likare som tillhére
samma dldersgrupp som de redan anstiillda — fédda under 1940-talet och bérjan
av 1950-talet — med samma viirderingar, synsiitt och forhdllningssiitt som dessa.
I minga avscenden har ”40-talistviirderingarna” varit helt annorlunda éin de som
varit forhiirskande i den traditionella liderliga organisationen, vilket fitt som
konsekvens att man brutit sénder den gamla hierarkiska strukeuren. I en sidan
situation av dldersmiissig dominans finns det dessutom en benigenhet fisr 40-ta-
listerna att bilda ett slutet generationskotteri, diir man viigrar att ta emot de livs-
kraftiga impulserna frin unga miinniskor. De ungas nya kunskaper, firhall-
ningssiitt och idéer fir dirfor inte nigot genomslag, vilket forhindrat de ildres
forindringsformaga nir det gille majligheterna att tillgodogdra sig nyheter inom
en sektor inom vilken det gt rum stora innovationer under senare ir, exempel-
vis inom I'T-omridet och biomedicin. Denna bristande inlirningsférméiga ac-
centueras, niir organisationen ir utsatt for starka yttre forindringskrafter.

Det har dessutom skett en kraftig foriindring 6ver tiden i sammansiittningen
cfter kon, vilket paverkat likarnas status, sjilvmedvetenhet och aukroritet. Frin
att ha varit en organisation som varit starkt dominerad av miin utgér kvinnorna
for niirvarande ungefir 40 procent av alla liikare. Bland de yngre liikarna iir kvin-
norna i majoritet. Det har alltsd skett en utveckling mot en alltmer kvinnligt do-
minerad arbetsorganisation, med de konsekvenser i form av liigre [8ner, minskad
status och minskad autonomi som en utveckling mot allt fler kvinnor i en orga-
nisation brukar vara forknippad med. Inom den ckonomiska kvinno- och gen-
derforskningen har det framfores ett flertal forklaringar cill varfor vi vanligevis fir

dessa konsekvenser niir andelen kvinnor ékar inom en yrkesgrupp.

De externa faktorernas betydelse
Fériindringarna i likarorganisationens inre demografiska struktur har med stor
sannolikhet inneburit en radikal devalvering av likarnas tidigare hoga status,
starka makt och stora inflytande. Denna devalvering har vidare forstirkes av att
detiigt rum en social utjimning av de antagna till likarutbildningen. Rekryte-
ringen frin det 6vre samhiillsskiktet har inte varit lika dominerande som tidigare.
Devalveringen av likarnas stiillning har dessutom accentuerats av forindring-
ar i det omgivande samhiillet. Nigra sidana viktiga externa foriindringskrafter
har varit 8kad stordrift och tillcagande byrikratisering, kommersialiseringen, de
nya framstegen inom den biomedicinska forskningen samt den snabba tekniska
utvecklingen inom sjukvirden. Sedan flera decennier tillbaka har det dessutom
funnits stindiga krav pd okad kostnadseffektivitet. Dessa externa foriindrings-
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krafter har inneburit ace sjukvdrds- och omsorgssektorn i allt hogre grad kommit
att kontrolleras och domineras av politiker, administratérer, tekniker, ckonomer
och andra icke-medicinska specialister med helt andra synsiitt pa verksamheten
in vad likarna har. Dirmed har likarnas aukroritet och inflytande minskat i for-
hdllande cill andra akedrer inom sjukvirden och omvardnaden. I manga fall har
dessa aktorer tagit dver beslut som tidigare factades av likarna.

De externa faktorerna har varic vikeiga niir dec giiller ace forklara devalve-
ringen av likarnas make, inflytande och aukroritet.? Vi vill emellertid hiivda act
devalveringen av likarkarens stillning ocksa, och kanske frimst, méste ses mot
bakgrund av foriindringen frin en liderlig dll cn litgjefull organisation och allt
vad detta inneburit: den starkadominansen av iildre och medeldlders likare, upp-
luckringen av den traditionella hierarkiska strukeuren, forsvagningen av miis-
tare=lirling-relationen, svdrigheterna att dirigenom tilligna sig ny teknik och
frinvaron av nya idéer och nya forhdliningssiict. Likareorganisationens demo-
grafiska forindring har ocksd inneburit ate likarna har haft svare ate ca dll sig och
anpassa sig till de externa foriindringskrafter som varit pd gdng. Act de unga li-

karna varit relativt fi har sannoliket varit ett av de centrala problemen.

1990-talets Fris

1990-talets ekonomiska kris och nedskiirningar har pd méinga sict forviirrat de
problem som funnits i anslutning till atc likarorganisationen gradvis har ut-
vecklats till en litgjefull organisation och att mistare-lirling-relationen allemer
kommit i obalans. Aven om antalet likare trots krisen har ékat under 1990-ta-
let har den totala sysselsiittningen inom sjukvarden och omsorgen under decen-
niet minskat med ungefir 80 000 personer, eller med niirmare 15 procent. Detta
har inneburic att arbetsbelastningen 6kat for likarna. De erfarna likarna har
tvingats att i alle hogre grad dgna sig dc patientverksamhet och administration,
pa bekostnad av upplirning av Lirlingar. Inom organisationen har man tvingats
ge de nya likarna formell utbildning i form av kurser, storforelisningar och kon-
ferenser i stiillet for handledning och dialog mellan miistare och lirlingar. Det har
blivit en torftig utbildning som har gjort ace Lirlingarna har Lire sig siimre. Denna
forstirkta obalans mellan miistare och Lirlingar har inte minst inneburic ace lir-
lingarna inte kunnat éverfora nya kunskaper och idéer till miistarna i samma ut-

striickning som tidigare, exempelvis inom ['T-omridet.

2 Detta finns beskrivet i den internationella professonaliseringsforskningen, diir det stundom
talas om en "proletarisering” av Likarkiren. I dennalitteraturangesendast externa tiriindrings-
faktorer som bakomliggande drivkrafier.
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Léikarnas framtid

Under de niirmaste 15 dren kommer ungefir hilften av de likare som for niirva-
rande forviirvsarbetar att pensioneras. Under senare tid har man vidare infort be-
stimmelser om maximidlder vid antagningen till utbildningen. Aldersstrukturen
for de forvirvsarbetande likarna kommer dirfor ate frindras drastiske jimfort
med nu. Detta framgar av figur 17, som visar likarnas dldersstrukeur &r 2015.
Likarna kommer d& att vara betydligt mera jimnt fordelade 6ver olika dldrar.

Troligtvis kommer d& likarnas dldersstruktur att anta den form som finns i
avundens organisation, med minga ildre och mdnga unga, men med fi medel-
ilders (gesiller). Likarorganisationen kan di fi de problem i form av motsitt-
ningar mellan olika generationer, som ir vanliga i avundens organisation. Gene-
rationerna lir sig inte ndgot av varandra, dirfor ace deras “Ggonlock ér genom-
stungna och hopsydda med jirntrdd” (Dante) och dirfér blir blinda f6r varandra
(se kapitel 7).

For nirvarande rdder det brist pa likare. Den diliga framf6rh3llning som ti-
digare funnits, bland annat nir det gille att reglera dldern pd de nyantagna dill
likarutbildningen, kommer med stor sannolikhet att innebira att likarbristen
accentueras under de nirmaste 20 aren, beroende pé att manga av de ildre li-
karna ska pensioneras. Aven om man kan rikna med att det sker en viss expan-
sion nir det giller dimensioneringen av likarutbildningen, kommer tillskottet av
nyexaminerade likare att bli mindre in pensionsavgingarna.® Totalt sett kom-
mer antalet forviirvsarbetande likare att minska med nirmare 20 procent under
dren 2000-2020, eller frin 32 000 till 27 000, beroende pa ate tillskottet blir
mindre in avgingarna genom pensionering. Minskningen av likarkaren sker
gradvis under hela perioden, men den accelererar efter r 2009. Om vi dessutom
riknar med att det sker en viss 6kad efterfrigan pa antalet likare, beroende pa
bland annat en 6kad levnadsstandard och en allt dldre befolkning, forstirks den
framtida likarbristen dinnu mer. Enligt den prognos som SCB gjort, skulle dif-
ferensen mellan efterfrigan och tillgingen pi antalet likare dr 2020 bli ungefir
12 000 personer. I viss min kan man losa denna brist med import av utlindska
likare, vilket man delvis gor redan idag. Men att [6sa hela bristen med en sidan
import ter sig inte sirskilt realistiske.®

Av figur 17 framgdr mycket klart var potentialen for att 16sa den framtida -

* Vi anviinder oss hiir av den prognos som gjorts av SCB i Trender och prognoser 2002.

41 boken Biddat for mingfald, SNS Forlag 2001, har vi framfore ete Hlertal argument dill var-
for vi inte tror att det gir ate 16sa en evenrtuell framtida arbetskrattsbrist med arbetskraftsin-
vandring.
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Figur 17. Antalet likarutbildade samt forviirvsarbetande av dessa i olika dldrar dr
2015.

karbristen finns, nimligen hos de minga likarna som ska pensioneras. Med den
pensioneringsbenigenhet i olika dldrar som finns for niirvarande, kommer anta-
let pensionerade likare i 8ldrarna 65-74 &r att 6ka fran 1 500 idag cill dver 8 000
personer ar 2020. Nistan var fjirde person med likarutbildning kommer d3 ate
vara pensionerad. Det ir alltsd friga om en omfattande kompetens i form av er-
farenhet, visdom, overblick, nitverkskunskap och grinséverskridande férmiga,
som gir forlorad. Det blir en utmaning for framtiden att finna ekonomiska och
andraincitament for att f8 dem ate stanna kvar sd linge som méjlige i arbetslivet.
I synnerhet bor de kunna anvindas som mentorer f6r de minga unga, nyexami-

nerade likarna.
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Sjukskoterskorna: fran liderlighet till littja

Den liderliga organisationen dr 1970

Fram dill slutet av 1960-talet var sjukskéterskeorganisationen pa minga sitt en
avbild av likarorganisationen. Likarutbildningen utgjorde modell f6r sjuksks-
terskeutbildningen och det medicinska synsittet dominerade verksamheten.
Inflytandet fran likarna var starke, och de teoretiska momenten i utbildningen
formedlades mestadels av likare. Nagot tillspetsat kan man pdstd att sjukskoter-
skeutbildningens primira uppgifter var att utbilda assistenter till likarna och att
inpriigla ett gemensamt medicinskt synsitt pd verksamheten.

Det fanns dock stora skillnader mellan de tvi organisationerna. Sjukskéter-
skorna befann sig pd en underordnad och ligre niv ifriga om status, makt och
inflytande, vilket frimst baserades p4 skillnader i medicinska kunskaper. Socialt
sett fanns ocksd en skillnad genom att sjukskoéterskorna vanligtvis rekryterades
frin det sociala mellanskikeet i samhiillet. Men framfor alle var fortfarande om-
virdnadsarbetet det helt dominerande inslaget i sjukskoterskornas verksamhet
och grundliggande for deras identitet och sjilvkinsla. Detta avspeglades i ut-
bildningen. Merparten av denna var forlagd till arbetsplatserna, och sjukskéter-
skeeleverna skolades in i yrket under handledning av erfarna sjukskéterskor i ett
traditionellt mistare—lirlings-system.

Nir de nyexaminerade sjukskoterskorna vil kom ut i verksamheten, forviir-
vades kunskaperna i omvardnad friimst genom mentorskap och genom praktiska
erfarenheter. Det fanns medicinska och vérdteoretiska inslag i utbildningen, som
gjorde att sjukskoterskorna hade en sirstillning gentemot underskoterskorna
och bitridena, men dessa moment var inte sirskilt omfattande. De unga fick inte
genom utbildningen sirskilt manga impulser eller nya kunskaper som de kunde
formedla dll sjukskdterskorna ute i verksamheten. | sjukskéterskornas hierarki
spelade dirfor dverférandet av praktiska erfarenheter frin de ildre till de yngre
den helt dominerande rollen. Kunskapsoverforing gick enbart i en rikining, frin
de dldre «ill de yngre. Jimfore med likarorganisationen ingick sjukskoterskorna
i en betydligt mera utpriiglad liderlig organisation, med string disciplin och hard
sortering och med en enkelriktad erfarenhetsbaserad kunskapsoverforing fran de
dldre dill de yngre.

Framvixten av den littjefulla organisationen

Men i likhet med likarorganisationen har sjukskéterskeorganisationen lders-
miissigt forindrats dver tiden dill ate alltmer anta formen av den littjefulla orga-
nisationen. For nirvarande har sjukskoterskorna en likartad aldersstruktur som
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Figur 18. Antalet sjukskiterskor samt forvirvsarbetande av dessa i olika dldrar dr
2000.

liikarna, diir dock mediandldern ir cirka fem dr Ligre. Ungefiir hiilften av sjuk-
skoterskorna iir dver 45 dr, och sjukskoterskorna iir nigot jimnare fordelade pd
olika &ldrar iin vad Likarna iir (se figur 18).

[ viss mén forklaras den forindrade dldersstrukturen av en kraftig expansion
av antalet sjukskoterskor frin slutet av 1960-talet tll slutet av 1980-talet, som
sedan i det niirmaste hele avstannade under forsta hilfren av 1990-taler. Med
automatik fick denna stagnation under bérjan av 1990-talet som konsekvens ate
medeldldern steg bland sjukskéterskorna. Men i likhet med situationen for li-
karna forklaras den stora dominansen av iildre inom organisationen friimst av ate
de nyexaminerade sjukskéterskorna har blivicalltildre. Ar 1978 var exempelvis
16 procent av de studerande pd sjukskoterskeutbildningen éver 35 ar. Fram il

97



GENERATIONSVAXLINGEN

r 2000 hade denna andel gradvis stigic till 40 procent. Under nigra ar vid mit-
ten av 1980-talet var mer dn 50 procent av de nyexaminerade sjukskoterskorna
over 35 ar.

Sjukskéterskorna har allesd dldersmissige vergdee frin ace vara en hierarkisk
strukeur dill ace bli en licjefull organisation. De har dirfor i likhet med likarna
stillts infor de problem som vanliguvis ir forknippade med den litgefulla orga-
nisationen: liten lyhérdhet f6r vad som hiinder i omvirlden, bristande framfor-
hallning, obalanser i mistare-lirling-relationen och tendenser till generations-
kotterier bland de ildre.

De externa faktorernas betydelse

Nir det giller sjukskdterskorna har det i likhet med likarorganisationen dgt rum
forindringar i det omgivande samhillet som forstirke de demografiska problem
som finns inbyggda i deras littjefulla organisation. Dessa férindringar har emel-
lertid haft en helt annan karakeir dn nir dec giller likarorganisationen. De har
dessutom fitt som konsckvens att sjukskoterskornas status dkat gentemor likar-
nas. Exempelvis har sjukskéterskorna fite utvidgad rice ace pd egen hand férskriva
vissa likemedel. De har ocksa fatt utskade administrativa, arbetsledande och pla-
nerande arbetsuppgifter jimfort med tdigare.

Sedan 1960-talet har det digt rum ideologiska férskjutningar i samhiillet nir
det giller synen pa sjukvirdens och omsorgens verksamhet och organisation. Pa-
tienten har pd ctt helt annac siite dn tidigare satts i centrum. Den renodlade me-
dicinska ideologin har férindrats och ersatts av ett synsite dir det betonas att
man inom sjukvdrden och omvéirdnaden méste ha en helhetssyn pd patienten.
Storre hiinsyn bor tas till individernas sirart och till de sociala, psykologiska och
kulturella faktorerna i deras omgivning. Omvardnadsarbetet bor vidare betrak-
tas som lika viktigt som den medicinska behandlingen. I denna ideologifér-
skjutning har sjukskéterskorna setts som en strategisk grupp och sjukskéter-
skeutbildningen har ficc spela en central roll f6r act implementera de nya ideo-
logiska synsitten ute i verksamheten.

Med ambitionen att genom sjukskoterskeutbildningen sd sméningom ge de
nya synsiitten ctt konkret innehdll i verksamheten, har utbildningen reformerats
i ctapper. Under 1960-talet kompletterades utbildningen med samhiills- och be-
teendevetenskapliga imnen f6r att modifiera den dominerande medicinska ideo-
login. Under 1970-talet inlemmades sjukskdterskeutbildningen i hdgskolan och
den totala utbildningstiden férlingdes. Under 1980-talet lyckades man i om-
virdnaden erkind som egen vetenskaplig disciplin. Ambitionen var att vard-
utbildningen skulle vila pd vetenskaplig grund och att den skulle forsknings-
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anknytas, vilket skulle ge de blivande sjukskéterskorna forutsiteningar for ace i
framtiden kunna hilla sig & jour med nya rén inom forskningen och tillimpa
dem i verksamheten. Under 1990-talet breddades rekryteringsbasen till sjuksko-
terskeutbildningen genom att kravet pé forkunskaper i form av viardutbildning

pa gymnasicnivi avskaffades.

Vi har tidigare hiivdat att kunskapséverforingen frin de yngre till de ildre i
minga fall dr den viktigaste kunskapsdverforing som iger rum i en organisation
(se kapitel 3). Unga minniskor stir fér kompetens inom nya tekniska omriden
och har ungdomlig energi, men de kan ocksé férmedla nya forhillningssitt, syn-
sitt och virderingar till de ildre. Den gradvisa reformeringen av sjukskéter-
skeutbildningen kan ses som ett tydligt exempel pd hur man medvetet frin sam-
hiillet — genom utbildning — forséke paverka de yngre for att dessa i sin tur ska
paverka de ildre for ate fi till stind ett forindrac innehdll i en viss verksamhet.
Radikala forindringar gors i utbildningssystemet och i utbildningsinnehéllet for
att formedla till de unga nya virderingar, synsitt och kunskaper som ir annor-
lunda in de som ir forhiirskande ute i verksamheten. 1 fallet sjukvird och om-
sorg har det varit friga om att genom utbildningen i sjukskoterskecleverna ate
se virdnadsarbetet ur ett mera teoretiskt perspektiv, att ge dem méjligheter ate
forskningsanknyta verksamheten och att ge dem teoretiska kunskaper for ate
kunna uppviirdera omvéirdnadsarbetets status och moditicra den forhirskande
medicinska ideologin. Férhoppningen har sedan varit att de nya kunskaperna
och viirderingarna ska férmedlas frin de unga nyexaminerade sjukskéterskorna
till de etablerade sjukskéterskorna. En vidare férhoppning har varic ace de ildre
sjukskoterskorna genom att acceptera de nya kunskaperna och idéerna indrar
sina invanda forestillningar och anammar de nya synsiitten, si act dessa blir for-
hirskande i hela organisationen och att de dterspeglas i verksamheten.

Ect flertal undersdkningar pekar emellertid pd att dessa forsok act dndra pé
ridande ideologier och synsiitt inte har varit sirskilt lyckosamma. Det finns flera
forklaringar dill varfor genomslagskraften av de nya idéerna har varit liten. For
de nyexaminerade sjukskéterskorna har det varit oklart hur de nya idéerna ska
kunna forverkligas i verksamheten. Detta har berott pd oklarheterna och de mot-
stridiga perspektiven i de nya virderingarna och synsitten. Grinsdragningen niir
det gill omvirdnadens innehdll mellan basalt och medicinskt omvardnadsarbete
och sjukskéterskornas roll i relation till underskéterskornas har varit oklar. Den
vetenskapliga basen for verksamheten har betraktats som vag och oklar och forsk-
ningsanknytningen har dirfor ansetts svir att genomfora. Arbetsférdelningen
mellan administrativa och arbetsledande uppgifter i relation till omvirdnadsar-
betet och patientens behov har varit otydlig. Det har dessutom funnits en miingd
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bade praktiska och teorctiska site att beskriva och definiera omvirdnadsarbetet
pd, vilket upplevts som problematiske. Dessa oklarheter och motstridiga per-
spektiv har forstirkes genom att minga av handledarna i den praktiska utbild-
ningen av sjukskoterskeeleverna har haft en ildre utbildning, som varit genom-
syrad av en ideologi med ctt forhirskande tekniske och medicinske synsitt. Dis-
krepansen mellan de nya och oklara virderingarna hos de nyexaminerade sjuk-
skoterskorna och de erfarenhetsbaserade virderingarna hos de etablerade sjuk-
skoterskorna har varicstor. Det har dirfor funnits liten acceptans for de nya syn-
sdtten.

Men misslyckandet i forsdken att dndra de ridande virderingarna mdste
ocksd ses mot bakgrund av att man missbedomt styrkan i mistare—lirling-rela-
tionen och inte haft klart for sig hur den interna liroprocessen i en organisation
vanligtvis fungerar. Under de omstindigheter som rte har det varit svdrt ace
rubba pd den ensidigt inrikeade, indoktrinerande och erfarenhetsbaserade miis-
tare-lirling-relationen. Lrfarenheterna och traditionerna har helt enkelt tagit
overhand och kvivt de nya idéerna.

Den ensidiga mistare-lirling-relationen och diskrepansen i virderingarna har
forstirkes av att sjukskéterskorna for nirvarande har en littjefull organisation,
med en stor dominans av medelilders sjukskoterskor fodda under senare delen
av 1940-talet och under 1950-talet, medan de unga iir relative fa (se figur 18).
Det finns bland sjukskéterskorna en évervildigande majoritet av medeldlders
och ildre med et medicinsk-tekniske synsiitt. Mdnga av de medeldlders sjuk-
skoterskorna har i sig varit forhéllandevis gamla nir de genomgice utbildningen.
Flertalet av dem arbetade emellertid tidigare som underskéterskor eller bicriden.
De priglades di av det medicinska tinkandet och fick samma grundsyn p& om-
virdnadsarbetet som de etablerade ildre sjukskéterskorna. For de relative £ unga
sjukskoterskorna med andra virderingar har hindren dirfér nirmast varit odver-
stigliga nir det gille mojligheterna att dndra pd de relative méinga ildre sjuksko-
terskornas virderingar.

Vi kan hiir knyta an till "Romeo och Julia-syndromet” som just betonar att
kunskapsoverforingen frin yngre dll dldre ér betydligt mer komplicerad dn kun-
skapsdverforingen i motsatt rikening. Den kan lite misslyckas. Den svenska sjuk-
skoterskeorganisationens utveckling sedan 1960-talet ir ett exempel pd ett si-
dant misslyckande. Hindren fér kunskapséverforingen frin de yngre till de ildre
har nidrmast varit odverstigliga, beroende pd att liroprocessen i sd hog grad ir
erfarenhetsbaserad och pd att organisationen ir litgefull, dir medeldlders och
ildre sjukskéterskor helt kommit att dominera. Det har inte heller funnits modi-
ficrande krafter i form av nigon Mercutio, som i solidaritet offrat sig for ate de
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nya idéerna ska kunna dverleva. | stillee verkar det ha funnics cee flertal Julias
ammor”, som med lipparna bejakat de nya idéerna, men som sedan svikit dem,

niir de vl stiilles infor den krassa verkligheten (se kapitel 3).

1990-talets kris

Aven for sjukskoterskorna har den ekonomiska krisen under 1990-talet, trots att
antalet sjukskoterskor blev fler, inneburit 8kad arbetsbelastning och en okad pi-
frestning pd den traditionella mistare—lirling-relationen. I manga fall har likarna
tvingats att delegera en del av sina arbetsuppgifter till sjukskoterskorna. Sam-
tidigt har omvirdnadspersonalen minskat kraftige i antal, vilket resulterac i en
starkt okad arbetsbelastning pd sjukskdterskorna. Detta har frimst skete pd be-
kostnad av upplirning av lirlingar. Den for sjukskéterskor utomordentlige bety-
delsefulla miistare-lirling-relationen har diirmed utsates for starka péfrestningar.
Denna obalans har man forsoke atc motverka med olika cgirder: formell ut-
bildning, decentralisering och delegering, inférande av iindringar i arbetsorgani-
sationen, okat anviindande av informationsteknik och andra tekniska hjilpme-
del. Man har forsoke ate kompensera den bristande erfarenhetsinlirningen i miis-
tare—lirling-relationen med okad vidareutbildning, punkevis teknikutveckling
och organisatoriska forindringar. Risken med denna utveckling iir att erfaren-
hetsinliirandet frin de ildre till de yngre forsvagas och lirandet av ny teknik och

nya viirderingar frin de yngre dll de ildre helt marginaliseras och forsvinner.

Sjukskiterskornas framtid

Under de niirmaste 15 dren kommer niistan hiilften av de 100 000 sjukskoeer-
skor som for nirvarande forvirvsarbetar att pcnsi()ncra& Aldersscrukcuren kom-
mer diirfér ate fériindras markant. Detta framgdr av figur 19, som visar sjukské-
terskornas dldersstrukeur dr 2015. Den stora dominansen av ildre kommer act
ha forsvunnit och sjukskéterskorna kommer att vara betydligt mera jimnt for-
delade dver olika dldrar. Organisationen kommer nirmast att anta den form av
dldersstrukeur som finns i frosseriets organisation. Med en sddan dldersstrukeur
ir det ocksd mojlige ace de nya viirderingar och synsiict, som man frin samhiillees
sida har forsoke ate fora in i sjukskdterskeutbildningen, kan fi fotfisee i verk-
samheten pd ett helt annat siitt iin vad som nu ir fallet och pd sike forindra den.

For niirvarande rdder stor brist pd sjukskdterskor. Under de niirmaste dren
okar tillgingen pa sjukskdterskor nigot, men diirefter kommer pensionsavging-
arna att vara lika stora som antalet nyexaminerade. Om man ritknar med ate det

sker en okad efterfrigan pd sjukskéterskor, beroende pd den skade levnadsstan-
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Figur 19. Antalet sjukskiterskor samt forvirvsarbetande av dessa i olika dldrar dr
2015.

darden och allc fler éldre, forstirks sjukskoterskebristen. Enlige SCB:s prognos
skulle skillnaden mellan efterfrigan och tillgingen pa sjukskéterskor &r 2020 bli
mellan 20 000 och 30 000 personer. Att lésa denna brist med import av sjuk-
skdterskor frin utlandet ter sig inte sirskile realistiskt, mer dn pa marginalen.
Potentialen f6r att [9sa den framtida bristen finns frimst hos de méinga sjuk-
skoterskor som ska pensioneras, vilket klart framgir av figur 19. Med samma
pensioneringsbcniigenhet i olika aldrar som finns foér nirvarande — och som ir
klarc hogre dn likarnas — kommer antalet pensionerade sjukskéterskor att 6ka
frin nuvarande 10 000 till $ver 30 000 personer &r 2020. Det ir alltsd friga om

cn ()mfu[tande k()mpetens i "‘()l'l‘l‘l av l(unskaper ()Ch erfzu‘cnheter som g.oll f‘(‘il“l()-
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rad. Aven hiir giller det for samhiillet att finna incitament, ekonomiska och and-
ra, s att sjukskéterskorna finner det meningsfulle ace stanna kvar i arbetslivet

lingre dn vad de gor for nirvarande.

Omvardnadspersonalen: frin vrede till vrede

Viedesorganisationen dr 1970

Omvirdnadspersonalen inom sjukvirden och omsorgen var fram dll 1980-talet
verksam 1 en typisk vredesorganisation, med denna organisations traditionella
kinnetecken i form av enkla och ofta monotona och rutinmiissiga arbetsuppgif-
ter. Det krivdes vanligtvis inga sirskilda kvalifikationer och omvirdnadsperso-
nalen hade i ménga fall endast folkskola eller grundskola som hégsta utbildning,
Som férebild hade organisadonen det I6pande bandet inom industrin och den
fordistiska organisationen med dess kinnetecken i form av standardisering, un-
derordning, disciplin, storskalighet, avancerad arbetsfordelning och en lingt dri-
ven specialisering. | forsdken att anamma industrins produkdonssitt tog arbets-
fordelningen och specialiseringen sig ibland niirmast absurda uttryck inom sjuk-
virden och omsorgen. Det klassiska “rondsystemet” inom sjukvirden kan ses
som exempel pd en sidan absurd specialisering av omvirdnadsarbetet: vissa i om-
sorgspersonalen var specialiserade pd att bidda singarna, andra pd att servera
mat, ytterligare andra pd att ta temperaturen pd patienterna och i slutindan av
denna specialiseringskedja infann sig likaren. Inom omsorgen — dlderdomshem-
men, servicehusen och hemtjinsten — forekom i ménga fall en likartad speciali-
sering med en lingt driven standardisering av omvirdnadsarbetet, vanligevis utan
att nigon hiinsyn togs tll den enskilde virdtagarens behov. | denna typiska vre-
desorganisation var personalens méjligheter att ha kontroll ver och piverka det
egna arbetet starkt begrinsade. Statusmissigt och utbildningsmissigt fanns vi-
dare ett mycket stort gap mellan § enasidan likarna och sjukskéterskorna och &
andra sidan omvirdnadspersonalen. Detta gap i utbildning och status forstirkte
omvirdnadspersonalens underordnade roll och karakeir som vredesorganisation.

I organisationen spelade inte dldern eller erfarenhet av verksamheten nigon
speciellt framtridande roll fr de arbetsuppgifter som skulle utfras. Den interna
liroprocessen — som i andra organisationstyper vanligtvis formedlar de ildres er-
farenhet till de yngre — var i ssmmanhanget ocksd av underordnad roll. I likhet
med andra vredesorganisationer kunde dirfor dldersstrukeuren se ut hur som
helst, eftersom det i det nidrmaste ridde fullstiindig utbytbarhet mellan olika &l-
dersgrupper. I princip kunde vem som helst, oberoende av dlder, utbildning och

erfarenhet, utféra omvirdnadsuppgifterna.
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labell 1. Antalet forviirvsarbetande i dldern 16--74 Gr inom sjukvérden och om-
sorgen efter uthildningsniva (1000-tal).

o

Ar 1985 1990 1995 2000
Sjukvard 413 445 345 311

Omsorg 126 172 193 227
Summa 539 617 538 538
Grundskola och okand 169 134 61 52
Gymnasium 220 308 289 284
Eftergymnasial utbildning 150 175 188 202
Summa 539 617 538 538

Anmiirkning: Fgna bearbetningar och beriikningar med utgiingspunke frin olika drgingar av
SCB:s Trender och prognoser, utbildningsregistret, folk- och bostadsrikningarna samt RAMS
(registerbaserad arbetsmark nadsstatistik). I samband med ADEL-reformens genomforande un-
der 1990-talet fordes en del av personalen dver frin sjukvirden (landstingen) till omsorgen
(kommunerna). Den viktigaste forindringen bestod i ate sjukhemspersonalen firdes dver frin
landstingen till kommunerna.

Fore &r 1990 fanns en markant évervikt av unga kvinnor bland omvirdnadsper-
sonalen. Exempelvis var &r 1980 tva tredjedelar under 40 dr. En viktig forklaring
till detta var den kraftiga expansion av sysselsittningen som sgde rum inom sjuk-
virden och omsorgen, sirskile frin mitten av 1970-talet och under hela 1980-
talet: frin ar 1970 till &r 1990 6kade syssclsittningen inom scktorn frin ungefiir
250 000 dill ver 600 000 personer. For minga unga kvinnor med ligre utbild-
ning var det under denna period attraktive att arbeta inom scktorn, cftersom de
alternativa syssclsiitrningsmi')jlighctcrna, forutom ate stanna hemma, var bcgriin-
sade. Sjukvirden och omsorgen erbjod dessutom majligheter till deltidsarbete,
som gjorde det mojlige fér manga av de unga kvinnorna att kombinera familj

och barnafédande med forvirvsarbete.

De externa faktorernas betydelse: forsik till forindringar av vredesorganisa-

tionen under 1980-talet

[ vredesorganisationerna inom industrin och det privata niringslivet har de tidi-
g I g

gare extremt specialiserade arbetsorganisationerna genomgdtt en genomgripande

omvandling sedan det fordistiska produktionssittets glansdagar under 1960-ta-
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let. De nya organisationsformer som vuxit fram kan i mangt och mycket ses som
en reaktion pad det fordistiska produktionssittet med dess cyniska och inhumana
synsiitt pd arbetskraften. Dessutom innebar detta produktionssiite att man inte
kunde utnyttja arbetskraften pa ett optimalt siitt. Detta blev siirskile uppenbart
niir den genomsnittliga utbildningsnivin steg hos befolkningen i samband med
den utbildningsrevolution som igde rum, och som var sirskilt intensiv under
1960-talet. Denna stigande utbildningsnivd innebar att individerna stiillde alle
hégre krav pd att utfora meningstulla arbetsuppgifter pd et mera sjilvstindige
sitt. Men den innebar ocksd en dkad vilja hos individerna att ta ansvar och en
okad vilja act f3 6verblick och kontroll dver det egna arbetet och dess villkor. Den
stigande utbildningsnivin inpriglade vidare hos individerna férviintningar om
okad delaktighet och 6kat medbestimmande.

Vredesorganisationerna kom iiven av andra skiil att betrakeas som obsoleta
och ineffektiva. Massproduktionens och standardiscringens era ersattes gradvis
av kvalitet och diversifiering av produkeerna och av kundanpassning. Informa-
tions-, kommunikations- och kunskapsintensiva processer blev alltmer domine-
rande, och den nya informationstckniken med Internct, persondatorer och mo-
biltelefoner stillde krav pd flexibilitet, individualisering och internationalisering.

Dessa processer, med den informationstekniska utvecklingen som grundval i
kombination med utbildningsﬂ'iriindring;\rml, fick som konsckvens fundamen-
tala organisatoriska forindringar inom arbetslivet. Gamla vredesfulla organisa-
tioner ersattes med platta organisationer, diir arbetsdelning och specialisering
fick ge vika for kompetensbreddning, arbetsrotation och sjilvstyrande arbetslag.
Servicearbetet professionaliserades, kraven pd kommunikativ kompetens skade
borjades under 1970-talet, tog fart under 1980-talet och genomfirdes pd bred
front under 1990-talet. Industrin intog rollen som pionjir men den privata och
offentliga tjiinstesektorn foljde efter med en viss fordrojning i tden. Forind-
ringarna har gt rum i hela den industrialiscrade viirlden, dir man i 6kad ut-
striickning infort arbetslag och arbetsrotation. De har emellertid varit mer ge-
nomgripande i Sverige iin i andra linder, i synnerhet niir det giiller decentralise-
rat budgetansvar och beslut delegerade till arbetslagen.

Sjukvirden och omsorgen har i minga avseenden forsoke efterlikna den utveck-

ling som dgt rum inom det privata niiringslivct, diir man tagit intryck av och for-
soke act introducera de organisationsforindringar som genomférts med arbets-

5 Se exempelvis New Lnterprise Work Practices And 1heir Labour Market Implications, OECD
(1999).
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lag, med arbetsrotation och med delegerat budgetansvar. Forsok har gjorts att f3
till stdnd en reformering av omvirdnadspersonalens vredesorganisation genom
att ta till vara den stigande utbildningsnivin och pa sa sitc hoja personalens kom-
petens och genomfora omfattande organisationsforindringar. Bland annat har
mélsittningen varit att den ligsta uthildningsnivin bland omvirdnadspersona-
len ska vara gymnasieutbildning. Genom de forindrade utbildningskraven och
organisationsforindringarna har férsok gjorts att introducera och utnyttja den
nya informationstekniken for ace forbittra effektiviteten och flexibiliteten hos
personalen. Utbildnings- och organisationsforindringarna har ocksd haft som
syfte att hdja omvardnadspersonalens status, att fa till stind ett dkat samarbete
och sammanhallning mellan de olika yrkesgrupperna inom sjukvirden och om-
sorgen och att 8ka ansvarstagandet och sjilvbestimmandet 6ver det egna arbe-
tet, bland annac for ace minska den tidigare hoga rérligheten hos personalen.
Dessutom har ambitionen varit att forbittra arbetsforhllandena och arbetsmil-
jon for omvirdnadspersonalen samt att forbittra virden for vardragarna, kun-
derna, genom atti hégre grad tillgodose kvalitetsaspekten och de individuella be-
hoven och genom att ha en helhetssyn pd patienten.

Med industrins sjilvstyrande grupper som forebild har forsok gjorts ate ga
ifrdn det fordistiska produktionssittets inhumana syn pa arbetskraften, och den
tidigare hdrt drivna specialiseringen, genom att inritta virdlag inom sjukvirden
och olika typer av grupporganisationer inom omsorgen. Arbetslagen har organi-
serats i mindre grupper, som haft totalansvaret for ett visst antal vardeagare, dir
man planerat och med arbetsrotation genomfért all omvardnad for dessa och
vanligtvis ocksd haft budgetansvar. Arbetslagen har haft varierande utseende,
men vanligtvis har det ingdtt representanter frin olika yrkesgrupper: sjukskoter-
skor, underskoterskor och bitriden, dir vanligtvis sjukskéterskorna har varic
gruppansvariga. Man kan ocksd uttrycka det sd att man har forsoke ace for-
minskliga arbetsvillkoren genom att inritta arbetslag och att dirmed alder och
erfarenhet skulle £3 6kad betydelse for verksamheten.

1990-talets kris och dtergdngen till vredesorganisationen

De ekonomiska dtstramningarna under 1990-talets kris innebar dramatiska for-
dndringar for omvéirdnadspersonalen i friga om antal, sammansiittning efter ut-
bildning, sammansiittning efter alder, arbetsorganisation och i benigenheten att
forvirvsarbeta.

For det forsta fick den ekonomiska krisen under 1990-talets forsta hilft som
konsekvens omfattande nedskirningar i antalet anstillda. Fran 1990 dill 2000
minskade det totala antalet anstillda inom sjukvirden och omsorgen frin
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617 000 till 538 000, eller med ungefiir 80 000 personer. Sysselsitmingen har
direfter stabiliserats, dir den naturliga avgingen genom pensioneringar har ba-
lanserats med nyrekryteringar. I stort sett har antalet sysselsatta inom sektorn va-
rit ofdrindrat sedan mitten av 1990-talet fram dll nu. Nir det har behovts skade
arbetsinsatser har detta ofta skett genom att man utnyttjat den arbetskraft som
stdee dll forfogande, genom 6kat dvertidsarbete eller genom interna férindringar
i organisationen. Under de allra senaste dren har dock vikariatsanstillningar 6kat.

For det andra paverkade den ckonomiska krisen personalens sammansittning
efter utbildning. Det var uteslutande omvardnadspersonalen som drabbades av
nedskirningarna. Sjukskéterskorna och likarna undslapp dessa och skade till
och med nigot i antal, trots krisen, med ungefiir 25 000 personer fran 1990 dill
2000. Frimst innebar nedskirningarna att personal med enbart folkskola eller
grundskola forsvann frin sektorn, ca 80 000 personer. Men i viss man drabba-
des iiven omvardnadspersonalen med gymnasial utbildning. Frin ar 1990 dll ar
2000 minskade denna med ca 25 000 personer (se tabell 1). Personer med gym-
nasial utbildning utgér nu den helt dominerande kategorin (85 procent) bland
omvérdnadspersonalen, 284 000 personer, medan personer med endast folk-
eller grundskola har reducerats till 52 000 personer (15 procent av den totala
omvirdnadspersonalen). Detta kan jimféras med situationen 1980, d& personer
med folk- cller grundskola utgjorde en majoritet av omvirdnadspersonalen.

For det tredje fick nedskirningarna under 1990-talets kris som konsekvens
stora férindringar i omvardnadspersonalens sammansittning efter dlder. Manga
dldre med folkskola eller grundskola som hdgsta utbildning avgick med alders-
pension eller fortidspensionerades. Eftersom atstramningarna innebar anstill-
ningsstopp, kunde man emellertid under lang tid inte kompensera for bortfallet
genom nyrekrytering av unga minniskor mer in i undantagsfall. Enligt den de-
mografiska huvudprindpen “vi blir ett &r ildre for varje &r som gar” i kombina-
tion med att det inte dgde rum nigon nyrekrytering av unga minniskor, blev
konsekvensen med automatik att mediandldern steg bland den anstillda om-
vardnadspersonalen. Dessutom fick minga unga limna sektorn under de virsta
krisdren efter regelritta uppsigningar. Detta skedde enligt turordningsreglerna
vid uppsiigning i lagen om anstillningsskydd (L.AS). De sist anstillda, vanligtvis
de yngsta, fick limna organisationen forst. Det sammanlagda resultatet av dessa
olika tendenser blev att bide antalet yngre och antalet ildre anstillda minskade,
medan de medelilders 6kade i absoluta tal. De medeldlders, 30—-55 ir, blev d:r-
med den helt dominerande gruppen. Mediandldern bland omvardnadspersona-
len dkade kraftige under hela 1990-talet: frin 35,9 ar 1990 dll 43,7 &r 2000.
Detta innebir att hilften av den forviirvsarbetande omvardnadspersonalen for
nirvarande ir idldre dn 43 r.
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Figur 20. Antalet omvdrdnadsutbildade med gymnasial utbildning samt forvirvs-
arbetande av dessa i olika dldrar dr 2000.

Jimfore med likarna och sjukskéterskorna har den anstiillda omvirdnadsperso-
nalen med gymnasieutbildning en forhdllandevis jimn dldersstrukeur, i varje fall
inom dldersspannet 30-55 ar (figur 20). Det finns dock en viss dvervikt av per-
soner fodda under 1940-talets senare hilft (for nirvarande 51-55 &r). Som fram-
gdr av figuren finns det idag forhillandevis fi sysselsatta som ir under 30 &r.
Ungefir 10 procent av omvirdnadspersonalen ir under 30 dr, medan motsva-
rande andel dr 1980 var mer iin 30 procent.

For det fjiirde spolierade métet med 1990-talets krassa verklighet i minga fall
de forsok dll organisationsforindringar som gjordes under 1980-talet. Man
tvingades i ménga fall ate dtergd till vredesorganisationen. Omvéirdnadspersona-
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lens organisation dterfick diirmed vredesorganisationens kiinnetecken med enkla,
monotona och ensidiga arbetsuppgifter och med hég omsittning pa arbetskraft
och hég sjukfrinvaro. Det iir ocksd hiir vi finner grogrunden till en stor del av de
under senare ir accelererande langtidssjukskrivningarna.

Det finns flera skl dill varfor forssken med de nya organisationsformerna
misslyckats inom sjukvirden och omsorgen, medan motsvarande forssk inom
industrin och det privata niiringslivet har varit lyckade. Forutsiiceningarna har
ofta inte varit desamma som inom det privata niringslivet. Eftersom det varit
friga om vird och inte produktion av varor har det inte funnits samma majlig-
heter som inom industrin att med ny arbetskraftsbesparande teknik rationalisera
bort enkla, monotona och tunga arbetsuppgifter. Det allmiine féreckommande
deltidsarbetet, och under senare &r ete stort antal tillfillighetsanstillda, har ut-
gjort ett prakeiske hinder for act virdlagen ska kunna fungera pa ete effekrive siiee.
De ekonomiska nedskiirningarna under 1990-talet har inneburit en drastisk ned-
ging i sysselsiittningen, som medfort en 6kad arbetsbelastning for dem som va-
rit kvar. I minga fall har man tvingats att prioritera de basala, enkla och rutin-
miissiga arbetsuppgifterna och patienternas fysiska behov framfér de mer kvali-
tativa omvirdnadsmomenten och patienternas emotionelia behov. Dirmed har
man dterfort vissa av vredesorganisationens kiinnetecken i form av specialisering
och betoning av rutinarbete till grupporganisationen. En grundliiggande tanke
och ambition bakom grupporganisationerna har vidare varic att sudda ut griin-
serna mellan de tidigare distinke olika arbetsuppgifter som utférdes av de olika
yrkeskategorierna, for att diirigenom 6ka samarbetet och gemenskapen. Sjuk-
skoterskor, underskéterskor och bitriiden skulle delta i den nya organisations-
formen pa lika villkor. S har emellertid ofta inte blivit fallet. Man har inom
grupparbetets ram fortfarande behdllic den ojimlika arbetsfordelningen mellan
de olika yrkeskategorierna, diir varje yrkesgrupp behillit sina inarbetade rutiner
och arbetssiitt. Sjukskéterskorna har behdllic ansvaret for patientcdokumentation,
rapportering och medicinhantering, och har diirfor inte ansett sig hinna med den
dirckta patientkontakten och patientomvirdnaden i lika stor utstriickning som
underskoterskorna och bitriidena. Mycket talar fir att organisationsforindringar,
i stiillet for att friimja samarbete och gemenskap, kan ha framkallat motsiiteningar
mellan olika yrkeskategorier och att detta forviirrat problemen inom sjukvirden
och omsorgen. Aven aldersdimensionen, med en kraftig 6vervike av sjukskdorer-
skor &ver 40 ir (se figur 18), medan omvirdnadspersonalen varit jimnare forde-
lade i olika dldrar (se figur 20) har troligtvis ytterligare forviirrat problemen.

For det femte gav krisen under 1990-talets forsta hiilft, och foljdverkningarna
av denna, upphov tll ace det for niirvarande bland omvirdnadspersonalen finns

ctt stort antal personer som av olika skiil stir utanfér arbetskraften. Detta fram-

109



GENERATIONSVAXLINGEN

gir tydligt av figur 21, som visar andclen av de omsorgsutbildade kvinnorna pa
gymnasial nivd i olika dldrar &r 2000 som av olika skil inte forviirvsarbetar.® |
dldrarna upp dll 25 ar ir det friga om sammantaget ungefiir 20 procent av de
omvirdnadsutbildade kvinnorna som antingen valt att studera vidare pa hog-
skolenivd, iir arbetslosa dirfor ate de aldrig kommit in pa arbetsmarknaden eller
dr sjukskrivna. Ar 1990 var motsvarande andel i dessa dldrar, som inte forviirvs-
arbetade, mindre iir 10 procent. I 8ldrarna 25-55 ér var det mellan 8 procent och
15 procent i de enskilda dldersgrupperna som inte forviirvsarbetade. Nigra hade
valt att studera vidare, men flertalet i dessa dldersgrupper var arbetsldsa eller ling-
tidssjukskrivna eller hade valt att stanna hemma av andra skiil. Man kan hiir jim-
fora med arbetsmarknadssituationen for de omsorgsutbildade kvinnorna ar
1990, di andelen som stod utanfor arbetsmarknaden i flertalet enskilda dlders-
grupper i dldersintervallet 25-55 ar utgjorde nigra enstaka procent.

I intervallet 5564 ér accelererar andelen ¢j forviirvsarbetande efter stigande
ilder frimst beroende pa fortidspensioneringar. Aven for denna aldersgrupp ir
det friga om en markant 6kning i andelen i varje enskild aldersgrupp som
limnat arbetskraften jimfért med &r 1990. Exempelvis forvirvsarbetade ar 1990
90 procent av de omsorgsutbildade i dldern 55-59 &r, men endast 75 procent &r
2000.

I en vredesorganisation kan vreden ta sig olika uttryck: hég rorlighet bland unga
miinniskor, som limnar vredesorganisationen i vredesmod; deltidsarbete for att
man inte orkar med den omiinskliga arbetsmiljon; hdgljudda krav pa bittre ar-
betsvillkor och biittre arbetsmiljé; att man anpassar sig och forséker finna utlopp
for sin vrede genom andra meningstulla aktiviteter. Inom sjukvirden och om-
sorgen forefaller vreden friimst ha tagit sig uttryck i ett kraftigt 6kat antal for-
tidspensioneringar och lingtidssjukskrivningar som accelererat under senare ir.

Det finns inte utrymme hiir fér att nirmare g in pd de komplexa orsaks-

“ Vi har anviint oss av den registerbaserade arbetsmarknadsstadistiken (RAMS) och den defini-
tion av forviirvsarbete som anviinds diir. Denna stadistik har fordelen ace den éir en totalriikning,
och att bortfallet iir licer. Svagheten ir emellertid ate avgriinsningen mellan forvirvsarbete och
¢j fosrviirvsarbete dir ndgot flytande. Statistiken bygger pd kontrolluppgifeer om inkomster frin
arbetsgivarna for november. Som forviirvsarbetande ritknas personer som haft arbetsinkomst
motsvarande minst fyra timmars arbete eller som varic dllfillige frinvarande under november.
| princip innebir definitionen ate de som varic korttidsarbetslosa och kortedssjukskrivna rik-
nas som forviirvsarbetande, medan langtidsarbetslosa och [ingtidssjukskrivna ritknas som ¢j
forviirvsarbetande. Detea innebiir i sin tur ate de som inte varie sysselsatta har varie nigot fler
in vad som anges i figur 21, efrersom riicceligen dven korttidsarbetslésa och korttidssjukskrivna
borde ha ingdte bland de ¢j forviirvsarbetande. Hur miinga dessa varic gir ¢f ate bestimma utan
nirmare undersokning.
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Figur 21. Andelen ¢f forvirvsarbetande bland kvinnliga omvérdnadsutbildade pé
gymnasial nivé i olika dldrar dr 2000.

sambanden bakom de accelererande langtidssjukskrivningarna. Men vi vill iind3
lyfta fram en aspekt som i stor utstriickning lyst med sin frinvaro i den allmiinna
diskussionen. Enligt den amerikanske ekonomisk-historikern Richard Easterlin
bestiims ett flertal miinskliga beteenden av relationen mellan & ena sidan for-
vintningarna och & andra sidan méjligheterna att forverkliga forvininingarna.
Om forviintningarna ir héga men méjligheterna ate forverkliga dem éir sma fir
vi ctt hele annat beteende idn i det motsatea fallet dir forviineningarna idr sma,
men méjligheterna ace realisera dem och kanske tll och med évertriffa dem iir
stora. Med utgdngspunke frin denna relation, och forindringar i relationen, me-
nar sig Richard Easterlin kunna forklara ett flertal fenomen som exempelvis de
stora variationer i barnafédande, skilsmiissor, brottslighet, kvinnors beniigenhet
ate forviirvsarbeta och sjilvmordsfrekvensen, som vi kan observera éver tiden.
Dessa tankar kan [ice éverforas dll omvirdnadspersonalens situation under
senare ir. Genom framfor alle den stigande utbildningsnivin skapades starka och
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Figur 22. Forvintningar och mojligheter att forverkliga forvintningarna.

stigande forviineningar hos individerna om framtida arbetsvillkor som skulle in-
nebiira meningsfulla arbetsuppgifter, sjilvstiindighee, ansvar, 6verblick, kontroll,
delaktighet och medbestimmande. 1990-talets ckonomiska krisinnebar att méj-
ligheterna ace forverkliga de stigande forviintningarna blev alle mindre. Detta
skapade starka frustrationer hos personalen. Enlige vir mening iir detta troligen
den viktigaste orsaken till de kraftigt stigande lingtidssjukskrivningarna under
senare dr. Enligt viir mening ir det just kombinationen av stigande forviineningar
— som bland annat skapats genom skolan och den stigande utbildningsnivin —
och av att méjligheterna ace realisera forviintmingarna minskat s drastiske — be-
roende pd nedskiirningarna och dtergiingen till vredesorganisationen — som legat
till grund for ace sjukskrivningarna aceclererat si kraftigt under senare &r. Denna
hypotes styrks ocksi av yrkesmedicinsk forskning, som menar ate de fysiska sjuk-
domar som frimst legat bakom sjukskrivningarna: viirk och smiirtor i nacke, ax-
lar och rygg, forst och friimst miste ses som en konsekvens av hojda krav kom-
binerat med ecralle ligre inflycande. Hypotesen styrks ocksd av att det under se-
nare dr gt rum en kraftig 6kning i lingtidssjukskrivningarna fér yngre kvinnor
inom sjukvirden och omsorgen. Om det endast varit fysiska forslitningar som
legat bakom sjukskrivningarna skulle forst och frimst de ildre kvinnorna ha
drabbats.

Omuvdirdnadspersonalens framtid

For niirvarande rider det stor brist pd personal med omvirdnadsutbildning. Ect
stort antal kommer att pensioneras samtidige som nytillskoteet blir férhillande-
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Figur 23. Efterfrigan pd och utbudet av omvérdnadspersonal 1999-2020.

vis litet, eftersom ungdomar som paborjat omvéirdnadsprogrammet halverats un-
der de senaste tio aren. Det finns dessutom inget som talar for att det kommer
att ske ndgon okad tillstromning till omvardnadsprogrammet under dverskidlig
tid. Samtidigt kommer efterfrigan pd omvardnadspersonal att 6ka. Enligt SCB:s
prognos kommer bristen pd omvéirdnadspersonal ar 2020 att vara omkring
220 000 personer (se figur 23).

Att l6sadenna brist kommer att bli en av det svenska vilfirdssamhiillets stora
utmaningar i framtiden. Man kommer hiir att befinna sig i en svdr valsituation.
En mojlig vig ir ace setill sd att sjukskrivningarna reduceras, vilket sker genom
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Figur 24. Antalet omvérdnadsutbildade med gymnasial utbildning samt forviirvs-
arbetande av dessa i olika dldrar dr 2015.

attarbetsmiljo och arbetsvillkor anpassas till de forvintningar som omvardnads-
personalen har. Det dir dd méjligt att man ocksé kan attrahera ungdomar till om-
virdnadsprogrammet framéver. Det dr d ocksd mojligt att man kan f3 de ménga
som kommer att pensioneras under de nirmaste 15 dren (se figur 24) att stanna
kvar i arbetslivet lingre in nu. Detta viigval kriver emellertid kade resurser, i
varje fall under en 6vergingsperiod.

Ett mindre resurskriivande viigval, i varje fall pd kort sike, ir att anstilla per-
sonal med ligre kvalifikationer, som har ligre forviintningar och som accepterar
ridande arbetsforhillanden. Man fir emellertid d& acceptera de konsekvenser ett
sidant val fir for sjukvardens och omsorgens kvalitet i framtiden.
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Kapitel 9

De demografiska och ekonomiska
forutsittningarna for generationsvixlingen
pa arbetsmarknaden

De demografiska forutsittningarna

Att gora prognoser om framtiden ir i storsta allmiinhet en riskabel verksamhet.
Detiir emellertid forhéllandevis Lite att gora demografiska prognoser, dvs. att for-
utsiiga hur manga som kommer att finnas i olika dldrar framéver, cftersom detta
bygger pa principen “vi blir ett ar iildre for varje &r som g&r”: om 10 &r kommer
antalet 35-&ringar att vara lika mdnga som det nuvarande antalet 25-dringar, med
mycket sma avvikelser.'

P4 basis av denna enkla princip kan vi med stor siikerhet forutsiiga hur den
demografiska basen for den svenska arbetsstyrkan, dvs. dldersgruppen 20-64 ir,
kommer att forindras under de nirmaste 15 aren. De hoga fodelsetalen under
perioden 1985-1995 innebiir att antalet i dldern 20-30 &r — lirlingarna — kom-
mer att 6ka kraftigt jimfort med nu. De sjunkande och laga fodelsetalen fran slu-
tet av 1960-talet fram till mitten av 1980-talet resulterar i att antalet medeldlders
personer (30—45 ar) pa arbetsmarknaden — gesiillerna — blir allt firre jimfore med
nu. Samtidigt blir de manga fodda under 1940-talet — miistarna — allt iildre pd
arbetsmarknaden och kommer sd smaningom att pensioneras.

I synnerhet dir det under &ren 20062015 som 40-talisterna pensioneras. Un-
der dessa &r kommer utflédet frin arbetsmarknaden, mitt som antalet 65-aringar
for tiodrsperioden 2006-2015 att totalt sete bli 1,15 miljoner individer. Detta
ska siittas i relation till att det totala antalet i dldersgruppen 20-64 ar for nirva-
rande dr ndgot dver 5 miljoner. Under perioden 1991-2000 var motsvarande ut-
flode frin arbetsmarknaden, miitt som antalet 65-ringar, 0,8 miljoner individer.
Miitt pd detta demografiska siitct kommer 40 procent fler att iimna arbetsstyrkan

! Reservationer miste dock goras niir det giiller prognoser om det framtida barnafédandet, om
livslingden for de allra ildsta och om den framiida invandringen. Dessa prognoser ir betyd-
ligt ositkrare (sc appendix till detta kapitel).
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Figur 25. Antalet 20- och 65-dringar i Sverige 2000-2020.

under 10-drsperioden 2006-2015 iin under tiodrsperioden 1991-2000.

Samtidige tir vi emellertid et dkat inflode av unga minniskor till arbets-
marknaden — lirlingarna. Under perioden 2006-2015 kommer inflédet ill ar-
betsstyrkan sammantaget ate bli 1,2 miljoner individer, dvs. 50 000 fler in ut-
flodet av miistare, miitt i demografiska termer.

Det métt som hiir anviints pd inflodet till arbetsstyrkan, dvs. antalet i dlders-
gruppen 20 dr, ir en approximering, baserad pd vad vi med mycket stor siikerhet
vet kommer att hiinda de niirmaste 15 dren och baserad p& antagandet att en
overvilldigande del av dessa nigon ging kommer in pa arbetsmarknaden. Nir
sedan exake i tiden intriidet diger rum beror pd hur minga som viiljer att studera
vidare vid universitet och hégskolor. Det beror ocksd p& hur konjunkturen och
arbetsmarknadsliiget kommer att utvecklas framover. P samma siite éir antalet i
ldersgruppen 65 ar en approximering for uttriidet frin arbetskraften. Vid 65 ars
alder har i stort sett alla imnat arbetsstyrkan. Nir exake i tiden uceriider fran ar-
betsmarknaden sker beror pa de regler om fortidspensioner, avtalspensioner och
mojligheter att skjuta upp pensionsildern som kommer ate giilla da.
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Figur 26. Antalet personer 20—64 dr och antalet sver 65 Gr i miljoner under
perioden 1995-2020.

Trots att det sker en sd kraftig avgang frin arbetsstyrkan kommer det att ske
en viss 6kning av antalet i de produktiva dldrarna, 20-64 3r, som ska forsérja de
allt fler pensioniirerna, i varje fall fram tll 2014 (se figur 26). Detta beror pa att
inflodet dr storre dn utflodet. Sverige befinner sig hir i ett demografiskt gynn-
samt liige jimfort med det stora flertalet 6vriga industrialiserade linder. T dessa
linder kommer den demografiska basen for arbetsstyrkan ate minska kraftigt un-
der de nirmaste 15 dren. Den demografiska hotbild som maélats upp i den all-
miinna debatten om att Sverige skulle std infér en situation med en minskande
arbetsstyrka dr en myt och direke felaktig, i varje fall om vi utgdr frin den de-
mografiska basen 20—64 ar for hur arbetsstyrkan kommer att utvecklas framéver.
Denna kommer att éka.

Det iir betydligt svirare att bestimma hur mdnga som framéver kommer att
forvirvsarbeta i ldrarna 20-64 &r idn att bestimma hur minga som kommer att

finnas i aldersgruppen. Det finns emellertid mycket som talar f6r ate andelen i
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aldersgruppen som forvirvsarbetar kommer att 6kaframéver, vilket ir tvirtemot
vad som ofta framférs i den allminna debatten. Det finns mycket som talar for
att de unga kommer att gora sitt intriide tidigare pd arbetsmarknaden och att de
dldre kommer att stanna kvar nigot lingre i arbetslivet éin vad som nu iir fallet.

De unga gar tidigt ut pa arbetsmarknaden

Ett rimligt framtidsscenario, som innebir att de stora ungdomsgrupperna, fédda
1983-1995, gir tidigt ut i arbetslivet, ir det féljande:

I anslutning till att investeringar i utbildning blivit alltmer lonsamma har se-
dan 1988 antalet studerande vid universitet och hégskolor 6kat kraftigt och den
sammantagna 6kningen sedan dess motsvarar grovt sett en férdubbling av de stu-
derande som andel av befolkningen i dldern 20-24 &r. Under samma period har
utbildningstiderna frlingts genom att det stora flertalet gir 12 ér i skolan. 1990-
talskrisen forstirkte utbildningsexpansionen. Aven om det grundliggande
bakom den 6kade tillstromningen har varit en hog [énsamhet pd investeringar i
utbildning, férsvirade krisen fér manga ungdomar att f3 arbete. Minga valde att
i stiillet studera eller att stanna kvar inom utbildningsvisendet lingre tid éin vad
de annars skulle ha gjort. En berikning visar att ungefir 70 000 valde att studera
vidare beroende pé det diliga arbetsmarknadsliget. Oberoende av vilka faktorer
som legat bakom kan man konstatera att det digt rum en veritabel utbildnings-
expansion i Sverige sedan slutet av 1980-talet.

Samtidigt kan man forviinta sig att den pigiende omvandlingsprocessen
inom det svenska niiringslivet fortgdr i ofortruten takt och att informationstek-
niken i vid bemirkelse fungerar som motor i processen. Om vi utgir frin hur
teknisk innovationsverksamhet och teknikspridning historiske vanligtvis gitt till,
talar detta for att utvecklingen inom informationstekniken i framtiden kommer
att fi en ndgot annorlunda inrikening in tidigare. Troligen kommer betoningen
att ligga mindre pd att konstruera och utveckla helt nya tekniska hjilpmedel.? |
stillet kommer huvudvikten att ligga pd implementeringen och standardisering
av redan gjorda tekniska framsteg och pa fortsatt effektivisering och rationalise-
ring inom arbetslivet. Diirmed inte sagt att det inte kommer att férekomma nig-
ra tekniska framsteg framéver. Men det blir sannolikt frimst friga om de "smi

L N . e S,
stegens tekniska framsteg” ute pd arbetsplatserna; detta i varje fall om vi utgér

? Mycket talar f6r att nya innovationer frimst kommer att éiga rum inom det medicin-tekno-
logiska omridet, men de fir inte samma genomsyrande effekeer pd ckonomin i sin helhet, som
informationstekniken haft. Diremot kan de ge genomgripande effekter pa livskvalitet och me-
dellivslingd.
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ifrdn hur teknologisk innovationsverksamhet och teknikspridning historiske gate
till.

Sannolikt kommer denna utveckling att leda till en foriindrad efterfrigan pa
arbetskraft. Det iir inte lingre friga om hégspecialiserade tekniker och ingenjs-
rer som ska ta fram ny teknik. Det iir frimst friga om personer som ska imple-
mentera och standardisera den nya tekniken, som ska géra den tillgiinglig for alle
fler och som ska se till att den anviinds pa ett optimalt sitt i ett socialt och eko-
nomiskt sammanhang. Det ir d& till stor del friga om personer som har huma-
nistisk eller samhiillsvetenskaplig utbildning som grund, men sannolikt kommer
man i samband med standardiseringen och rationaliseringen att i stérre omfatt-
ning in nu efterfriga ligre kvalificerad arbetskraft.

Troligtvis kommer efterfrigan pa arbetsmarknaden framéver att nigot miss-
gynna de hégutbildade, samtidigt som det skett en mycket kraftig 6kning sedan
slutet av 19801 antal universitetsstuderande. De niirmaste dren kan man férvinta
sig ett kraftigt nytillskott pd arbetsmarknaden av hdgkvalificerad arbetskraft.
Den 6kning i antal examinerade frn hdgskolan som gt rum de allra senaste &ren
talar for ate s blir fallet. Det dr dd mojligt ate resultatet blir att investeringar i
utbildning blir allt mindre 16nsamma jimfért med den dkning som gt rum i ut-
bildningsinvesteringarnas lonsamhet sedan borjan av 1980-talet. [ forlingningen
dr konsekvensen av detta att tillscrdmningen till hdgre utbildning sjunker.

Det ir majligt att vi fir samma utveckling som igde rum i borjan av 1970-
talet. Utbudet av universitetsutbildade 40-talister 6kade d& mycket kraftigt sam-
tidigt som efterfrigan sjonk — beroende pa kriserna i ekonomin — vilket resulte-
rade i stora problem p3 akademikernas arbetsmarknad, sjunkande utbildnings-
rintor och minskad tillstrémning till universiteten frin de efterfoljande dlders-
grupperna, de s.k. 50-talisterna.

Man kan redan nu skonja vissa tecken pa att processen mot standardisering
och rationalisering ir pd gdng och att detta innebiir en 6kad efterfrigan pa okva-
lificerad arbetskraft. Nagra undersokningar tyder pa att det for niirvarande ska-
pas fler okvalificerade jobb in kvalificerade. Man kan vidare notera en forhil-
landevis kraftig minskning i intresset bland gymnasieungdomar att studera vid
hégskolan. Nir studieintresset var som storst — 1997/98 — plancrade 58 procent
att pdbdrja en hogskoleutbildning. Lisdret 2001/02 planerade endast 50 procent
av eleverna i gymnasieskolans avgdngsklasser att borja studera pd universitet el-
ler hogskola.

Sammanfattningsvis kommer det att ske en kraftig 8kning i antal 20-dringar
efter 2005 beroende pd det relative hdga barnafédandet i Sverige under &ren
1985-1995 (se figur 25). Dessa kommer d& att std i valsituationen att antingen
fortsitta sina studier vid universiteten eller gd ut pd arbetsmarknaden. Om ef-
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terfrigan pa mindre kvalificerad arbetskraft fortsitter att 6ka samtidigt som vi de
nidrmaste dren fir ett kraftigt nytillskott pd arbetsmarknaden av hogt utbildade
fran ildre 8lderskohorter, sjunker sannolikt lsnsamheten av att utbilda sig. Detta
skulle innebira att férhillandevis minga av 80-talisterna viljer att g& ut pa ar-
betsmarknaden direkt efter avslutat gymnasium. Till detta ska ocksd liggas att de
okade pensioneringarna sannolikt intensifierar niringslivets jakt pa unga medar-
betare, dir man forséker fi tag pd dem sd tidigt som mojlige. Det dr méjlige ate
vi dterigen far en "huggsexa” pd ungdomar, jimférbar med den som idgde rum
under 1980-talet, men dir de demografiska férutsittingarna ir helt annor-
lunda. Det giller att f tag pd ungdomar s fort som mojligt for ate lira upp dem
i foretagen och organisationerna, s att de kan ersiitta 40-talisterna som snart ska
limna arbetsstyrkan.

De idldre stannar kvar lingre i arbetslivet

Uttriddet ur arbetsstyrkan kommer ocksd att 6ka. [ synnerhet ir det under dren
2005-2015 som antalet pensioniirer dkar kraftigt, beroende pa att de ménga 40-
talisterna kommer att g& i pension under denna period. Sedan 1970 har ge-
nomsnittsdldern for uteridet frin arbetslivet minskat f6r min frin 66 r till nu-
varande 62 ir, dvs. av 62-dringarna iir hilften fortfarande aktiva medan hilften
har limnat arbetsstyrkan. For kvinnor har genomsnittsildern for uttridet okat
fran 61 till 62 ar. Det finns flera skiil som talar fr att denna genomsnittsalder
kommer att gka ndgot framéover for bide min och kvinnor, tvirtemot vad som
ofta framfors i den allminna debatten.?

1. Genomsnittligt utbildade 40-talisterna sig betydligt lingre iin bide foregdende
och efterfoljande lderskohorter. Eftersom hogutbildade vanligtvis stannar kvar
lingre i arbetskraften kommer detta troligen att paverka fortidspensionering-
arna. Om dagens arbetskraftsdeltagande inom olika utbildningsnivier skulle bli
oférindrat, skulle de dldres samlade arbetskraftsdeltagande 6ka markant fram-
over.

2. Hilsotillstindet har ocksd betydelse for pensioneringen. Eftersom det all-
minna hilsotillstaindet har forbictrats markant borde detta resultera i att man
forvirvsarbetar i allt hogre aldrar.

3. Det nya mer individbaserade pensionssystemet gor det vidare mera lonsamt

3 Denna analys baseras i stor utstriickning pi Hans Olssons framstiillning om de iildres arbets-
kraftsdeltagande som {inns i SCB:s publikation Tiender och Prognoser 2002.
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att forviirvsarbeta ndgra ar extra, bland annat beroende pd att pensionen numera
grundar sig pd hela livsinkomsten, fr.o.m. 16 ars dlder.

4. Med 6kade mojligheter till deltidsarbete kommer troligen fler individer dver
60 &r att vilja fortsiitta arbeta.

5. Dessutom kan den kommande generationsviixlingen innebiira att minga som
nirmar sig pensioneringen dvertalas att stanna kvar i arbetslivet nigra ar extra.
6. Sannolikt kommer ocksa erfarenhet som de iildre star for att prioriteras fram-
for kunskaper i ny teknik i den kommande standardiserings- och rationalisc-

ringsfasen (se kapitel 4).

En motverkande kraft iir de accelererande langtidssjukskrivningarna, siirskilt hos
medelilders och ildre kvinnor inom den offentliga sektorn, vilket leder till ate
fortidspensioneringarna i forlingningen dkar (se kapitel 8). Det iir ocksd mojligt
att preferenserna foriindras, dvs. att illdre personer framéver viirderar fritiden alle
hogre jimfort med den materiella standarden, allt annat ofériindrat. Men det iir
ocksd mojligt att det motsatta kan intriiffa.

Sammantaget finns det minga faktorer som talar for att arbetskraftsdelta-
gandet i dldersgruppen 20-64 ar kommer att 6ka framéver; genom att ungdo-
marna kommer ut pa arbetsmarknaden tidigare iin vad som nu iir fallet och ge-
nom att genomsnittsildern for uttriidet frin arbetsmarknaden skjuts uppat i dld-

rarna.

Generationsvixlingen: de demografiska och ekonomiska
forutsittningarna

Aven om de yngre kommer att gi ut nigot tidigare i arbetslivet och de :ldre
stanna kvar ndgot lingre, kommer de demografiska processerna under de niir-
maste 15 aren att ta dverhand och ge upphov till bide ett betydligtstérre inflode
av arbetskraft och ett betydligt stdrre utflode av arbetskraft in vad som hittills
har varit fallet. Detta fir som konsckvens kraftiga forindringar i &ldersstrukeu-
ren med en accelererande generationsviixling som i slutiindan innebir att 40-ta-
listerna har limnat arenan och antalsmiissigt ersatts av en i stort sett lika stor
grupp ungdomar. Figur 26 visar i stiliserad form den accelererande generations-
viixlingen pd arbetsmarknaden, dvs. hur storleken pd inflodet och utflodet pd ar-
betsmarknaden kommer att genomgd drastiska foriindringar frin perioden
1991-2000 till perioden 2006-2015. | stort sett kommer arbetsstyrkan att vara
lika stor 2015 som 2000, troligtvis nigot storre, men bide inflodet och utflodet
kommer att genomga drastiska forindringar. Under tiodrsperioden 2006-2015

kommer med stor sitkerhet mer iin 800 000 personer att pensioneras, vilket kan
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Utflode Utfléde
1991-2000 2006-2015

Inflode Inflode
1991-2000 2006-2015

Figur 27. Inflide och utflode pd den svenska arbetsmarknaden 1991-2000 respek-
tive 2006-2015.

jimforas med tiodrsperioden 1991 till 2000 d4 fiirre din 500 000 pensionerades,
dvs. det kommer att pensioneras 60 procent fler 2006-2015 iin 1991-2000."

Vigen av pensioneringar kommer att vara siirskilt intensiv dren 2006-2015,

# Denna berikning baseras pi SCB:s prognos om antalet forviirvsarbetande i olika dldrar 2005.
Vi har antagic att inga personer arbetar efter 65 drs dlder och att dédligheten i dldrarna 55-64
ar dr noll. Genom att sedan ritkna fram alla som under perioden 20062015 blir 65 ér och
jamfora med hur minga av dessa som forviirvsarbetade 2005, kan vi £i en uppskacening av hur
minga av de torvirvsarbetande 55—64-aringarna r 2005 som kommerate pensioneras under
perioden 2006-2015. Diiremot kan vi inte bestimma vilket specifikt & som de pensioneras.
Fortidspensioneringar for yngre personer éin 55 dr ir ¢ medritknade. En motsvarande beriik-
ning med samma antaganden gjordes med uegdngspunke frin de forviirvsarbetande i olika dld-
rardr 1990.
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men om vi utstriicker perspektivet till ate gilla hela perioden 20002015 iir det
friga om att en tredjedel av dagens totala arbetsstyrka ska pensioneras, sett ur ren
demografisk synvinkel. Under perioden 2000-2015 kommer vidare de som for
niirvarande ir i dldersgruppen 40-49 dr upp i de dldrar diir vigen av fortdspen-
sioneringar siitter in. Med den beniigenhet att fortidspensionera sig som finns i
olika &ldrar iir det i realiteten friga om act niirmare 40 procent av den nuvarande
arbetsstyrkan ska pensioneras under perioden 2000-2015, eller 1,6 miljoner in-
divider. Fér dren 1985-2000 var motsvarande siffra for hur stor andel som pen-
sionerades ungefir 25 procent, eller 1,0 miljoner individer.

Dessa 40 procent av den nuvarande arbetsstyrkan, som stir for erfarenhet, in-
sike, overblick, griins()verskridzlnde, forind ringslegitimiret och ment()rskup —och
som sannolikt har en hogre produktivitet iin yngre personer — ska gradvis ersiit-
tas av en lika stor grupp unga miinniskor, som stér for helt andra typer av kun-
skaper: kompetens pd nya tekniska omriden, nya viirderingar och ideologicer och
ungdomlig energi (sedel 1).

Generationsviixlingen kommer att pdverka hela det svenska niiringslivet med
stor kraft, men den kommer att drabba olika sektorer av niiringslivet olika hdrt,
beroende pd vilken dldersscrukeur de olika sektorerna och branscherna f6r niir-
varande har och vilken dédssynd de iignar sig dc.

Den offentliga sektorn kommer i stdrre utstriickning iin évriga niiringslivet
act pverkas av den framtida generationsviixlingen beroende pd att 40-talisterna
ir overrepresenterade inom sektorn. Exempelvis var &r 2000 34 procent av alla
anstillda inom offentlig sektor dver 50 ir, medan motsvarande siffra for det 6v-
riga niiringslivet var 28 procent. | absoluta tal motsvarar detta en 6verrepresen-
tation av iildre inom offentlig sektor med ungefir 75 000 personer. Under perio-
den 2000-2015 iir det friga om meriin en halv miljon som ska pensioneras frin
den offentliga sektorn. Generationsviixlingsproblematiken blir siirskile tydlig niir
det giiller de hogprioriterade omridena vird, omsorg och skola.

Alla de sju organisationstyper som vi behandlac i kapitel 7 kommer att drab-
bas av den stora generationsviixlingen, majligtvis med undantag for vredesorga-
nisationerna. | synnerhet kommer de Littjefulla organisationerna act st infor all-
varliga generationsviixlingsproblem framéver. Om man niirmare granskar nii-
ringsgrensstatistiken (RAMS) och utbildningsregistret kan man konstatera att
foljande niiringar ir typiska for littjans organisationer, diir omkring 50 procent
av de anstillda idr 6ver 50 ir och dir, om man iiven tar hiinsyn dll fortidspen-
sioneringarna, uppemot 60 procent av de sysselsatta ska pensioneras inom 15 ir.

[ tablin anges ocksd det totala antalet sysselsatta inom respektive bransch.
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vattenférsérjning, 2 000

tillverkning av andra klider och tillbehér, 3 200
tillverkning av vapen och ammunition, 3 300
intressebevakning inom arbetstagarorganisationer, 8 600
butikshandel med likemedel, sjukvérdsartiklar, kosmetika och hygien,
11 800

biblioteks-, arkiv- och museiverksamhet, 14 800
obligatorisk socialforsikring, 15 000

likare, 30 000

sméjordbruk, 46 000

lirare i gymnasieskolan, 46 000

sjukskoterskor, 100 000

offentlig forvaltning, 119 000
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APPENDIX

Prognoser om det framtida barnafosdandet, om 6verlevande bland de allra
ildsta samt om invandringens betydelse for den svenska &ldersstrukturen
och effekterna pa ekonomin.

1. Vad som hiinder med barnafédandet framéver ir svdrt ate gora tillfsrlidiga
prognoser om. Det finns hir tvd scenarier: ett pessimistiskt och ett optimistiske.
Enligt det pessimistiska synsiittet dr anledningen till de demografiska problemen
att "patriarkatet” haller pd att vittra sénder. Detta tar sig uttryck i ate skilsmiis-
sorna tilltar, nya ssmboendeformer viixer fram, barnafodandet utanfor ikeenska-
pet 6kar och allt fler kvinnor viljer att leva med sina barn utan ndgon partner.
Frimst innebir emellertid patriarkatets sondervittrande en drastisk minskning
av barnafédandet till en betydligt Ligre niva in vad som hittills varit fallet. Detta
far 6desdigra konsekvenser for t6rsérjningsbordan i framtiden: en allt mindre ar-
betsstyrka maste forsorja allt fler utanfor arbetskraften. Orsakerna bakom ned-
gﬁngen i barnafddandet, som ir ett globzllt fenomen, anses enligt dessa bedomare
vara tekniska framsteg inom preventivteknik och genteknik samt kvinnornas fri-
gorelsekamp som resulterat i ett ifrigasittande av den traditionella kiirnfamiljen.
Men ocksd ifrigasittandet av heterosexualiteten som norm samt globaliseringen
och IT-revolutionen, som sprider de nya idéerna och ideologierna snabbare in
vinden, anges ofta som forklaringar. Aven den otrygghet som priglar det nya in-
formationssambhiillet iir betydelsefull i ssammanhanget. Denna otrygghet beror pa
hég arbetsléshet och 6kade inkomstklyftor. Men den beror ocksd pa att tradi-
tionella fasta anstillningsformer luckrats upp och i 6kad utstrickning ersatts med
korttidskontrake, projektanstillningar eller tidsbegrinsade anstillningar. Detta
anses i sin tur vara en fdljd av ett allt snabbare tempo i den ekonomiska aktivi-
teten, med en tkad intensitet nir det giller att ligga ner eller flytta gamla eta-

blerade foretag men ocksa niir det giller att starta nya verksamheter.
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De viktigaste ekonomiska drivkrafterna bakom dessanyaidéer och ideologier
om férindrade maktrelationer mellan miin, kvinnor och barn och om nya fa-
miljeménster anses emellertid vara att gifta och samboende kvinnor i si hog ut-
striickning gett sig ut p& arbetsmarknaden och att kvinnor i gemen skaffar sig alle
mer hi')gre utbildning, ofta mer in minnen. Kvinnorna vintar dirmed med att
foda barn. Nir sedan inte minnen tar sitt ansvar i barnuppfostran och i hemar-
bete sitter sig kvinnorna till motvirn genom att siinka barnafédandet. Familje-
politikens mojligheter att reglera barnafodandet anses av dessa pessimistiska be-
démare vara sma.

Det kan hir vara pa sin plats att piminna om att detea inte ér forsta gingen
som sambhiillsdebattérer varnar for demografiska katastrofer. I borjan av 1900-ta-
let var den vedertagna uppfattningen ate den kraftiga nedgingen i barnafédan-
det, som dé dgde rum, frin en 5—-G-barnsnorm till en 2-barnsnorm under en tids-
rymd av 50 &r, skulle fi katastrofala konsekvenser for hela den civiliserade viirl-
den. Pontus Fahlbeck, professor i statskunskap och statistik i Lund, uttryckee
dessa farhigor pa foljande sitt i Nordisk familjebok 1914 under uppslagsordet
nymalthusianism: "/ forntiden firde tvibarnssystemet Grekland och Rom mot un-
dergingen. Det torde gira detsamma med vdra folk, direst det blir allméin folksed.”
Den optimistiska synen, som vid den tiden var mycket kontroversiell, foretrid-
des av de s.k. nymalthusianerna, vars frimste foretridare i Sverige var Knut
Wicksell. Nymalthusianerna hivdade att en frivillig barnbegrinsning var enda
l6sningen pd détidens fattigdomsproblem och att en nedging i barnafédandet
var positivt for den ekonomiska utvecklingen.

Andra, mer optimistiska bedémare, menaratt den demografiska hotbild, som
mélats upp, ir betydligt éverdriven. Alltsedan 1920-talet har barnafsdandet
uppvisat ett markant cykliskt monster kring en tvibarnsnorm med dterkom-
mande upp- och nedgingar. Den kraftiga nedging som gt rum sedan 1990 far
dirfor ses mot bakgrund av och som en reaktion pd en kraftig uppging under i
stort sett hela 1980-talet. Man kan dirfor snart dterigen forvinta sig en uppging
i barnafédandet. Intervjustudier som gjorts pekar ocksé klart pd att en stor ma-
joritet av kvinnorna i Sverige vill ha tai barn. Det forefaller inte heller som om
det under senare tid skulle ha incrice nigon forindring i kvinnornas instillning
till denna tvibarnsnorm. Eftersom s& manga under 1990-talet skjutit upp bar-
nafédandet, vilket troligen f6rstirkes av 1990-talets arbetsldshetskris och all den
ositkerhet som varit forknippad med denna, kan vi férvinta oss att man snart
kompenserar detta genom att dterigen héja barnafédandet. De kommer emel-

lertid d3 att foda barn i hégre dldrar in tidigare.
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2. Vi vet inte heller hur dédligheten for de allra dldsta kommer ate utvecklas
framover. Mycket talar for ace medellivslingden 6kar i samma oférerutma take
som den nu gjort i nirmare 200 &r. Forindringar i de ildstas dédlighet kommer
emellertid inte dircke ate piverka arbetskraftsutbudet. Diremot kommer en fort-
satt nedgdng i dédligheten att 6ka pafrestningarna pd pensionssystemet och in-
direkt fi konsekvenser for personalférsdrjningen inom sjukvirden och omsor-
gen. Aven hir finns ett pessimistiskt och ett optimistiske scenario. Enlige det pes-
simistiska blir den svenska befolkningen alle idldre; pensioneringarna dkar och de
mycket gamla blir alle fler med resultatet att sjukvérds- och dldreomsorgskostna-
derna skjuter i hgjden. Sirskilt problematisk anses situationen bli nir de minga
fodda pd 1940-talet en bit in pd 2000-talet startar site uttdg frin arbetsmarkna-
den och gér i pension. De bidrar d& inte lingre till produktionen, men belastar
samhillsekonomin genom att de tillskansat sig gynnsamma pensionsférmaner.
S sminingom, nir de bérjar nirma sig 80-drsildern, blir de storkonsumenter av
hilso- och sjukvird samtidigt som de ocksd lever lingre dn tidigare generationer.
Detta ssmmanfaller med att de forhillandevis fi barn som féees sedan mitten av
1990-talet fram till nu — och de £ barn som enligt den pessimistiska synen kan
forvintas bli fodda framéver — kommer upp i1 produktiv dlder. Det uppstdr di
brist pd arbetskraft i produktiv 8lder och de forhillandevis fa som finns i arbets-
styrkan kommer med ridande pensions- och transfereringssystem ate i en sir-
deles tung forsorjningsborda gentemot de ildre.

Argumentet att en dldrande befolkning skulle innebira 6kade kostnader for
sjukvird, ildreomsorg och pensioner ifrigasitts i det optimistiska scenariot. De
dldre blir, dven om de lever lingre, allt friskare lingre upp i dldrarna jimfére med
tidigare generationer i samma 8lder. Merparten av sjukvirds- och virdkostna-
derna pd individuell basis idr vidare koncentrerade till livets slutskede, dir dessa
kostnader, nir vil doden ska intriffa, dr oberoende av hur gammal man ir. En
dldrande befolkning leder dirfér inte automatiske till acc omsorgs- och sjuk-
virdskostnaderna dkar i lika hog utstrickning som man hittills trott. Genom ate
inféraen mer flexibel pensionsilder, och konstruera pensionssystem som tar hiin-
syn till forindringar i medellivslingden, dr det vidare mojlige ate avlasta pen-

sionssystemet frin en del av kostnaderna.

5 Mycket tyder pit att "stop-go”-karakeiiren pit svensk familjepolitik under 1980- och 1990-ta-
len har stor del 1 forklaringen till de kraftiga sviingningarna i barnafédandet. Man kan hiir jiim-
fira med finska kvinnor, som trots att de i borjan av 1990-talet drabbades av hogre arbetslos-
hetiin svenska kvinnor endast marginellt siinkee site barnafdande. Det synes som om famil-
jepolitiken endast har piverkat #idr man kommer att féda barn. Det antal barn som kvinnorna
slutligen Fir efter avslutat barnfédande bestiims av mer grundliiggande ckonomiska och sociala
kratter.
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Dessa mera optimistiska bedomare pekar ocksd pa ate I'l=revolutionen iinnu
inte avsatt nigra spdr i en kraftig produktivitetsdkning, ett fenomen som ibland
kallas ”produktivitetsparadoxen”. Trots att det for alla éir uppenbart att informa-
tionstekniken borde ha resulterat i kraftiga produktivitetsforindringar, i varje fall
inom vissa niiringar och branscher, har vi inte kunnat observera nigra péfallande
forindringar i produktiviteten som den miits statistiskt. Férutom ate det finns
vissa miitproblem forklaras detta troligtvis av att det vanligtvis finns en bety-
dande efterslipning mellan ny teknik och ekonomisk produktivitet. Det dir forse
niir olika institutioner, féretag, kultur och viirderingar genomgtt stora forind-
ringar som den nya tekniken kan spridas till hela eckonomin och diirmed 6ka pro-
duktiviteten i piraglig take. Allting walar emellertid fér ate informationstekno-
login inom en snar framtid inte lingre kommer att vara en teknik som har en
begriinsad spridning. Den kommer att genomsyra hela ekonomin och si smai-
ningom ge upphov till synergicffekeer, eller till vad som ibland beniimns "ut-
vecklingsblock”. Produktivitetsokningarna kommer dé ate sld igenom med full
kraft. Detta kommer att underlitea for de f i arbetsstyrkan ate forsorja de minga
utanfor arbetsstyrkan, eftersom tillviixten i ckonomin dé blir betydligt hogre iin

vad vi hiceills varit vana vid.

Det finns allesd delade uppfateningar om hur allvarlig den demografiska hotbil-
den ir och vilka ekonomiska konsekvenser den framtida demografiska utveck-
lingen kan fi. Men iven de optimistiska bedémarna ser den nuvarande demo-
grafiska utvecklingen som problematisk: barnafédandet har férvisso under ling
tid varit lagt och det tar en viss tid innan det dtergér cill en mer normal nivi.
‘Irots reservationerna om artt sjukvirdskostnaderna mestadels ir koncentrerade
till livets slutskede innebiir en dldrande befolkning éinda alitd hogre kostnader
for samhiillet, eftersom vissa sjukdomar ir dldersbetingade. Aven om man refor-
merar pensionssystemet kommer det 6kade antalet pensioniirer att medféra sam-
hiillsckonomiska péfrestningar om man inte vill siinka pensionerna, vilket fore-
faller politiske svirt atc genomfora. Det forefaller diirmed rida allmine samfér-
stind om att man frin sambhiillets sida bor videa dtgiirder sd att s& minga som
mojlige bereds tillfille il sysselsiitening pd den 8ppna arbetsmarknaden, niir den
demogmfisl(a utvecklingen, sett ur samhiillsckonomisk synvinkel, forindras pa
det ogynnsamma siitct som den for niirvarande gor.

3. Det iir dessutom svart att gora prognoser om den frameida invandringen, som
kan férindra dldersstrukeuren. Det ska dock pdpekas att invandring betyder for-
héllandevis lite i det hiir ssammanhanget. Det skulle krivas utomordentligt stora
forindringar i invandringen (eller utvandringen) for att invandringen miirkbart
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skulle kunna paverka alderssammansiceningen i Sverige. Ett exempel belyser
detta. Frin &r 1986 dll 2000 minskade antalet 20-24-aringar i Sverige frin
620 000 till 490 000. Man kan visa att det skulle kriivas en bruttoinvandring pd
350 000—400 000 per dr for ate det totala antalet 20-24-dringar skulle ligga kvar
oforindrat pd 19806 drs nivd. Denna beritkning bygger pa tvd antaganden, niim-
ligen att de framtida invandrarnas 8lderssammansiitening blir likartad med den
nuvarande och att dterutvandringen i forhallande «ll bruttoinvandringen forblir

densamma som under den senaste tiodrsperioden.
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Generationsvixlingen, de sju dédssynderna

och dygderna

De sju dodssyndernas forutsittningar: handlingen,
medvetenheten och den fria viljan

Den stora generationsviixlingen niirmar sig i snabb takt och iir snart 6ver oss med
full kraft. P ett helt annat siiee éin tidigare tvingas det svenska niiringslivet att ta
stiillning till hur man ska l6sa de obalanser som blir konsekvensen av de fram-
tida forindringarna i 3ldersstrukturen. Man wingas diirmed arte ta stiillning dll
vad dldern betyder och vilken dldersstrukeur man vill ha. Fér minga organisa-
tioner, siirskilt de litgjefulla, blir frigorna nirmast livsviktiga och handlar om de-
ras m('ijlighetcr att iiverhuvudtaget kunna éverleva.

Vi har infore dodssynden som begrepp i analysen av olika dldersstrukeurer
som finns i det svenska niiringslivet och de problem som dessa iir forknippade
med. Det ter sig diirfor relevant att terknyta till den religiosa sfiren niir det giil-
ler den framtida generationsviixlingen.

Det finns mycket som talar for ate det svenska niringslivet znse ignar sig it
dodssynder istrikereligios mening. Enlige kristna forestillningar méste nimligen
tre férutsiictningar vara uppfyllda for ate vi ska kunna tala om en dédssynd. For
det fdrsta miste synden vara en allvarlig foreteclse, oavsett om den sker i tanke,
ord eller handling. For det andra méste den goras i fulle medvetande. For det
tredje méste den goras frivillige (Lukas 12:47, 48 Moses 20:1-8).

I Préistens berdittelse i Canterbury tales betonas ocksd kravet pi medvetenhet

och egen fri vilja for att en dédssynd ska foreligga:

"Det stir utom alle tvivel att synder iiro dodssynder

niir de framspringa av beritknande illvilja eller vana.

Men niir de hava sitt upphov i plétslig, oavsiktlig svaghet
och sedan dter forsvinna,

dro de visserligen svira synder,

men jag tror inte att de dd dro dédssynder.”
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Skeva aldersstrukturer ir ofta ohillsosamma och kan, som vi har pekat p4, skapa
allvarliga problem for en organisation. Dirmed uppfylls det férsta kriteriet for
en dodssynd. Men aldersstrukturen i en organisation skapas i hog grad av yttre
krafter. I kapitel 7 och 8 har vi behandlat ett flertal sidana yttre krafter: mark-
nadstillviixt och efterfrigebortfall i ansluming dll olika nivier p& den ekono-
miska tillviixten och i anslutning till konjunkturutvecklingen, langsiktiga demo-
grafiska férindringar, politiska beslut, genomgripande organisationsférind-
ringar, olika faser i den tekniska utvecklingen, framvixten av en trygghetslag-
stifming pa arbetsmarknaden, den tilltagande internationaliseringen och forind-
ringar i antagningsregler tll olika utl)ildningar, 1 utbildningsnivﬁn och 1 uthild-
ningsinnehillet.

Ett konkret exempel, som har varit av vergripande karaktir och som har haft
genomsyrande effekter, belyser den betydelse som de yttre krafterna kan ha. Om
vi gér tillbaka i historien var den hierarkiska pyramidformen, liderlighetens or-
ganisation, den vanligaste formen av aldersstruktur i niiringslivet, eftersom den
var en avspegling av den radande aldersstrukturen i samhillet. Men denna hier-
arkiska grundtyp bréts gradvis sénder av externa krafter, dir den radikalt for-
dndrade aldersstrukturen i samhiillet utgjorde en av de viktigaste bakomliggande
krafterna. Denna forindring dgde vanligtvis rum utan att féretagen och organi-
sationerna nirmare beaktade orsakerna till och konsekvenserna av férindringen.
Man bara passivt accepterade att den igde rum. Organisationen bestimmer diir-
for sillan dver sin dldersstrukeur. Det kan vidare ifrigasittas hur stor medveten-
heten ir i den enskilda organisationen om handlingar och beteenden och om
yttre krafter som resulterat i act man har en speciell dldersstruktur. Eftersom de
yttre krafterna ofta varit starka och dominerande har det vanligtvis inte heller va-

rit av egen fri vilja som man fitt en speciell aldersstrukeur.

Det finns ocksd en rad institutionella normer och regler som péverkar organisa-
tionernas dldersstrukturer och begrinsar den fria viljan. Dessa normer och vir-
deringar har i manga fall inneburit att dimrider lagts ut, vanligtvis omedvetet,
som dolt dlderns betydelse i organisationerna. Nigra exempel belyser detta.
Enligt lagen om anstillningsskydd (LAS) gérs nedskirningar av personal en-
ligt principen 7sist in —forstut”. Det innebir att man som regel bortser frén den
kompetens som unga tillfér organisationen, da de senast anstillda ofta ir unga.
I stillet tvingas man att heltforlitasig pd deiildre. Detta exempel visar pd att or-
ganisationer kan vara bundna av arbetsmarknadslagar och arbetsmarknadsregler
som forhindrar ett medvetet tinkande i dlderstermer och som gér det svart ate f3
till stdnd en &ldersstruktur som skulle vara den optimala for organisationen

ifriga.
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Det andra exemplet avser den norm som innebiir att man ofta i organisatio-
ner rekryterar unga for att dessa ska gora karriiir pd den interna arbetsmarkna-
den. Dirvid stings minga karriiirviigar for utvecklingen av gesiillernas kompe-
tens, vars rorlighet krymper till den egna organisationens domiiner. Exemplet pe-
kar pd att organisationer, ofta omedvetet, kan forhindras i sin utveckling av egna
val av rekryteringsménster. Detta missgynnar utvecklingen av den kompetens
som gesillerna och organisationen behdver; en kompetens som vanligtvis an-
skaffas genom att de rér pd sig och tar anstillning i minga olika organisationer
och foretag for ate bredda och fordjupa sin kompetens — gesiillvandringar.

Det tredje exemplet avser den for niirvarande populiira norm som i alla sam-
manhang foresprikar s.k. platta organisationer. Den platta organisationen passar
utmiirke for den typ av lirande i en organisation som brukar kallas "second loop
learning”. Med dettaavses individernas formdga att lira av sina erfarenheter. Den
platta organisationen ger for minga goda méjligheter att delea i egen erfaren-
hetsinliirning av vad som ir ricee siice och riict sak och ger diirmed en inlirning pd
bredden. Denna iir emellertid ofta grund och saknar djup. Férdelarna med in-
lirning pd bredden ir minga och viilkiinda: de ger mojligheter till en ckad for-
miga till sjiilvstyrning i arbetslagen. Vad man ofta di glommer bort iir s.k. "third
loop learning”, dvs. organisationens formédga ace lira sig styra den platta organi-
sationens arbetslag och att styra sig sjilv. Ect sidant Lirande avser organisationens
helhet, diir uppévandet av formdgan dill helhetstiinkande, dverblick och vision ir
en del av lirandet. I den platta organisationen fir diiremot inte dldern den bety-
delse som behévs for en [ingsikdg utveckling mot miistarkompetens och led-
ningskompetens. Exemplet visar att den platta organisationen gynnar ctt lirande
pd bredden, som ir svagt knutet till dlder, pd bekostnad av ett djuplirande for
utvecklandet av ledarskap och miistarkompetens, som ir starke knutec till &lder.

I alla tre exemplen sker ett urval i rekryteringen och i bemanningen av per-
sonal, som péverkar dldersstrukturen i organisationen men vars konsekvenser
man inte hele kan f8rucse, sirskile om det sameidige finns andra ytere fakeorer
som piverkar organisationen. Men exemplen pekar ocksd i forlingningen pd ate
det iir viktige att man infér den framrida generationsviixlingen ékar medveten-
heten om vilka krafter som styr och att man dirvid kan identifiera vilken fri vilja

och vilka méjlighcter man har for atr kunna dndra en viss 8ldersserukeur.
jhg
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Synder och dygder

Dygdigheten kan vara ett siitt act motverka de negativa konsekvenserna av att en
individ begir en dédssynd. Aven organisationer kan bete sig dygdige eller syn-
digt. Dirfor licer vi i finalen, i analyscn av den kommande gcncrati()nsviixlingcn,
dterigen de sju dodssynderna triida in pd scenen, men nu i siillskap med olika
dygder som medakeérer.

Den lictjefulle blir encrgisk och ledan forbyts i engagemang for andra. Hog-
modet och det bristande tdlamodet rikeas kritiske mot den egna personen och
inte mot andra. Avunden fir ge vika och ersiittas av uppskattning och samarbete
med andra. Frossaren blir mécdlig och férndjsam och tar hiinsyn dill andra. Den
girige blir barmhiirtig och frikostig och delar med sig till de andra. Den argsinte
behiirskar sig, svilljer fortreten, forliter, men gir sedan vidare for act 3stadkomma
forindringar. Den liderlige blir dterhdllsam och respekterar de andra.

Lattjans organisation
Den Littjefulla organisationen har tvi skilda majligheter ate agera infor fram-
tiden. Den kan viilja att fortsiicea sice Litgjefulla liv genom ate avsed frin ate ny-
rekrytera unga. 1 de fall den behdver expandera nyrekryterar organisationen i
stilllet ildre. De ildre i den litgjefulla organisationen har di mojlighet ace fore-
sitta att leva konflikefrice och kan fortsiicea ace vidareutveckla sig sjilva och site
arbete. P& kort sike kan man uppriicchdlla bide kompetensen och produktionen
utan anstringning. P4 lingre sikt kommer emellertid organisationen att d. Den
tynar gradvis bort, men g;"u‘ mot en “déd 1 skénhet”.

Det finns emellertid cte dygdige alternativ «ill Eiccjan och cill déden i skdnhet.
Enlige priisten i Canterbury tales iir aleernativer dill Eicgjan:

“en dygd, vilken kallas forticudo eller styrka, det vill siiga en sjilsrérelse ge-

nom vilken en miinniska trotsar onda ting”.!

Denna dygd finns i mdnga varianter som exempelvis hjilcemod, tro och hopp,
trygghet och siikerhet, storslagenhet och stindakeighet. Dygdens viig kriiver mo-
det ate nyrekrytera unga for ace tillforsiikra organisationen ungdomlig energi och
nya kunskaper och diirmed lingsiktig dverlevnad. Inom organisationen skapas
emellertid di konflikter och motsiiteningar som niirmast kan forknippas med av-

undens organisation. D3 behovs bide tro och hopp att nyrekrytering leder ¢ill en
U Alla citat 1 detta avsnittdir (Tin Priistens beriitelse i Canterbury tales.
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biittre organisation och verksamhet. Men det behovs ocksd att de dldrande miis-
tarna inte ryggar for den méda det innebir att ha manga unga nya lirlingar, och
att de kinner sig trygga och sikra i denna roll. Storslagenhet och standaktighet
behdvs for ate markera och demonstrera organisationens goda utveckling och for
att dvervinna de ungas ointresse att ta anstillning i en littjefull organisation med
dess alderstunga struktur och trickbruna organisationskultur.

I den littjefulla organisationen forsdker allt fler att klamra sig fast vid arbe-
tet. Troligen forsoker de ocksd stanna kvar i organisationen efter det att de fyllt
65 ar pa grund av den behagligt konfliktfria miljon och de goda méjligheterna
till fortsatt egen vidareutveckling. Men att vissa stannar kvar ricker inte for atc
den litgefulla organisationen ska kunna éverleva som organisation. For att
kunna overleva pd lingre sikt krivs nytc ungt blod. Annars méste det efter do-
den i skonhet skapas helt nya organisationer — med alla de problem som detta
innebiir.

Hdagmodets organisation

Hogmodet ir alla dédssynders ursprung, syndlistans Rolls Royce. Redan i de
gamla grekiska dramerna var h()gmodet, by/}ri.r, den virsta synd som en minniska
kunde begd. Man drabbades d& av nemesis, gudarnas himnd.

Oavsett om hégmodet uppstdr som ett resultat av att man i hégmodets or-
ganisation kiinner sig overligsen alla andra, eller i vissa avseenden ocksd ir det,
eller som resultat av tillfilligheter, dr botemedlen mothégmodets synd dygderna
odmjukhet och undergivenhet. Dessa ir dygder genom vilka

“en minniska fér verklig kinnedom om sig sjilv och icke sitter ndgot pris och

virde pd sina forgjinster, utan stindigt tinker pd sina svagheter”.

Odmjukhet och undergivenhet kan tyckas foga dverensstimma med dagens ak-
tuella recept for framgingsrike ledarskap i hgmodets organisationer. Men de
borde gora det, och kommer férhoppningsvis ocksd att gora det allemer i fram-
tiden.

Hogmodsorganisationen har liksom littjans organisation tvi alternativa moj-
ligheter. Organisationen kan envist, skrytsamt, uppblast och i sina ljusbl drom-
mar dvermodigt fortsitta ate rekrytera unga minniskor, och med otilighet och
vanvordighet ringakta erfarenheten hos ildre personer. Risken iir d& stor att or-
ganisationen kommer att misslyckas i sin expansion: man fattar minga felaktiga
beslut, diirfor ate man har sd ringa erfarenhet.

Denna risk iir betydligt mindre om man kan tygla sin segerstolta otélighet och
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sjilvsikerhet och lyssna pa andra, och ir villig att ta rad. [ stillet for act rekrytera
unga minniskor bor man allesd rekrytera ildre personer, som kan dela med sig
av sina erfarenheter. Detta blir sirskilt viktigt i den kommande rationaliserings-
fasen, nir informationstekniken ska standardiseras och implementeras och bli
var mans egendom. Erfarenhet kommer dd att fi 8kad betydelse i férhéllande dll

kunskaper i ny teknik.

Avundens organisation

[ avundens organisation ir generationerna grona av avund gentemot varandra.
Den ena generationen sérjer om den andra har framgangar, men glids om den
har motgingar. Botemedlet mot avund av bada sorterna ir Bibelns klassiska kiir-

leksbud, vilket i en ndgot mer precis uttolkning i Canterbury tales lyder:

"Och i girning skall du ilska honom pd sa sitt, att du handlar mot honom
sd, som du sjilv i hans stille skulle 6nska bliva behandlad. Ty liksom djivu-
len bliver besegrad av 6dmjukhe, s& bliver han sdrad dll dods nir vi dlska vira
fiender. Kirleken iir diirfor forvisso det likemedel, som utdriver avundens gift

ur en minniskas hjirta.”

For avundsorganisationen blir det allesa livsviktigt att finna olika former och be-
l6ningssystem som mojliggdér samarbete mellan generationerna, diir de olika ge-
nerationerna forméds och férméar uppskatta varandra for vad de ir bra pa.
Avundens organisation har tre olika siitt att agera pd infér framtidens gene-
rationsvixling. [ avundens organisation kommer de ildre att s& sminingom f6r-
svinna, vilket medfér att viktig kompetens i form av erfarenhet gir forlorad. [ av-
undsorganisationen maste man da ersiitta de ildres erfarenhet. Detta kan ske ge-
nom att de ildre snabbare och mera intensivt formedlar och triinar de unga i de
dldres arbetsuppgifter. Ett sdidant 6kat lirande kriver dock indrade atdityder dill
varandra och dill arbetet i organisationen. For att de ildre ska finna meningsfulla,
grinsoverskridande uppgifter nir de aldras, och f6r act de unga ska kunna se sina
ildre kollegor som viirdefulla och ilskansvirda och som nédvindiga kiillor «ll
kunskap, méste en del av de ildre fungera som lirare och mentorer f6r de unga,
som i sin tur maste acceptera detta. De idldre kommer diirmed att stanna kvar i
organisationen lingre dn vad som annars skulle ha varic fallet. [ stillet for ace dnd-
ra aldersstrukeuren férsvker man allesd dndra kompetensstrukturen. Den andra
mojligheten ir att rekrytera medelélders gesiller som snabbare kan dverta miis-
tarnas arbetsuppgifter. Fordelen med att rekrytera gesiller ir vidare att de kan
fungera som formedlande link mellan lirlingarna och mistarna. Om man viljer
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den tredje mojligheten — att inte gora nigot eller fortsiitta att rekrytera endast
unga — ir risken stor att organisationen blir en hégmodsorganisation, med de fa-

ror som detta innebiir.

Frosseriets organisation

Frosseriorganisationen behover varken indra sin rekrytering eller relationerna
mellan iildre och unga. Dess jiimna dldersfordelning, med viss tyngdpunke mot
yngre, gor att de lever i den biista av 3ldersstrukeurella viirldar. Den interna kom-
petensforsdrjningen och kompetensutvecklingen féljer vil dldersstrukeuren och
lirandet sker diirmed pé ett naturlige och sjilvklart siitt i frosseriorganisationen.
Tillviixten tvingar organisationen att rekrytera unga i stor omfattning och tvingar
de ildre att liira av de yngre. Troligtvis iir ocksd frosseriorganisationen den orga-
nisation som ir mest medveten av alla om dlderns betydelse for framging och
tillviixt.

Men frosseriet iir en dédssynd och ir diirmed nigot som bér motverkas. Det
ir emellertid den ohiimmade tillviixten i verksamhet, personal, marknader och
profit som leder till dédssynd, inte fordelningen mellan unga och iildre eller de-
ras relationer.

De negativa och diirmed syndiga effekterna av frosseriet r att andra verk-
samheter triings undan. En viss risk finns fér monopolisering av vissa delar av ar-
betsmarknaden, vilket ocksi medfér undantriingningseffekter. En rad omstin-
dighcter i samhiillet och i ekonomin motverkar emellertid de negativa sidorna av
frosseriets organisationer och forhindrar diirmed de viirsta avarterna av deras syn-
dighet. De viktigaste motkrafterna iir konkurrensen mellan foretag pd bide ar-
bets- och produktmarknaderna, som begriinsar deras tillviixt, samt insikten om
ett dmsesidigt beroende mellan organisation och anstiillda.

Om dessa mekanismer siitts ur spel l6per emellertid frosseriets organisation
okade risker for dodssyndigt beteende. Om exempelvis expansionen blir allefor
kraftig kan organisationen bli alltmer blekgri av sitt frosseri och s sminingom
frossa sig tll dods. Den kraftiga expansionen kan resultera i att man f6rlorar
oversikten och kontrollen i organisationen, vilket Eite kan leda till felaktiga be-
slut. De kraftiga nedskiirningar i personalstyrkan som kan bli konsekvensen, kan
genom lagen om anstilllningsskydd (LLAS) innebiira att frosseriets organisation
utvecklas il en Lttjefull organisation med bara iildre, med alla denna organisa-
tionstyps problem. Organisatoriskt frosseri i denna bemiirkelse behover siledes
botemedel i form av avhillsamhet, mérdighet, sjilvbehiirskning, nykterhet och
sjilvforsakelse, som ger mojlighet till dversike och kontroll av verksamheten, och
som dd gor att man kan undvika det sk. Barneviksyndromet. Det iir mojligt ace
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frosseriorganisationer till och med ska gi s& lingt som till sjilvforsakelse:

“och forsaka behaget ate sitta linge och bekviime cill bords
och i stillec frivillige std och iita
for ace ¢j ha det allefor bekvime.”

Girighetens organisation

Den giriga organisationen fir sannolikt stora problem framéver, niir den rikar ut
for externa chocker i form av en tilltagande internationell konkurrens. Globali-
seringen av finansmarknaderna kommer exempelvis ate paverka bankerna och
forsiikringsbolagen kraftige. Stora forindringar i teknik och organisatcion stiller
dd krav pd erfarenhet, niitverk och éverblick. Detta saknar de giriga organisatio-
nerna i minga fall, beroende pd omfattande organisationsforiindringar. I kombi-
nation med att de har betydande resurser fér pensioner har organisationsforind-
ringarna hicrills resulterat i ett store antal tidiga avgdngar och fértidspensione-
ringar.

Aven girighcten har ti majliga vigar att gi. Man kan fortsitta ate foreids-
pensionera sina ildre medarbetare i anslutning dll organisationsfériindringar.
Men risken ir dd stor att avsaknaden av erfarenhet leder dill minga felakeiga be-
slut. Det kan d& bli aktuelle med utlindska uppkép av de giriga svenska organi-
sationerna.

Men girighetens organisation kan ocksd viilja att gd dygdens viig. Det finns
tvi sidana dygder, niimligen barmhiirtighet och frikostighet.

"Barmhiirtigheten framtriider i att 1dna och giva och forlita och cfterskiinka
och i att hysa medkiinsla i sitt hjiirta och medlidande.

Ett annat botemedel mot girigheten iir férnuftig frikostighet,

men hirtill kriivs act man tinker pd

att man kommer att férlora alle vad man har, utom det man givic uc i viilgiir-

. »
ningar.

I den giriga organisationen bér man for sin egen éverlevnads skull, och for ate
behdlla sin guldgyllene karaktiir, vara barmhiirtig och ta «ill vara de ildres erfa-
renhet. Detta gér man genom act ldta dem stanna kvar och ocksd genom ate
hjiilpu dem ate finna sin uppgift och plats 1 organisationen, cxcmpclvis som men-
torer och ridgivare. Men man bér vidare, ocksd for sin egen vinnings skull, visa
frikostighet och vid nyrekrytering dteranstilla iildre med tidigare branscherfa-

renhet, dvs. dteranviinda de redan fértidspensionerades kompetens.
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Vivedens organisation

Eftersom &lder inte spelar ndgon roll for produktionen av varor och tjinster i vre-
desorganisationen, ir valet mellan olika dldrar vid rekryteringen ointressant. Den
framtida generationsvixlingen innebir dirfér inga problem for vredens organi-
sation. Man kan i princip direkt ersitta de som pensioneras med unga minni-
skor.

Om de nuvarande tendenserna betriffande férindringar i arbetsorganisation
och arbetsmiljo fortsiitter, omvandlas emellertid allt fler vredesorganisationer till
andra organisationstyper, i vilka ldern har betydelse, exempelvis niir det giller
att lira sig verksamheten. Aldern fir d ocksa betydelse vid rekryteringen. A and-
ra sidan ir det fullt tinkbart att vredesorganisationerna kan expandera under den
nirmaste tiden pa grund av den rationaliseringsfas i ekonomin som ligger fram-
for oss eller dirfor att en anstringd ekonomi i manga vredesorganisationer inte
tillater forindringar, som exempelvis inom ildreomsorgen. Detta resulterar di i
fortsatta omfattande fortidspensioneringar och langtidssjukskrivningar pd grund
av forslitningsskador och tendenser till utbrindhet.

Vreden har precis som den romerske guden Janus tva ansikten, dir det ena ir
ont och det andra gott. Den onda vreden ir viljan till himnd och ir dirmed de-
struktiv. Den goda vreden ir den vrede som en minniska kinner éver de of6r-
ritter som begds, of ta omedvetna, och ir dirmed konstruktiv till sin karaktir. Av
vike ir sdledes att i vredesorganisationen styra den svartégda vreden mot den
goda varianten; mot forsdken att forminskliga arbetsférhillandena f6r att mot-
verka de pligor och himndbegir som ett alltfr tungt och enahanda arbete for-
orsakar.

”En sidan vrede ir en vrede med mildhet och utan bitterhet,

icke ndgon vrede mot minniskan utan mot hennes missgirning.”

Liderlighetens organisation

[ den dverallt forekommande liderliga organisationen spelar dldern en stor roll,
dir all make, alla beslut och all status iir ordnad efter 3lder. Denna organisation
kan expandera och frodas framéver pd grund av de viixande ungdomskullarna.
Nyrekrytering av unga dkar underlaget och urvalet fér den interna sorteringen
och kompetensférsérjningen. Men dirmed 6kar ocksd mojligheterna till lider-
lighetens dodssynd, den mentala vildtikten av ungdomar, vilket kan straffa sig:
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Kapitel 10: Generationsviixlingen, de sju didssynderna och dygderna

"Det var for otuktssyndens skull som Gud lit syndafloden komma éver viirl-
den. Och efter det briinde han fem stider med &skviggar och nedsiinkte dem

i helvetet.”

Det dir méjligt act om utnyttjandet av de minga unga framéver blir alltfér up-
penbart det dterigen stiills hégljudda krav pd att riva pyramiderna inom det
svenska niiringslivet och att bryta sénder gamla dlderstigna hierarkiska strukeu-
rer.

Men iven den liderliga organisationen kan vilja dygdens viig. Botemedlen
mot liderlighet och otuke iir kyskhet och dterhdllsamhet och att man hyser re-
speke for de unga i organisationen. De religiosa forebilder som vi hiir har anviint
ir upptagna av liderlighet och otukt som emanerar frin de passionsroda fysiska,
kotesliga begiiren. Men de kan likaviil anviindas som botemedel mot den men-
tala motsvarighet som vi menar behiirskar liderlighetens organisation och rela-
tionen mellan ildre och unga i denna. Botemedlen kyskhet och dterhillsamhet
kan dd ses i ljuset av motivet for liderligheten. Det handlar d& inte lingre om att
utnyttja de ungas nya kunskaper och energi, utan snarare om motivet for fér-
hillningssiittet till de unga. Om man vill vandra dygdens viig, miste de unga be-
handlas med respeke for behovet av émsesidig utveckling och lirande mellan och
i generationerna fér organisationens biista. Det handlar d& inte lingre om att ut-
nyttja ungdomar for act tillfredsstilla de ildres karriirlystmad eller maktambitio-

ner, utan om att fi en si eftektive fungerande organisation som méjligt.

Slutord

. . .
Hercules arla stod upp, en morgon, i forsta sin ungdom,
fuller av dngest, och tvijk?, huru han sict leverne bérja skulle,

diirav han pris kunde vinna, med tiden, och ira.”

I Georg Stiernhielms "Hercules”, som skrevs under 1660-talet stir adelsynglingen
Hercules, niir han ska viilja sin framtid, vid viigvalet mellan Fru Lusta och Fru
Dygd. P& samma siite stdr det svenska niiringslivet, nyvaknat och sosmndrucket,
i borjan av 2000-talet vid viigvalet mellan synd och dygd, niir det giiller den kom-
mande generationsviixlingen. Vilken viig man viljer fir stora konsekvenser for

hur den svenska ekonomin kommer att utvecklas framover.

? tvekan, wivel, villridighet
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