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Forord

Med denne rapporten avsluttes annen og siste fase av pro-
sjektet «Personalpolitikk for eldre arbeidstakere». Oppdrags-
giver er Fellesutvalget for forberedelse til pensjonsalderen.
Prosjektet har i hovedsak vert finansiert av Fellesutvalget,
Neringslivets Hovedorganisasjon, Sosialdepartementet og
Administrasjonsdepartementet. Andre bidragsytere har vert
Landsorganisasjonen i Norge, Yrkesorganisasjonenes Sentral-
forbund, Yrkesorganisasjonenes Studieforbund, Sparebank-
foreningen i Norge og Norsk Bedriftslegeforening.

Fra fase I i prosjektet fore-ligger et FAFO-arbeidsnotat
(Seip 1990) og en FAFO-rapport (Waldrop 1992). Den
rapporten du holder i handa bygger pa begge disse dokumen-
tene. Den tidligere FAFO-rapporten omhandler en kvalitativ
empirisk undersgkelse av et mindre utvalg av norske virk-
somheter, offentlige som private. Kort sagt viser denne
undersgkelsen at fa bedrifter faktisk har etablert en egen
personalpolitikk for eldre arbeidstakere. De fa bedrifter som
har slike personalpolitiske tiltak har som regel innrettet seg
slik at de underletter eldre arbeidstakeres uttreden av arbeids-
livet.

I denne rapporten gnsker vi imidlertid a fjernet blikket fra
slike avviklingsprosesser og istedet konsentrere oss om tiltak
som sikter mot a styrke middelaldrende og eldres muligheter
for fortsatt deltakelse i arbeidslivet.

I motsetning til fgrste fase i prosjektet er fase II framtids-
rettet. Rapporten drgfter hvorfor det er viktig med en perso-
nalpolitisk nyorientering. Pastanden er at en personalpolitisk
omprgving er bade mulig og ngdvendig, og vi skisserer hvor-
dan en mer framtidsrettet personalpolitikk kan utformes — en
personalpolitikk orientert mot planlegging av livs- og
yrkeslgp.

Rapportens hovedbudskap er i korte trekk fglgende.



— Befolkningsutviklingen fgrer til at norske bedrifter i
gkende grad blir avhengige av en aldrende arbeidsstyrke.
Den fgrtidspensjonering av eldre arbeidstakere vi har vart
vitne til pa 80-tallet kan derfor vanskelig fortsette.

— Allerede i dag har fgrtidspensjoneringen flere uheldige
virkninger. Utstrakt fgrtidspensjonering er samfunnsgko-
nomisk suboptimal, neppe alltid bedriftsgkonomisk lgnn-
som, og ikke ngdvendigvis produktiv for bedriftene. Dess-
uten kan den fgre til at ogsa yngre arbeidstakeres kompe-
tanse ikke videreutvikles og oppdateres. Disse ugunstige
virkningene vil, om trenden fortsetter, forsterkes i fram-
tida. o

— For a mgte disse utfordringene bgr blant annet bedriftenes
personalpolitikk legges om. Rapporten inviterer til en
diskusjon av hvordan dette kan gjgres. Vart forslag er en
personalpolitikk for livslgpsplanlegging der ulike tiltak
utlgses i ulike livsfaser. Vi retter oppmerksomheten mot
tiltak i seinkarrierefasen.

Tone Flgtten, Kare Hagen, Jon Hippe og Axel West Peder-
sen, alle ved FAFQO, skal ha takk for nyttige kommentarer.
Marit Lauvli og Kolbein Lyng ved Norsk Gerontologisk
Institutt, Asmund Lunde fra Fellesutvalget for forberedelse til
pensjonsalderen og Arme Anmarkrud fra Norsk Institutt for
Personalutvikling og Administrasjon takkes ogsa for viktige
innspill. Jeg er videre takknemlig for den velvilje alle infor-
mantene har vist. Endelig vil jeg takke publikasjonsavdelin-
gen ved FAFO for arbeidet med a tilrettelegge rapporten for
trykking.

FAFO, april 1993

Espen Dahl



Kapittel 1 Innledning

1.1 Problemstilling

Formalet med rapporten er a reise en debatt om hvordan
dagens personalpolitikk praktiseres, og hvordan den kan
endres. Ved 4 peke pd noen nye personalpolitiske ideer bdde
i teori og praksis, gnsker vi a bidra til en diskusjon om
hvordan en mer framtidsrettet personalpolitikk — en personal-
politikk for livslgpsplanlegging — kan utformes.

Rapporten drgfter tre hovedspgrsmal: Hvorfor er det
ngdvendig a tenke nytt i personalpolitikken? Hvordan kan vi
legge opp en personalpolitikk som i stgrre grad utnytter ogsa
aldrende arbeidstakeres ressurser? Hvilke betingelser ma vare
til stede for a fa lagt om personalpolitikken i retning av
livslgpsplanlegging?

Bakgrunnen for disse spgrsmalene er to tunge og n@rmest
paradoksale utviklingstendenser i modeme samfunn; fgr-
tidspensjoneringsbglgen og eldrebglgen. Samtidig som den
yrkesaktive befolkningen blir stadig yngre, blir befolkningen
som helhet stadig eldre. I ner framtid kan sammenfallet av
disse to utviklingstendensene fa flere uheldige konsekvenser.
La oss se nzrmere pa dem.

1.2 1980-tallet -

fartidspensjoneringens tiar

En igynefallende intemasjonal trend de siste ti arene er den
utstrakte fgrtidspensjoneringen av eldre arbeidstakere. Den
franske sosiologen Gaullier kaller da ogsa 1980-tallet for «the
early retirement decade» - fgrtidspensjoneringens tiar
(Nusberg 1990:21). Det kan nesten se ut som om bedrifts-
ledere lider av en slags sykelig frykt for eldre arbeidstakere
— et fenomen som spgkefullt er kalt gerontofobi (Dychtwald
og Flower 1989). Ogsa i Norge gjenfinner vi hovedtrekkene
fra den internasjonale utviklingen, men sammenliknet med



andre vestlige land har vi her i landet fremdeles relativt hgy
sysselsetting blant eldre, sd lenge det varer. Fortsetter
utviklingen i samme tempo som pa 80-tallet, vil vi ganske
snart vaere pa niva med mange andre europeiske land. For
aldersgruppa 60-66 ar har det gétt spesielt fort; blant menn
har hele reduksjonen i sysselsettingen funnet sted bare i lgpet
av det siste tiaret (Waldrop 1992:11). Fra a vare stabil fra
1972 til 1980 falt sysselsettingen i tidsrommet 1980-1990
blant menn i aldergruppa 60—66 ar fra 72 prosent til 58
prosent. I perioden 1950-1987 har nedgangen i yrkesaktivitet
blant personer over 65 ar vart 25 prosent for menn og 5
prosent for kvinner (Grimsrud 1991). Utsiktene er heller ikke
lovende. Fgrst ganske nylig ser det ut til at offentlig sektor
har tatt fatt pa saneringen av eldre arbeidskraft, jf. Televerket
(se ogsd Waldrop 1992).

Det er ganske stor enighet om at arsakene til den inter-
nasjonale utviklingen mot lavere sysselsetting blant eldre er
4 finne i minst to samfunnsmessige forhold,' som neppe
opptrer uavhengig av hverandre (Grimsrud 1991, Dex og
Phillipson 1986, Esping-Andersen 1990).

— Arbeidslgshet: Tidligpensjoneringen er ett svar pa de
problemer arbeidsmarkedet har med & sysselsette alle med
evne og vilje til & jobbe.

— Fgrtidspensjonsordninger: Vi har vert vitne til en sterk
vekst i antallet offentlige, bedriftsbaserte og private fgr-
tidspensjonsordninger. Samtidig synes et gkende antall
eldre & foretrekke fgrtidspensjon framfor arbeid.”

' Dex og Phillipson (1986) antar at ogsa andre faktorer har hatt betydning,
for eksempel bortfallet av ufaglerte jobber og innmarsjen av kvinner som
har vert villige til 4 arbeide for lavere lgnninger,

2 Esping-Andersen (1990) péstir at omfanget av fgrtidspensjonerte utkrys-
talliseres i samspillet mellom eldres muligheter pd arbeidsmarkedet og
hvor sjenergs fgrtids- eller alderspensjonen er. Han mener 3 finne at i
mange land der arbeidsmarkedsutsiktene for eldre er lite lgfterike, og
pensjonene attraktive, er fgrtidspensjoneringen massiv. De kontinentale
nasjonene er typiske i s& méte. I de skandinaviske land med gode arbeids-
markedsmuligheter er fgrtidspensjoneringen relativt lav til tross for

(fortsettes...)



Mens en har av eldre, men arbeidsdyktige, mennesker for-
later yrkeslivet, kan det bli stadig vanskeligere a erstatte dem
med yngre og kvalifiserte arbeidstakere. Det kan sagar bli
knapphet pa arbeidskraft.

1.3 Hovedproblemet: «alderssjokket»
Eldrebglgen i norsk samfunnsliv er velkjent. Den forestdende
eldrebglgen i norsk arbeidsliv har imidlertid fatt langt mindre
oppmerksomhet. Denne bglgen reiser seg i alle industrialiser-
te land fram mot ar 2025, om enn i varierende grad (Plett og
Lester 1991:191). Med sans for det dramatiske kaller
svenskene dette fenomenet for alderssjokket (Wennberg
1991:12). Denne uavvendelige utviklingen kommer til ut-
trykk pa tre mater: Hele befolkningen blir eldre, befolkningen
i yrkesaktiv alder blir eldre, og arbeidsstokken i stadig flere
bedrifter blir eldre (se Waldrop 1992). Vi gjennomlever na
en periode som demografene kaller den fjerde fase i den
demografiske overgangen. Denne fasen kjennetegnes av lav
dgdelighet, lav fruktbarhet, lav befolkningstilvekst og dermed
en ubgnnhgrlig gkning i tallet pa eldre mennesker (Brunborg
1992). Nar de eksepsjonelt store etterkrigskullene om noen
ar nar pensjonsalderen, forsterkes denne generelle utviklingen
ytterligere (Dychtwald og Flower 1989).

La oss illustrere denne utviklingen med noen tall. Idager
det i Norge ca. 380 000 personer i aldersgruppa 55-64 ar.
Om tjue ar, i 2010, er tallet steget til ca. 567 000. Antall
personer i alderen 25-34 ar, derimot, gar i samme tidsrom
ned fra 634 000 til 542 000 (Larsen 1991:4). Hvis vi deler
arbeidsstyrken opp i to aldersgrupper, de unge mellom 16 og
34 ar og de eldre mellom 35 og 69 ar, blir bildet kanskje
enda tydeligere. I dag er det 25 prosent flere eldre enn unge

2 (...fortsatt)

attraktive pensjoner. I Storbritannia, der mulighetene for yrkesdeltakelse
er svake, er fgrtidspensjoneringen likevel betydelig, og det til tross for en
middelmadig fgrtidspensjon.




i yrkesaktiv alder. I &r 2010 vil det vaere ner 90 prosent flere
eldre enn unge i yrkesaktiv alder (Larsen 1991:6).

For norske bedrifter vil den umiddelbare virkningen av
disse omveltningene vaere svekkede muligheter for a erstatte
eldre arbeidskraft med yngre. Spesielt kan det bli problema-
tisk for bedriftene a rekruttere yngre mennesker med kompe-
tanse som det er stor etterspgrsel etter. Knapphet pa yngre
arbeidskraft kan dessuten fgre til at den blir dyrere, sa dyr at
mange bedrifter kansk je vil ha vanskelig for & betale for den
(Larsen 1991). Norsk naringsliv som helhet blir dermed i
gkende grad avhengig av eldre arbeidstakere. Samtidig vil
behovet for ny arbeidskraft i den enkelte virksomhet i stgrre
grad enn fgr matte bli dekket av eldre arbeidstakere.

De dramatiske endringene i befolkningens alderssammen-
setning har ikke bare konsekvenser for bedriftenes muligheter
til & skaffe seg arbeidskraft. Ogsa samfunnsgkonomien
bergres, og dermed ogsa indirekte bedriftsgkonomien. Trolig
er problemstillinger knyttet til «aldringens politiske gkono-
mi» spesielt viktige for den norske velferdsmodellen. Sam-
menliknet med mange andre land, barer offentlig sektor en
stor del av forsgrgelsen av ikke-yrkesaktive i Norge. Derfor
er den norske velferdsstaten, sammen med de andre skandi-
naviske, ogsa sarbar for sterk vekst i fgrtidspensjoneringen.
For den yrkesaktive befolkningen vil finansieringsbyrden i
folketrygdens pensjonssystem gke kraftig nar vi nermer oss
ar 2025. I dag star 2.5 yrkesaktive oppmarsjert bak hver
folketrygdpensjonist. I 2025 er det ventet at under 2 syssel-
satte vil marsjere bak hver folketrygdpensjonist Halvorsen
(1992).

Samtidig som stadig flere middelaldrende og eldre fgrtids-
pensjoneres, fortsetter den forventede levetida blant 60-
aringer a stige, spesielt blant kvinner (Statistisk Ukehefte nr.
5 1989, Statistisk arbok 1974). Dermed strekkes perioden
med behov for forsgrgelse ut bade oppover og nedover i
aldersrekkene. Dessuten er det ikke bare slik at det «fgyes ar
til livet», men ogsa «liv til arene». Den forlengede levetid
dagens mennesker oppndr, er ofte uten sykdom og funks jons-
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hemming og med full arbeidsfgrhet.” I framtida er det derfor
mindre grunn enn noen gang tidligere i historien til a sette
eldre mennesker ut av arbeidslivet.

Gillion (1991) skriver om forholdet mellom fgrtidspensjo-
nering og aldringens politiske gkonomi: «Hva vi vil komme
til & trenge, er en slags «gulrot og pisk»— tilnerming som
opprettholder og til og med forsterker det grunnleggende
sikkerhetsnettet, samtidig som den styrker incentivene for
fortsatt arbeid, straffer fgrtidspensjonering og sgrger for
fleksible sysselsettingsmuligheter som samsvarer med evner
og ferdigheter». (Gillion 1991:122) -

Den demografiske utviklingen stiller saledes nye krav til
bedriftenes personalpolitikk, til offentlig politikk og til den
enkelte arbeidstaker. I denne rapporten skal vil imidlertid
konsentrere oss om personalpolitikken. Vi argumenterer for
at det som trengs, er en personalpolitikk for livslgpsplanleg-
ging, det vil si en personalpolitikk som legger vekt pa ar-
beidstakernes livsfase og alder for & utnytte deres ressurser
optimalt.

Personalpolitikk er et mangetydig begrep. Flere perspekti-
ver, og enda flere definisjoner, er lansert. Vi skal drgfte
begrepet nermere i kapittel 3. I denne rapporten skal vi fgrst
og fremst rette oppmerksomheten mot utvalgte jobbrelaterte
tiltak, velferdstjenester og pensjonsordninger.

Hvor gammel er en «eldre» arbeidstaker? Det er umulig
a fastlegge noen bestemt objektivt gitt aldersgrense. Dette
skyldes dels at evnene varierer betydelig fra person til per-
son, og dels at jobbkravene varierer fra yrke til yrke. Dersom
det er manglende overensstemmelse mellom yteevne og
yrkeskrav, kan en 45-dring framsta som eldre. Dersom yte-
evne og yrkeskrav er vel tilpasset kan det vare lite dekkende
a karakterisere en 70-aring som eldre. Eldre arbeidstaker er
saledes en sosial konstruksjon, og ikke en biologisk stgrrelse.
Dette kommer ogs til uttrykk som kulturelle forskjeller

? Bkt uf¢retrygdling synes 4 motsi denne oppfatningen. Vi mé imidlertid
huske pd at ufgretrygdingen i sterk grad er forbundet med sk jerpede krav
i yrkeslivet og vanskehghcter pd arbeidsmarkedet.
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mellom land. Nordmenn flest vil trolig oppfatte en 65-aring
som en eldre arbeidstaker. I Frankrike, derimot, vil kanskje
en 55-arig arbeidstaker bli betraktet som eldre. Blant annet
fordi begrepet eldre arbeidstaker er relativt, er vi mer opptatt
av faser i yrkesforlgp enn av aldersgrenser. Vi forestiller oss
imidlertid at for de fleste i Norge tar seinkarrieren til en eller
annen gang i femtiarsalderen.

Det fenomen at stadig flere aldrende arbeidstakere forlater
yrkeslivet, har mange merkelapper; utstgting, utslagning,
ekskludering, exit, fgrtidspensjonering, tidligpensjonering, og
dekruttering, for & nevne de viktigste. I denne rapporten
foretrekker vi primert uttrykket fgrtidspensjonering. Fgrtids-
pensjonering betegner det forhold at arbeidstakere forlater
yrkeslivet, uansett arsak, fgr oppnadd pensjonsalder, det vil
i Norge vanligvis si fgr fylte 67 ar.

1.4 Utfordringen

Modeme personalpolitiske teoretikere har inntil nylig ikke
vert serlig opptatt av arbeidstakere som narmer seg avslut-
ningen av yrkeskarrieren. I en fersk innfgringsbok om
personalpolitikk er temaet ikke viet plass i det hele tatt
(Nordhaug m.fl. 1990). I praksis ser det ut til at den smule
personalpolitikk som er rettet mot eldre arbeidstakere i
hovedsak har til hensikt & paskynde eldres uttreden fra
yrkeslivet (Waldrop 1992). De aller siste ar har vi imidlertid
sett tillgp til en omprgving bade i det private naringslivet
(Norsk Institutt for Personalutvikling og Administrasjon
1991a, b, c) og i staten (St.meld. nr. 35 (1991-92):55, 63).
I stortingsmeldingen om statens forvaltnings- og personal-
politikk finner vi to, riktignok kortfattede, avsnitt om
seniorpolitikk. Vi mangler imidlertid kunnskap om nye ideer,
utprgving av modeller og evaluering av nye modeller.

Pa den annen side vil behovet for en personalpolitikk
orientert mot livsfaser og livslgp, ventelig vokse. En del
bedrifter opplever allerede i dag at deres arbeidsstyrke blir
eldre. I takt med aldringen av yrkesbefolkningen vil stadig
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flere bedrifter merke dette. De bedrifter som er fgre var, det
vil si som legger om til en personalpolitikk for livslgpsplan-
legging, vil ha fordelen av en motivert og kvalifisert arbeids-
styrke i framtida. I tillegg vil disse bedriftene ogsa kunne
skaffe seg et konkurransefortrinn ved at de vil rekruttere de
beste blant de eldre. Et ry som en god arbeidsplass for eldre
arbeidstakere vil ogsa kunne skape goodwill i et marked som
bestar av et stadig eldre og mer kjgpekraftig publikum. Til
sjuende og sist er det god bedriftsgkonomi & satse pa eldre
arbeidstakere.

En mer offensiv og livslgpsorientert personalpolitikk vil
vere til fordel for norske bedrifter i deres mgte med en
aldrende arbeidsstyrke. At personalpolitikken er livslgpsorien-
tert betyr at tiltakene er tilpasset de behov arbeidstakere i
forskjellige livsfaser har. Behovene kan veare knyttet til jobb,
familie og fritid. Personalpolitiske tiltak ogsd i tidligere
livsfaser, spesielt midt i livet, vil selvsagt ha konsekvenser
for situasjonen seinere i yrkeslivet. Denne rapporten konsen-
trerer seg imidlertid om tiltak i seinkarrierefasen og retter
spkelyset i fgrste rekke mot yrke og arbeid.

La oss likevel understreke det selvsagte: Vi gnsker ikke
a komme dit hen at eldre i arbeidslivet blir innvilget «opp-
holdstillatelse pa humanitert grunnlag», ei heller at syke,
ufgre og utslitte arbeidstakere skal tvinges til & fortsette i
yrkeslivet. Det vil neppe noen vere tjent med.

1.5 Oppbygningen av rapporten

I kapittel 2 drgfter vi argumenter for og imot eldres yrkes-
deltakelse. Vi tar for oss pastander om at eldre har rett til &
nyte sitt otium, at eldre ma vike for yngre, at fgrtidspensjo-
nering er Ignnsomt for bedriftene, og at eldres arbeidsevne er
mangelfull. Videre peker vi pa enkelte uheldige konsekvenser
som utstrakt fgrtidspensjonering av eldre kan ha, bade for
samfunnsgkonomien og for bedriftenes gkonomi. Kapitlet
konkluderer med at de fleste argumenter mot eldres yrkes-
aktivitet bygger pa et svakt saklig grunnlag — et grunnlag

13



som den demografiske utviklingen vil svekke ytterligere —,
og at proargumentene til na har vert tillagt liten vekt.

I kapittel 3 skisserer vi tre perspektiver pd personalpoli-
tikk: organisasjonsteori, arbeidsmarkedsforskning og velferds-
statsforskning. I lys av disse tre synsmatene kan begrepet
defineres mer presist. Modeme personalpolitikk omfatter fire
virksomhetsomrader: jobbrelaterte tiltak, sosiale rettigheter,
materielle goder og velferdstjenester.

I kapittel 4 presenterer vi en del nytt empirisk materiale
om personalpolitikk. Vi drgfter nye personalpolitiske ideer,
praktisk utprgving av nye modeller i fire norske bedrifter,
hvilke arbeidsvilkar arbeidstakere i ulike aldersgrupper har,
og erfaringer fra Japan og Sverige, som er blant de land i
verden som har hgyest yrkesdeltakelse blant eldre mennesker.
Kapittel 4 avrundes med en diskusjon av hvilke betingelser
som er gunstige for en mer livslgpsorientert personalpolitikk.

I kapittel S legger vi fram vart forslag til en mer framtids-
rettet personalpolitikk; en personalpolitikk for livslgpsplan-
legging. Den bestér av to dimensjoner; med livsfaser langs
den ene dimensjonen og tiltak pa tre nivaer langs den andre.
Her presenteres ogsa en mal for hvordan bedrifter kan ga
fram for a legge om personalpolitikken sin.

I kapittel 6 reiser vi en mer generell debatt om hvordan
enkelte institusjonelle og samfunnsmessige forhold vil frem-
me eller hemme en personalpolitikk for livslgpsplanlegging.
Vi tar blant annet for oss statens rolle og bedriftsbaserte
pensjonsordninger, og legger fram en skisse tll den ~«perfek-
te» personalpolitikken for framtlda
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Kapittel 2 Diskusjonen om
eldres yrkesaktivitet

Hvorfor er det gnskelig, og kanskje til og med ngdvendig,
med en omprgving av den radende personalpolitiske
tenkningen? Den viktigste grunnen. — aldringen av. arbeids-
styrken — er allerede angitt, men det er ogsd andre forhold
som taler for. I dette kapitlet skal vi diskutere noen viktige
argumenter for og imot eldre arbeidstakeres deltakelse i
dagens og morgendagens arbeidsliv.

Ulike typer argumenter; humanistiske (arbeid gir mennes-
keverd), konstitusjonelle (retten til arbeid er grunnlovsfestet)
eller sosialpolitiske (lediggang er roten til alt ondt), taler for
at ogsa eldre skal ha en mulighet til & jobbe. Som grunnlag
for en statlig eller offentlig politikk vil slike normer selvsagt
vere retningsgivende. For de enkelte bedrifter har slike
argumenter imidlertid mindre gyldighet. Markedsavhengige
bedrifters eksistensberettigelse er lgnn-somhet og overskudd.
I det lange lgp er det derfor trolig fafengt & appellere til
sosiale normer for & fa bedriftene til a ta bedre vare pa sine
eldre medarbeidere. Vi skal derfor konsentrere oss om de
argumenter som bedriftene av gkonomiske grunner forment-
lig vil 1dne gre til. Dette betyr likevel ikke at vi anser relasjo-
nene i arbeidslivet for & veere uvesentlige. I den grad forhold
som gode samarbeidsrelasjoner, gjensidig tillit og trygghet
fremmer lgnnsomheten, bgr de ogsd pirre bedriftslederes
gkonomiske interesser.

Siden naringslivet i de fleste modeme industrinasjoner
har fulgt temmelig like strategier overfor eldre arbeidstakere
det siste tiaret, har grunnene apenbart vert svert tungtveien-
de. All tilgjengelig statistikk viser at argumentene for utslu-
sing av eldre arbeidstakere i praksis har vert tillagt avgjgren-
de vekt. Poenget med dette kapitlet er & fa motargumentene
fram i lyset, argumenter som til na har vert tillagt liten vekt.
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Vi spgr: Hvilke argumenter, om noen, taler for & beholde
eldre arbeidstakere i arbeidslivet?

2.1 «De eldre fortjener a nyte

sitt otium»

Ja, eldre arbeidstakere bgr f& nyte sitt otium etter en lang
yrkeskarriere. Ingen vil vere uenig i det. Eldre arbeidstakere
som har vert i arbeid siden de var 18 ar, har svekket helse
og er slitne, bgr ha rett til fgrtidspensjon. Den delen av
fortidspens joneringen som omfatter eldre og utslitte arbeids-
takere, skal og bgr fa fortsette. Synet i denne rapporten er at
eldre med lyst, vilje og evner i behold skal fa anledning til
a fortsette i yrkeslivet.

De indre, mentale bilder vi har av eldre arbeidstakere har
ogsa betydning for det standpunkt vi inntar til deres yrkes-
aktivitet. I diskusjonen om fgrtidspensjonsordninger og ned-
satt pensjonsalder frammanes fra tid til annen et bilde av den
fgrtidspensjonerte som en for tidlig eldet og utslitt industri-
arbeider. Han er gusten i huden, har nedsatt hgrsel, er lut i
ryggen, er giktisk, har verkende muskler og er trett av dage.
Kort sagt, han trenger sart til hvile. Pa 60- og 70-tallet var
dette portrettet av fgrtidspensjonisten langt mer dekkende enn
det eridag. Vi kan ogsa merke oss at den nedkjgrte industri-
arbeiderens utgang fra arbeidslivet har falt sammen med
nedgangen i yrker i den tradisjonelle tungindustrien (Kolberg
og Hagen 1982).

Dette er imidlertid et fortegnet portrett av dagens — og
ikke minst morgendagens — fgrtidspensjonist. Den moderne
fortidspensjonist vil skille seg markert fra den slitne industri-
arbeideren. Han er yngre — av kronologisk, fysisk og psykisk
alder —, han er ved god helse, er rak i ryggen og har et fast
blikk, han er energisk og har fortsatt appetitt pa livet.

For & unnga skinndiskusjoner bgr bildet av den nedslitte
industriarbeideren skiftes ut med bildet av den aldrende
sekstidtter. Han kan nok vere tynn i haret, men barer hodet
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hgyt og er — pa grensen av det uforskammete — ved svert
godt mot.

2.2 «De eldre bgr vike for de unge»

Et viktig argument, kanskje det viktigste, er at eldre arbeids-
takere bgr stille sin plass til disposisjon for den yngre garde.
Argumentet kan generaliseres til hele arbeidsmarkedet, eller
det kan anvendes pa den enkelte bedrift nar den ma redusere
arbeidsstokken. En grunn er apenbart uviljen mot & fgye nye
tall til arbeidsledighetsstatistikken. Ved a fgrtidspensjonere
eldre slipper en & sende folk ut i ledighet. Dessuten er det
hap om at yngre arbeidssgkende kanskje far jobb og kan
slettes fra ledighetslistene. I dette synet er bedriftsledere og
fagforeningsrepresentanter pa linje (Waldrop 1992). Mellom
partene i arbeidslivet er fgrtidspensjonering saledes en
omforent mate & mgte krav om bemanningsreduksjoner pa.
Det finnes apenbart en sosial norm som sier at nar noen ma
ga, bgr de eldre ofre seg for de yngre. Arbeidsledighet anses
som mindre problematisk for eldre enn for yngre. Ogsa eldre
arbeidstakere istemmer dette: «Det har stgrre negative
konsekvenser dersom unge mennesker ma vente i fem ar for
a komme i arbeid, enn om vi eldre forlater yrkeslivet fem ar
fgr ordinzr pensjonsalder.» (Johannesen 1990:4) Denne
sosiale normen er sdledes med pa a formidle hvordan
(trusselen om) arbeidslgshet rammer ulike deler av arbeids-
stokken ulikt. Nar valget star mellom to onder — & sparke de
eldre eller & sparke de yngre — angir normen at de yngre ma
spares.

Dette arbeidsledighetsargumentet er tungtveiende, ingen
tvil om det. Trolig har dette hensynet ogsa ligget grunn for
deler av den fgrtidspensjoneringen vi har sett her i landet pa
80-tallet. Argumentet er likevel ikke vanntett. Det svekkes av
tre forhold. For det fgrste mangler det overbevisende
empirisk stgtte. Det er ikke automatisk slik at jobber som
frigjgres ved at eldre gér av, besettes av yngre arbeidsledige.
En dansk undersgkelse viser at bare annenhver fgrtidspens jo-
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nerte eldre arbeidstaker ble erstattet av en yngre (Friis
udatert:22). For det annet er det mye som tyder pa at eldre
yrkesaktive har spesielle egenskaper som ikke uten videre lar
seg erstatte av yngre arbeidstakere. Erfaring, faglige nettverk
og gammeldags arbeidsmoral er eksempler pa det. Og fordi
eldre arbeidstakere ofte har hgyere utdanning, vil deres
avgang vere til liten hjelp for den kategorien som er hardest
rammet av arbeidsledighet for tida, ungdom uten hgyere
utdanning (Blix og Gulbrandsen 1992). For det tredje kan
gyldigheten av argumentet vare tidsbegrenset. Hvis eller nar
situasjonen pa arbeidsmarkedet bedrer seg, mister det rele-
vans.

2.3 «Det er god bedriftsgkonomi

a fgrtidspensjonere eldre»

Wennberg (1991:51-53) har satt spgrsmalstegn ved inn-
sparingspotensialet ved fgrtidspensjonering. Hun peker pa fire
forhold som fgrer til at innsparingsgevinsten ikke blir si stor
som en vanligvis forestiller seg.

— Et visst, om enn redusert, antall nyansatte ma fortsatt ha
sin lgnn.

— Det er merkostnader knyttet til oppl@ring av omplasserte
og nyansatte.

— Det er merkostnader knyttet til rekruttering av nye med-
arbeidere utenfra.

— Det er merkostnader knyttet til effektivitetstap i en over-
gangsperiode.

I prinsippet lar disse kostnadene seg tallfeste, men det gjgres
ifglge Wennberg praktisk talt aldri. Videre framhever hun at
effektiviten kan ga ned pa grunn av tapt yrkeserfaring, mistil-
lit og uro for framtida som fgrtidspensjonering kan avsted-
komme blant middelaldrende arbeidstakere. Slike tap er
selvsagt langt vanskeligere a kvantifisere. Skal vi tro Wenn-
berg, er det ikke overbevisende dokumentert at fgrtidspensjo-
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nering fgrer til kostnadsreduksjon om en innkalkulerer alle
kostnader og ser det over tid.

Ved nedbemanning av arbeidsstokken kan det kanskje
vere Ignnsomt 4 tilby fgrtidspensjonering til samtlige ar-
beidstakere over en viss alder. Fordelen med en slik perso-
nalpolitikk er at en slipper de administrative kostnadene ved
a foreta individuelle vurderinger. Uttrykket «statistisk diskri-
minering» er blitt brukt for & karakterisere dette fenomenet
(Dahl 1991). Dette uttrykket henspiller pa at det er de eldres
gjennomsnittlige antatte yteevne som ligger til- grunn for
avskjedigelser og ansettelser. Faren ved en slik politikk er
selvsagt at den kan sla tilbake pa bedriftene selv der det
smerter mest — pa pungen. En risikerer jo at ogsé hgyproduk-
tive eldre arbeidstakere forlater bedriften.

Det er dekning for & hevde at norske bedrifter driver
statistisk diskriminering av eldre arbeidstakere ved ansettel-
ser, og at dette er suboptimalt. I en utredning har Larsen
(1991:68) stilt spgrsmalet: Er sammensetningen av arbeids-
kraften etter utdanning og alder den mest produktive? Med
produktiv forstas her en teknisk egenskap, i motsetning til for
eksempel samfunnsmessig mal eller betalingsvillig etterspgr-
sel. Produktivitet er en funksjon av kompetanseprofilen til
ulike typer personell (kort/lang utdanning, hgy/lav alder),
produksjonsutstyret og organiseringen av produksjonen.

Larsen gikk fram pa fglgende mate. Han sendte spgrre-
skjemaer til arbeidsgivere som hadde lyst ut ledige jobber.
For & fa rede pa arbeidsgivernes vurderinger av den mest
produktive lengden av sgkemes yrkeserfaring stilte han blant
annet spgrsmal om hvor lang yrkespraksis som ville vare
ideell for den som skulle ha den utlyste stillingen. Disse
opplysningene ble sa kontrollert mot varigheten av yrkes-
praksis til dem som faktisk fikk de utlyste stillingene. Analy-
sen forutsetter at ssmmenhengen mellom erfaringslengde og
alder er den samme for de «ideelle» jobbsgkerne som for den
som ble ansatt.

For 56 prosent av jobbene (malt i timeverk) foretrakk
arbeidsgiverne personer med lav alder, det vil si 16-34 4r,
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selv om de kunne fatt eldre og mer erfarne personer, det vil
si 35 ar og eldre, til samme lgnn.

Det ser altsa ut til arbeidsgivere ikke legger avgjgrende
vekt pa forskjell i produktivitet i ulike aldersgrupper ved
nyansettelser. I s& méte diskrimineres dpenbart eldre arbeids-
sgkere. Produktivitet er tydeligvis ikke det eneste momentet
som arbeidsgivere legger vekt pa nar de rekrutterer til ubesat-
te stillinger.

2.4 Stereotypier om eldre arbeidstakere

Tidligpensjonering av eldre ansatte kan begrunnes med at
deres fysiske yteevne eller psykologiske kapasitet svikter med
alderen. Med fysisk yteevne sikter vi her til kroppens fysiske
utholdenhet, muskul@re styrke og bevegelighet. Med psyko-
logiske evner forstdr vi evne til lering, hukommelse,
intelligens, kreativitet og evne til omstilling. Selv om
argumenter om eldres sviktende evner kanskje ikke sa ofte
framfgres eksplisitt, vil oppfatninger, stereotypier, av denne
karakter farge vare holdninger og handlinger. Stereotypier er
grunnleggende holdninger som bidrar til a konstituere den
virkeligheten vi star overfor, og ikke bare gjenspeiler den.
Dersom slike stereotypier er utbredt blant bedriftsledere, vil
de selvsagt kunne influere pa beslutninger om ansettelse og
oppsigelse. Stagner (1985) refererer til undersgkelser av
personalmedarbeidere som viser at de har stereotypi-liknende
oppfatninger av eldre arbeidstakere som gjgr dem lite villige
til 4 ansette mennesker over 50 ar. I dette avsnittet skal vi ta
utgangspunkt i fem stereotypier om eldres evner som alle
dukker opp fra tid til annen (se f.eks. Plett og Lester
1991:19-20). I pastands form lyder de som fglger:

— Eldres fysiske yteevne er for svak til at de har noe i et
krevende arbeidsliv a gjgre.

— Eldre evner ikke & l@re noe nytt, de l@rer langsomt og
har begrensede intellektuelle evner.

— Eldre arbeider langsomt og er trege i oppfattelsen.
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— Eldre har darlig hukommelse og glemmer fort.
— Eldre er lite fleksible og ikke innstilt pa forandringer.

Spgrsmalet er i hvilken grad disse stereotypiene stgttes av
nyere resultater fra fysiologisk og psykologisk forskning. I de
fleste undersgkelsene vi referer i dette avsnittet er de eldre
mellom 50 og 70 ar.

2.4.1 «Eldres fysiske yteevne er for svak til at de har
noe i et krevende arbeidsliv 4 gjgre»
Forskningsresultater fra en rekke land viser entydig at fysiske
prestasjoner avtar med gkende alder. I en fersk oversikts-
artikkel over internasjonal forskning om eldre arbeidstakeres
fysiologiske prestasjoner (bl.a. hjerte-/lungefunksjon, muskel-
styrke og kognitiv funksjon) hevder Shepard (1992), en kjent
kapasitet pa dette feltet, at det er overbevisende dokumentert
at disse funksjoner svekkes med alderen. Samtidig gker
risikoen for flere sykdommer. Viktigere er imidlertid hans
pastand om at virkninger pa arbeidsproduktiviteten opp til 65
ar, og sagar opp til 70 ars alder, «er mye mindre klart eta-
blert». Dette poenget understrekes ogsa av Stagner (1985),
som har gatt gjennom en rekke studier av sammenhengen
mellom alder og arbeidsproduktivitet. Han finner ingen
entydig pavisning av at eldre yter svakere arbeidsprestasjoner
enn yngre. Det er mulig a pavise slike alderforskjeller i
laboratorieforsgk, men ikke i naturlige arbeidssituasjoner.
Shepard (1992) papeker ogsa at gunstig stilte eldre arbeidsta-
kere har en like god funksjonell profil som makelig anlagte
trettidringer.
Pastanden er sdledes ikke bekreftet.

2.4.2 «Eldre evner ikke a lzre noe nytt, de lerer
langsomt og har begrensede intellektuelle evner»
Psykologene har s@rlig fokusert pa to hovedomrader i studier
av lering: problemlgsning og begrepslering. Etter en ganske
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omfattende litteraturgransking konkluderer Giambra og
Arenberg (1980) at studier fra 1970-tallet ikke gir noe enty-
dig inntrykk av at yngre og eldre har forskjellig evne til
problemlgsning og begrepsl@ring.

Det finnes ogsa studier som har evaluert effektene av
treningsprogrammer for eldre mennesker. Pa gr_unnlag av
slike studier oppsummerer Giambra og Arenberg (1980:256):
«eldre kan, nar de gis tilstrekkelige muligheter til & utvikle
sine ferdigheter og til a skaffe seg mer erfaring med ukjente
oppgaver og problemer, forbedre sine prestasjoner.» Dette
stgttes av Stagner (1985), som refererer undersgkelser som
viser at eldre arbeidstakere ikke star tilbake for sine yngre
kolleger nér det gjelder & tilegne seg nye ferdigheter.

Evne til problemlgsning er nert knyttet til det vi ofte
forstar med intelligens. Psykologene opererer ofte med et
skille mellom flytende intelligens og krystallisert intelligens.
Flytende intelligens viser til en antatt medfgdt og grunnleg-
gende evne til a lgse oppgaver og til & tilpasse seg nye
situasjoner. Krystallisert intelligens representerer evner
dannet gjennom le®ring, erfaring og utdanning (se Stagner
1985, NOU 1979:39).

Lenge ble det ansett som et etablert faktum at flytende
intelligens avtar ettersom en aldres, mens det ikke var noen
tilsvarende svekking av krystallisert intelligens (se f.eks.
NOU 1979:39). Nyere studier har bidratt til en revisjon av
disse synspunktene, ikke minst ved a gjgre bruk av under-
sgkelsesmetoder som kan skille effektene av aldring fra
effektene av fgdselskohort. Som navnet antyder, er en fgd-
selskohort, eller kohort for korthets skyld, en gruppe mennes-
ker som er fgdt i samme tidsrom, for eksempel i 1920-25.
En kohort av mennesker deler derfor mange erfaringer fra
barndom og oppvekst, erfaringer som kan prege de enkelte
individer livet ut. Pa grunnlag av en slik kohortstudie hevder
Hendricks og Hendricks (1981) at den svekking av intellektu-
elle evner, slik vi kan male dem med intelligenstester, som
fglger med alderen, snarere avspeiler kohortforskjeller enn
aldersforskjeller. Sherry m.fl. (1980) hevder at kohortstudiene
viser at alder i seg selv forklarer en beskjeden del av de
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forskjeller som er observert i intellektuelle evner blant voks-
ne inntil 60 ars alder eller tidlig 70 &rs alder. Hendricks og
Hendricks (1981:162) oppsummerer slik: «Kort sagt, eldre
menneskers intellektuelle evner svekkes ikke, men de blir
avleggs».

Pastanden om at eldre mennesker pa grunn av sin alder er
lite lerenemme og har mindre evne til problemlgsning, er
saledes i hovedsak ikke bekreftet.

2.4.3 «Eldre arbeider langsomt og er trege

i oppfattelsen»

Alderens virkning pa menneskers reaksjonsevne er et omfat-
tende forskningsomrade. Birren og Williams (1980:292) opp-
summerer resultatene fra denne forskningen i to punkter. Det
er for det fgrste en klar tendens til at atferden blir langsom-
mere med alderen. For det andre gjelder temporeduksjonen
generelt for alle typer atferd; bade for motorikk og for sans-
ning. Reaksjonstida gker ogsa med alderen nar atferden gker
i kompleksitet.

Temposvekkingen er imidlertid ikke upavirkelig. Som for
andre egenskaper kan eldre gke sin mentale hurtighet gjen-
nom fysisk trening og oppna samme reaksjonshastighet som
20-aringer. Dessuten er det vist at profesjonelle ferdigheter
som for eksempel maskinskriving blir utfgrt like raskt av
eldre som av yngre arbeidstakere.

Hvilke konsekvenser nedgangen i atferdstempo har, er
ikke helt opplagt. Hva taper en, og hva vinner en ved a
bruke lengre tid pa & handle og reagere? Noen hevder at
langsommere atferdstempo kan vare en bevisst forsiktighets-
strategi som eldre legger opp av dyrekjgpt erfaring. Lang-
sommere tempo kan vare en fornuftig strategi pa lang sikt
for & unnga a gjgre feil (Botwinick 1978).

Pastanden om at eldre er langsommere enn yngre, er i
hovedsak bekreftet. Det er imidlertid ikke entydig innlysende
at det & handle raskt alltid er en ubetinget fordel.
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2.4.4 «Eldre har darlig hukommelse og

glemmer fort»

Et tradisjonelt skille er trukket mellom prim@rhukommelse
og sekund@rhukommelse. Prim@rhukommelsen er viktig for
a huske et telefonnummer etter at det er slitt opp i telefon-
katalogen, og bestemmes ofte ut fra hvor mange bokstaver,
ord eller tall en person er i stand til a gjengi i riktig rekkefgl-
ge (Hartley m.fl. 1980:240). Sekund@rhukommelsen er den
delen av hukommelsessystemet som strekker seg ut over
prim@&rhukommelsens umiddelbare tidshorisont. Et etablert
funn har vart at yngre har bedre sekunderhukommelse enn
eldre. For prim@rhukommelsen har det vart enighet om at
aldersforskjellene er ubetydelige (NOU 1979:39).

Nyere forskning antyder imidlertid at hukommelse av
begge typer i hgy grad avhenger av hva som skal l®res, og
av hvordan l@ringsbetingelsene er (Hartley m.fl. 1980).
Fozard (1980) framhever at eldre husker informasjon som er
seregen for deres generasjon, bedre enn yngre mennesker,
siden yngre ngdvendigvis bare har annenhdndskunnskap.

Pastanden om at eldre glemmer raskt, synes bekreftet nar
det gjelder sekunderhukommelsen, men ikke prim@rhukom-
melsen. Viktigere er likevel at hukommelsen — bade for eldre
og yngre — i hgy grad .avhenger av hva som er lert, nar det
er lert, og hvordan det er lert.

2.4.5 «Eldre er lite fleksible og ikke innstilt
pa forandringer»
I en litteraturoversikt av Giambra og Arenberg (1980) hevdes
det at pastanden om eldres pastatte rigiditet, adstadighet og
tilbgyelighet til a holde fast ved en pastand far liten stgtte i
moderne forskning. Dette underbygges av Stagner (1985),
som konkluderer: «Tilgjengelige forskningsresultater stgtter
ikke en politikk som ekskluderer eldre ansatte fra videre-
opplaring» (Stagner 1985:797).

Pastanden om eldres manglende omstillingsevne refererer
ikke sjelden til at eldre vegrer seg mot a bruke ny teknologi.
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Snur vi litt pa flisa, kan vi imidlertid si at ny teknologi dpner
minst like mange nye muligheter for eldre arbeidstakere som
den representerer begrensninger. Nedsatt syn og hgrsel, for
eksempel, lar seg forbedre med ny teknologi. Dessuten er det
rimelig & tro at teknologifrykten like gjerne kan vare en
kohorteffekt som en alderseffekt. Mennesker som vokser opp
i et samfunn med kontinuerlige teknologiske endringer — slik
framtidas eldre har gjort en stund — vil trolig ha et langt
mindre anstrengt og mer offensivt forhold til moderne tekno-
logi.

Pastanden om at eldre mangler fleksibilitet og omstillings-
evne er ikke bekreftet.

2.4.6 Noen metodiske problemer

I seks punkter skal vi gi en vurdering av de metodene som
er brukt i de fleste studiene av aldring og psykologiske
evner: utvalg av undersgkelsesenheter, svakheter ved presta-
sjonsmaling, falske, spurigse, sammenhenger, alders- og
kohorteffekter, statistiske mal/presentasjon av resultater, og
verdifulle egenskaper i moderne naringsliv.

1. Hvem er blitt undersgkt?

Mye av den psykologiske forskningen vi har referert, er fra
USA. Som regel omfatter undersgkelsene bade yrkesaktive
og yrkespassive. Vi vet at yrkesaktive eldre er et selektivt
utvalg av den eldre populasjonen — sosialt som helsemessig.
Plett og Lester (1991) fant at det fgrst og fremst var de
velutdannede som fortsatte & jobbe etter fylte 65 ar. Dette
betyr blant annet at de psykologiske studiene som vi har
redegjort for ovenfor, systematisk har undervurdert helse og
kapasitet blant dagens eldre yrkesaktive. Studier av yrkesakti-
ve eldres evner vil derfor vare mer relevant i denne sammen-
heng. Stagner (1985:791) skriver at studier av jobbutfgrelse
viser sma eller ingen forskjeller mellom eldre og yngre.
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2. Undersgkelsessituasjonen
De metoder som vanligvis brukes i intelligensforskningen, vil
systematisk virke til de yngres gunst og de eldres ugunst.
Resultatene er som regel framkommet i kunstige situasjoner,
det vil si under kontrollerte testbetingelser som minner om en
eksamenssituasjon. Yngre mennesker, spesielt hvis de er
under utdanning, er mer fortrolige med slike situasjoner enn
eldre. Dessuten er testene tilpasset og normert etter yngre
menneskers ferdigheter (Hendricks og Hendricks 1981:159).
Bare som en konsekvens av de anvendte metodene oppnar
yngre mennesker bedre resultater enn eldre. Nar eldre opp til
70 ars alder, «pa bortebane» sa a si, likevel oppnar meget
hederlige resultater, er dette saledes et sterkt innlegg mot
pastanden om at eldres intellektuelle kapasitet er sviktende.
Det er ogsa viktig a skille mellom kunstige testsituasjoner
og virkelige arbeidssituasjoner. Mye tyder pa at eldre ar-
beidstakere utvikler kompensatoriske ferdigheter i en faktisk
jobbsituasjon nar kravene n@rmer seg grensen for yteevnen
(se Stagner 1985:796). Til dette kan en selvsagt innvende at
nar ytelseskravene i modeme arbeidsliv er normert ut fra
yngre voksne, ma vi kunne kreve at ogsa de eldre bgr imgte-
komme dem (Hartley m.fl. 1980). Willis og Baltes (1980)
minner om at en ma vare varsom med & slutte fra prestasjon
pa en intelligenstest i en bestemt situasjon til generelt presta-
sjonspotensial.

3 Falske sammenhenger?

Vér primare interesse er friske eldre med potensial for og
vilje til yrkesaktivitet. Mange av de refererte undersgkelsene
har ikke kontrollert for andre forhold som kan virke inn pa
fysiske og mentale evner, enn alder. Dette betyr at reduksjo-
nen av ytelse — hvis den kan pavises — ikke ngdvendigvis er
en funksjon av alder. De bakenforliggende &rsakene til
nedsatt yteevne kan vare sykdommer, uheldig livsstil og
yrkesslitasje (se f.eks. Willis 1985:823). Disse og andre
mulige faktorer er bare unntaksvis trukket inn i de under-
spkelsene vi har sett pa.

26



4 Alderseffekt eller kohorteffekt?

Alder og kohort har vi allerede bergrt under overskriften om
intellektuelle evner. Poenget har imidlertid mer allmenn
relevans. Det er forhastet & trekke den slutning at aldersfor-
skjeller i evner skyldes aldringseffekter. En annen tolkning
er at aldersforskjeller i evner skyldes kohorteffekter, det vil
si effekter. av hendelser og typiske livsforlgp som dagens
eldre gjennomlevde i sin oppvekst. Vi har sett at intelligens-
studier som gjgr det mulig & studere effektene bade av alder
og av kohort samtidig, finner at det er kohorten, og ikke
alderen som er vesentlig. Trolig er kohort minst like viktig
som alder ogsd for & forklare variasjoner i mange andre
individuelle evner. I Finland antar enkelte forskere at den
nedsatte fysiske yteevne mange av dagens eldre har, skyldes
de lidelser og pdkjenninger som annen verdenskrig pafgrte
dem (Ilmarinen 1992, personlig meddelelse).

At kohorttilhgrighet er viktigere enn alder er oppmuntren-
de. P4 grunn av sin utdanningsbakgrunn vil framtidas genera-
sjon av 50- og 60-aringer trolig vere mer kunnskapsrike,
lzrenemme og produktive enn noen generasjon fgr dem. Hva
evner og utviklingspotensial angar, er det liten grunn til
bekymring for framtidas eldre.

5 Statistiske mal/presentasjon av resultater

Det er mange mater & beskrive kvantitative fordelinger pa.
Tallmessige uttrykk om eldre som gruppe, som for eksempel
gjennomsnittstall, fanger ikke inn de betydelige individuelle
forskjeller det er mellom eldre mennesker. Det er stgrre
forskjeller mellom individer innen kategorien eldre enn innen
kategorien yngre. Dette betyr blant annet at et utsagn om
gjiennomsnittlige prestasjoner for 60-aringer ikke tar hensyn
til det faktum at mange 60-dringer gjgr det like bra eller
bedre enn 20-aringer. Utsagn om ulik arbeidsproduktivitet
blant eldre og yngre basert pa gjennomsnittstall, kan derfor
feilaktig underbygge vire stereotypier. I stedet for a referere
gjennomsnittsverdiene kunne man si: «30 prosent av eldre
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arbeidere overskred medianytelsen til yngre arbeidere.»
(Stagner 1985:790)*

6 Hvilke egenskaper er viktige i moderne arbeidsliv?

S langt har vi tatt for oss utvalgte egenskaper som alle er
ansett som viktige i et samfunn som vért, ikke minst i yrkes-
livet. Det er imidlertid mange egenskaper som er verdifulle
i arbeidslivet, men som vi har langt mindre utforsket kunn-
skap om. Vi tenker pa individuelle egenskaper som ngyaktig-
het, ansvarsbevissthet, forsiktighet, stabilitet, lojalitet, ro og
erfaring, kreativitet og ettertenksomhet (se f.eks. Wennberg
1991:23). Det er vel ikke urimelig & hevde at eldre har minst
like mye av slike utvilsomt nyttige egenskaper som yngre.

2.4.7 Konklusjon

De fem pdstandene vi tok utgangspunkt i, har begrenset stgtte
i fysiologisk og psykologisk forskning. I den utstrekning
pastandene far stgtte, jf. sekunderhukommelse, synes ytre og
pavirkelige faktorer viktigere enn biologiske og upavirkelige
faktorer. Sett i forhold til framtidas sannsynlige arbeidskraft-
behov og jobbkrav er det liten grunn til bekymring for eldre
arbeidstakeres intellektuelle kapasiteter, arbeidsevne og
utviklingspotensial.

Sa kan en selvsagt spgrre: Hvis eldre arbeidstakere ikke
skiller seg vesentlig fra yngre, hvorfor er det da ngdvendig
a legge om personalpolitikken slik at den i stgrre grad retter
oppmerksomheten mot seinkarrieren? For det fgrste tar vi til
orde for en personalpolitikk for livslgpsplanlegging med
tilpassede, planmessige og forberedte tiltak for ulike faser av
hele yrkeslgpet — ikke bare i seinkarrieren. Vi tror ikke det
er gnskelig med en egen personalpolitikk spesielt og eksklu-
sivt rettet inn mot eldre arbeidstakere. For det andre er det
ngdvendig & bremse den aktive utstgtingen i form av fgrtids-
pensjonering som foregar i dag. Personalpolitikken ma i

* Medianverdien deler en fordeling i to like store deler.
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stgrre grad innrettes mot utvikling, ikke avvikling, av eldre
arbeidskraft. Eldres ferdigheter og kunnskaper ma vedlike-
holdes og oppjusteres i takt med den yrkesmessige og faglige
utviklingen som kontinuerlig pagar.

2.5 Fgrtidspensjonering: Individuelt

fornuftig men kollektivt ufornuftig?

For gkonomien til den enkelte bedrift kan fgrtidspensjonering
vere fornuftig. Det er dermed ikke gitt at fgrtidspensjonering
er like fornuftig for samfunnsgkonomien. Det kan ikke
utelukkes at fgrtidspensjonering leder til suboptimal® utnyt-
telse av ressursene pa samfunnsniva.

La oss nerme oss dette problemet ved a ta utgangspunkt
i et spill som i samfunnsvitenskapen kalles fangens dilem-
ma.® Anta at vi har to aktgrer, min bedrift og andre bedrif-
ter. Bedriftene har to strategier, fgrtidspensjonering og ikke
fgrtidspensjonering. Til de to strategiene er det knyttet belgn-
ninger i form av antatt hgyere produktivitet og lgnnsomhet.

3 Suboptimalitet betegner at resultatet blir darligere enn det som er mulig
og gnskelig. Det er en motsetning mellom tilsiktet og oppnddd resultat.
Fenomenet sorterer under rubrikken «den atomistiske feilslutning» (the
fallacy of composition). Allment inneb@rer denne feilslutningen at en
slutter fra en pastand om at en hvilken som helst aktgr i et sosialt felles-
skap kan ha en bestemt egenskap, til at samtlige aktgrer kan ha denne
egenskapen samtidig (se Elster 1979:174). Et eksempel er at ikke alle
inntektstakere kan ha en inntekt over gjennomsnittet, selv om hvilken som
helst inntektstaker kan ha det.

¢ Fangens dilemma er spillteoriens kardinaleksempel. I fangens dilemma
er situasjonen fglgende (se f.eks. Elster 1976:129). To personer har utfgrt
en forbrytelse sammen. De blir begge grepet og forhgres av politiet i hver
sin celle. Kommunikasjon fangene imellom er derfor utelukket. Forhgrs-
lederen forteller hver og en av fangene at hvis han tyster pd kameraten, og
kameraten ikke tyster gﬁ han, vil han slippes fri og dessuten fa en belgn-
ning. Kameraten vil fa ti ars fengsel. Hvis begge tyster, fir de fem ars
fengsel hver. Hvis begge holder tett, vil de begge gé fri. Uansett hva den
andre gjgr, er hver av fangenes beste strategi d tyste. Hver av dem vil
innse at hvis kameraten tyster, m ogsa den andre gjgre det for 4 slippe ti
ars fengsel. Hvis kameraten ikke tyster, gar den andre glipp av belgnnin-
gen. Tysting og fem 4rs fengsel pd hver blir spillets Igsning, og den er
suboptimal. Det optimale var selvsagt at begge gikk fri.
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Bedriftenes belgnninger er proporsjonale med samfunnets
kostnader. Jo stgrre belgnningen er for den enkelte bedrift —
det vil si jo flere som fgrtidspensjoneres, jo stgrre er kostna-
dene for hele samfunnet. o

Hvis vi iakttar spillet fra min bedrifts synsvinkel, innser
vi fort at utgangsposisjonen er labil, fordi jeg, uansett hva
andre bedrifter gjgr, har incentiver til 4 begynne a fgrtidspen-
sjonere. Hvis andre bedrifter ikke fgrtidspensjonerer, vil jeg
vinne pi & begynne. Hvis andre bedrifter fgrtidspensjonerer,
vil jeg tape hvis ikke jeg ogsd gjgr det. Dette er den verste
situasjonen for meg. Derfor, enten fordi jeg har utsikter til
gevinst eller fordi jeg frykter konkurs, begynner jeg a fortids-
pensjonere. Uansett hva de andre gjgr, er det fornuftigste jeg
kan gjgre, i rollen som en ansvarlig bedriftsleder, 4 begynne
a fgrtidspensjonere.

Fordi ngyaktig det samme resonnementet kan gjgres
gjeldende for hver enkelt av alle andre bedriftsledere, tar
ogsa de til & fgrtidspensjonere. Spillets Igsning er saledes at
min og alle andre bedrifter fgrtidspensjonerer.

For bedriftene enkeltvis kan det Ignne seg — i hvert fall pa
kort sikt — & kvitte seg med eldre og presumptivt uproduktiv
arbeidskraft si lenge staten berer mesteparten av kostnadene,
slik som i Norge. I finansieringen av alle de tre formene for
fgrtidspensjon i Norge — ufgrepensjon/arbeidslgshetstrygd/
sykepenger, avtalefestet pensjon (AFP) og bedriftsbaserte
ordninger — er staten i praksis tungt inne (Hippe og Pedersen
1991:38, 194). Nar alle bedrifter fgrtidspensjonerer eldre
arbeidstakere samtidig og i stort antall, blir kostnadene for
staten, og samfunnet, stgrre enn om alle hadde samarbeidet
om a beholde aldrende arbeidstakere i yrkeslivet. Resultatet
blir samfunnsmessig suboptimalt. I sin tur kan bedriftene bli
skadelidende, og det pa minst to mater. For det fgrste kan
myndighetene bli tvunget til & kreve inn hgyere skatter og
avgifter for d finansiere den voksende fgrtidspensjoneringen.
For det andre vil samfunnet ha mindre ressurser til andre
formdl som kunne vare nyttige for nringslivet, veier for
eksempel.



Minst tre lerdommer kan trekkes av dette resonnementet.
For det fgrste forbedrer ikke den enkelte bedrift sin relative
plass i konkurransen ved & fgrtidspensjonere. Den enkelte
bedrift har sttt pa stedet hvil og er like langt. Gleden var i
beste fall kortvarig. For det andre: Mer enn det hver enkelt
bedrift eventuelt har vunnet, har det kollektivet de tilhgrer —
samfunnet — tapt. For det tredje kan det, for & bryte spillets
logikk, vere ngdvendig at en tredjepart griper inn, noe vi
skal gi et eksempel pa.

Etter et tiar med utstrakt fgrtidspensjonering i Danmark
synes Dansk Arbejdsgiverforening (DA) a ha kommet til den
erkjennelse at fgrtidspensjonering har uheldige samfunnsgko-
nomiske konsekvenser. DA har ved flere hgve uttrykt sterk
bekymring for det voksende antallet fgrtidspensjonister
(Dansk Arbejdsgiverforening udatert, 1991, 1992). I sin
argumentasjon framhever foreningen gkningen av alles
byrder ved & peke pa at det i dag er fire yrkesaktive til &
forsgrge hver pensjonist. Om f4 tiar vil det ifglge prognosene
veere tre. Derfor har den danske arbeidsgiverforeningen tatt
til orde for a innfgre seniorpolitikk i alle virksomheter og a
sgrge for videreutdanning for alle aldersgrupper (DA
udatert:57).

Skatte- og avgiftsspgkelset er ikke noen tom trussel.
Gillion (1991:117) har vist at under ellers like vilkar vil
skattetrykket matte gkes betydelig i framtida for a forsgrge
det gkende antallet fgrtids- og alderspensjonister.” Enten
skattebyrden legges ensidig pa arbeidstakerne eller deles
mellom arbeidstakere og arbeidsgivere, vil hgyere skatteniva
neppe veare i neringslivets interesse. I en slik situasjon er det
heller ikke vanskelig a forutse dype sosiale konflikter mellom
forsgrgeme og de forsgrgede. I en diskusjon av aldringens
politiske gkonomi framhever Gillion selv (1991:122) at en
effektiv politikk for & snu de niverende trendene vil matte

7 Gillion undersgkte seks land. Skatten mitte settes spesielt hgyt (opptil
50-55 prosent) i Frankrike, Nederland og Tyskland, noe lavere i Sverige
og USA, og lavest i Japan.
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konsentrere seg om & endre dagens fgrtidspensjonerings-
mgnster.

I ei tid med tiltakende internasjonalisering kan de proble-
mer fangens dilemma gir opphav til, oppsta mellom bedrifter
i forskjellige land. Lgsningen pa slike internasjonale proble-
mer krever samarbeid over landegrensene, men det er et
problem som vi ikke har anledning til a ta opp i denne
rapporten.

2.6 Tiltakende fgrtidspensjonering,
en selvoppfyllende profeti?

En selvoppfyllende profeti er en forventning om en framtidig
tilstand — ofte ugnsket — som motiverer til handlinger som i
sin tur realiserer denne tilstanden. Denne ideen kan anvendes
pd en personalpolitikk som ikke bevarer og utvikler eldre
arbeidstakeres evner og kompetanse.

Bade arbeidsgivere og eldre arbeidstakere beveger seg
innenfor samme sirkel, hvor logikken er som fglger: Forvent-
ninger om tidligpensjonering av eldre arbeidstakere fgrer til
at arbeidsgiverne investerer mindre i dem. Dermed svekkes
de eldres kompetanse gradvis. I sin tur paskynder dette den
forventede fgrtidspensjoneringen. Forventningen om tidlig
avgang har satt i gang handlinger som har oppfylt forventnin-
gen. At stadig yngre eldre fgrtidspensjoneres, vil gyensynlig
bekrefte at den opprinnelige forventningen var korrekt. Men
i neste omgang vil forventningene om fgrtidspensjonering
vere rettet mot enda yngre arbeidstakergrupper, noe som
leder til underinvestering blant disse og dermed enda
tidligere avgang. Resultatet kan bli at ogsa unge arbeids-
takeres karriereforventninger og arbeidsmotivasjon svekkes.
De unge og lovende som ledelsen gnsket & satse pd, vil
derfor ogsa forlate bedriften. Vi er inne i en ond sirkel, eller
rettere sagt spiral. Seip (1990) kaller dette for pensjonerings-
spiralen (se ogsd Waldrop 1992).
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2.7 Oppsummering
I dette kapitlet har vi diskutert og problematisert argumenter
om fgrtidspensjoneringens velsignelser. Vi har synliggjort de
problemer som vil oppsta om fgrtidspensjoneringen fortsetter
inn i framtida i samme tempo som na. Vi har tatt for oss
pastander om at eldre arbeidstakere har rett til & nyte sitt
otium, at eldre ma vike for yngre, at eldres psykiske og
fysiske yteevne er utilstrekkelig, og at eldre arbeidstakere er
uproduktive; vi har diskutert hvor lgnnsomt fgrtidspens jone-
ring er bade for bedriftene og for samfunnet, og pekt pa
faren for at fgrtidspensjonering setter i gang en akselererende
prosess av fgrtidspensjonering av stadig yngre medarbeidere.
Konklusjonen er at det saklig sett er lite som taler for en
utstrakt og gkende fgrtidspensjonering av eldre arbeidstakere.
De argumenter for fgrtidspensjonering som i dag star sterkt,
vil trolig undergraves av den forestiaende utviklingen henimot
en aldrende arbeidsstyrke.

33




Kapittel 3 Personalpolitikk —
hva er det?

Hva er personalpolitikk for slags virksomhet? Det er
spgrsmalet vi skal ta opp i dette kapitlet. Vi skal belyse
personalpolitikk fra tre synsvinkler, fra organisasjonsteorien,
fra arbeidsmarkedsforskningen og fra velferdsstatsforsknin-
gen.

3.1 Organisasjonsteoretiske bidrag
Personalpolitisk tenkning har linjer tilbake til klassisk
organisasjons- og administrasjonsteori. Organisasjonsteorien
ble grunnlagt av samfunnsvitenskapelige klassikere som
gkonomen Adam Smith og sosiologen Emile Durkheim, som
begge virket i det forrige arhundret (Ouchi 1989). En noe
seinere, med like fullt sentral skikkelse, er sosiologen Max
Weber, han som siden er blitt kalt byrakratiteoriens far.
Den som kanskje har hatt stgrst innflytelse pa personal-
politisk tenkning, er Frederick Taylor. I 1911 utga han sin
omstridte bok om vitenskapelig styring — scientific manage-
ment —, der han blant annet introduserte tids- og bevegelses-
studier. I motsetning til Weber, som nerte atskillig skepsis
til byrdkratiets velsignelser, rendyrket Taylor og de klassiske
administrasjonsteoretikerne de byrakratiske dyder, som for
eksempel enveis ordrestrgm, skillet mellom linje og stab,
entydig definisjon av autoritet og ansvar, og sentralisering av
autoritet og disiplin (se Morgan 1988:27). De klassiske
administrasjonsteoretikerne var mer opptatt av a tilpasse
menneskene til organisasjonen, enn av 4 tilpasse organisasjo-
nen til menneskene. Den grunnleggende ideen for denne
tradisjonen er maskinmetaforen — organisasjonen er en meka-
nisk maskin (Morgan 1988:30). I mange &r ridde maskin-
metaforen grunnen alene. Utover pa femtitallet vokste imid-
lertid biologimetaforen — organisasjonen er en levende orga-
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nisme — fram (Morgan 1988:43). Klassisk administrasjons-
teori fikk konkurranse fra en ny retning — human relations-
skolen. Denne retningen stilte motivasjonsspgrsmalet pa
dagsordenen og la stgrre vekt pa aktiv deltakelse blant de
ansatte — mer demokrati — enn tidligere (Ouchi 1989).

Likevel, til tross for diverse skiftninger i de toneangivende
skolenes popularitet, gver maskinmetaforen fremdeles en
sterk innflytelse pa personalpolitisk tankegang (Morgan
1988). I dette ligger det blant annet at personalpolitisk tenk-
ning er sterkere orientert mot bedriftenes behov — slik
ledelsen definerer dem — for tilstrekkelig og kvalifisert
arbeidskraft, enn mot arbeidstakernes behov. Personalpolitik-
ken er i fgrste rekke et styringsinstrument for bedriftsledel-
sen, et verktgy som ledelsen kan bruke for a «fa rett person
pa rett plass til rett tid», et slagord som er avledet av ett av
Taylors fem organisasjonsprinsipper (s¢ Morgan 1988:30).

Sa langt har vi gitt et riss av den idéhistoriske bakgrun-
nen, men hva er modeme personalpolitikk? I litteraturen
treffer vi pa forskjellige, men beslektede ord som personal-
arbeid, personalfunksjoner, personalpolitikk, personalplanleg-
ging, personalforvaltning, personaladministrasjon og strate-
gisk personalledelse. Hva legger man i disse ordene, og hva
er forskjellen mellom dem?

En mate a oppfatte personalpolitikk pa er a tenke seg en
vertikal kontinuerlig skala. Skalaen representerer personal-
politisk virksomhet etter gkende differensiering, kompleksitet,
omfang og betydning. La oss konsentrere oss om ytterpunkte-
ne. Ved det ene ytterpunktet har vi personalpolitikkens
elementere funksjoner, ved det andre finner vi modeme
personalpolitikk fullt utfoldet og sammensatt av en rekke
forskjelligartede aktiviteter.

Med Nordhaug (1990:23) kan vi skille mellom personal-
forvaltning og strategisk personalledelse. Personalforvaltning
er det elementare laveste nivaet. Stikkordfor personalforvalt-
ning er rekruttering, avvikling og kontroll av ansatte. Noe
slagordmessig kan vi ogsa si at personalforvaltningens fire
element@re funksjoner er tiltrekking, fastholding, utvikling
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og avvikling av arbeidskraften (Dansk Arbejdsgiverforening
1991:16).

Stikkord for det hgyeste nivaet — strategisk personal-
ledelse — er systematisk og langsiktig planlegging av perso-
nalbehov, planlegging av personaltilgang og -avgang, integra-
sjon med generell strategiutvikling og planmessig kompe-
tanseutvikling, alt i trad med bedriftens overordnede mal. Vi
kan ogsa fgye til pavirkning av bedriftskultur og tilpasning
av individer og jobber (Langseth m.fl. 1988:233,237, Vejrup
Hansen og Plougman 1989).%

Begrepet personalpolitikk kan na bestemmes litt mer
presist. Personalpolitikk befinner seg pa skalaen mellom
personalforvaltning og strategisk personalledelse. I trdd med
enkelte andre teoretikere vil vi bruke personalpolitikk i en
noe videre betydning enn personalforvaltning, men i snevrere
betydning enn strategisk personalledelse. I sin definisjon av
personalpolitikk framhever Langseth m.fl. (1988:50) fglgende
elementer: utvelgelse, introduksjon, utdanning, intern og
ekstern kommunikasjon, personalvern, lgnn, ressursutnyttelse,
motivasjon, samarbeid og omplassering og avvikling av
personale.

Verken alder eller livsfase har noen sentral plass innenfor
modeme personalpolitisk tenkning. Selv ikke i Nordhaug og
medarbeideres (1990) bredt anlagte bok pa 300 sider om

# Historisk sett har utviklingen ifglge Nordhaug m.f1 (1990) gétt i retning
av strategisk personalledelse . Dette skyldes blant annet utfordringen fra
Japan, det at de ansatte har hgyere utdanning enn fgr, utviklingen mot
stgrre foretak og tiltakende arbeidsdeling (Nordhaug m.fl. 1990:32,33).
Nordbaug (1990) hevder likevel at f4 eller ingen norske bedrifter har
institusjonalisert en personalpolitikk som fortjener karakteristikken strate-
gisk personalledelse. I si mate er norske bedrifter i ganske godt selskap.
Ifglge Vejrup Hansen og Plougman (1989:37) driver om lag halvparten av
amerikanske selskaper, de fleste svart store etter norsk malestokk, perso-
nalplanlegging. Selv i disse selskapene er planleggingsmetodene ganske
enkle, tidshorisonten er forholdsvis kort, og kun ledersjiktet er inkludert.
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strategisk personalledelse finner vi noe eget punkt om perso-
nalpolitikk for seinkarrieren®.

Danskene har i flere ar diskutert sdkalt seniorpersonal-
politikk. Wegens (1990:23) skriver at begrepet seniorperso-
nalpolitikk, eller seniorpolitikk for korthets skyld, opprinnelig
ble utformet pa midten av 1980-tallet for direktgrer og av en
avgatt direktgr. Utgangspunktet var de tegn direktgren sa til
foreldelse av kunnskaper, ferdigheter og engasjement, «obso-
lescence», blant ledere noe opp i ara. Ideen om en senior-
politikk ble unnfanget for a «avslgre, kartlegge og avhjelpe
eller forhindre» slik foreldelse. Bakgrunnen for seniorperso-
nalpolitisk tenkning, slik den er utformet i Danmark, er
saledes fgrst og fremst bekymringen for at bedriftsledere ikke
oppdaterer seg, og for at de taper engas jementet. I den norske
personalpolitiske debatten ser vi begrepet seniorpersonal-
politikk stadig oftere brukt, men da i en videre betydning enn
den opprinnelige. I den norske forstielsen av begrepet omfat-
tes som regel arbeidstakere pa alle stillingsnivaer, ikke bare
ledere (se f.eks. NIPA 1991b, c).

Vi har na presentert noen fragmenter av den radende
organisasjonsteoretiske tenkningen omkring personalpolitikk.
Vi har plassert personalpolitikk mellom den mer elementere
personalforvaltningen og den langt mer omfattende og sam-
mensatte strategiske personalledelsen. Personalpolitikk i
organisasjonsteoretisk forstand omfatter rekruttering, utvelgel-
se, kontroll, utdanning, motivasjon, omplassering og avvik-
ling av ansatte. I begrepet personalpolitikk vil vi ogsd inklu-
dere virksomhet som tilstreber effektiv utnyttelse av mennes-
kelige ressurser, samarbeid og kommunikasjon. Modeme
personalpolitisk litteratur er i beskjeden grad opptatt av
livsfaseplanlegging og problemer i seinkarrierefasen. Unn-
taket er den bekymring enkelte n®rer for den kunnskaps-
foreldelse som kan ramme aldrende ledere.

% En kan selvsagt innvende at begrepet «strategisk personalledelses 0gsi
inkluderer karriere- og livslgpsplanlegging, og det er nok til en viss grad
riktig. Det mangler imidlertid mye pa at de konkrete elementer i en slik
politikk er utpenslet.
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3.2 Arbeidsmarkedsforskning

3.2.1 Sosiologiske tilnzerminger

Skal vi tro Bgdker Sgrensen og Gulbrandsen (1991), er
personalpolitikk et nesten fraverende tema i norsk arbeids-
livsforsknings 40-arige historie. Arbeidssosiologenes bidrag
til personalpolitiske problemstillinger er derfor av mer indi-
rekte karakter. Gjennomgaende temaer i norsk arbeidslivs-
forskning har blant annet vart arbeidsmiljg, formell og
uformell organisering av bedrifter og arbeid, bedriftsdemo-
krati, medbestemmelse og beslutningsmyndighet. Ikke minst
pa 70-tallet hadde arbeidssosiologien vind i seilene. Noen
stikkord fra denne tida er samarbeidsprosjektene mellom LO
og NAF, bedriftsdemokrati, aksjonsforskning og sosioteknisk
teori.'® Idealet var deltakerdemokrati, middelet var aksjons-
forskning, og det praktiske malet var et mer demokratisk
arbeidsliv.

Andre norske sosiologer har tatt for seg omfanget, for-
delingen og utviklingen av sakalte frynsegoder i yrkeslivet,
for eksempel firmabil, gratis telefon, aviser, billige lan,
subsidierte kantinepriser m.v. (Holmer Hoven 1992, Ryen
1984). I disse studiene har et ulikhetsperspektiv vert fram-
tredende. Forskerne har vart opptatt av i hvilken grad frynse-
goder har bidratt til & forsterke eller redusere de eksisterende
lgnnsforskjeller. Ikke overraskende har de bekreftet matteus-
effekten: de som har mye, far enda mer. Dahl (1991) har
anlagt et litt annet perspektiv. Han har pekt pa at den perso-
nalpolitikk enkelte store konsern fgrer, ogsa har til hensikt &
bygge og bevare konsemnets gode renommé hos offentlige
myndigheter og hos det brede publikum. Dette er en grunn
til at mange store konsern er sveart tilbakeholdne med a si
opp folk. '

" Sosioteknisk teori hadde sitt utspring i-den tidligere omtalte human-
relations-skolen, og ble i Norge baret fram spesielt av nestorer som Emery,
Thorsrud og Gustavsen (se Badker Sgrensen og Gulbrandsen 1991, kap 3).
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Amerikanske sosiologer har hatt et noe annet utgangs-
punkt enn de norske. De har betraktet personalpolitikk utvi-
det med materielle goder og ytelser, som et middel til a sikre
arbeidstakemes lojalitet og til & forebygge radikalisme og
fagorganisering (se Hippe og Pedersen 1992).

3.2.2 QOkonomiske tilnzrminger”

Nyklassisk gkonomisk teori antar at prisen pa arbeidskraft
bestemmes av dens marginalprodukt. Rasjonelle arbeidsgivere
vil ikke vare interessert i a betale Ignn utover dette. Ut fra
dette aksiomet vil en utvidet personalpolitikk bare bli fgrt
dersom arbeidstakernes nytte er stgrre enn arbeidsgivernes
kostnader. Det er tre situasjoner der nytten for arbeidstakerne
kan vere stgrre enn kostnadene for arbeidsgiverne, og en
utvidet personalpolitikk derfor kan tenkes a bli etablert;
dersom det er skattefordeler, stordriftsfordeler eller mangel
pé private tilbud.

Innenfor sdkalt human capital teori antar en at arbeids-
givere vil vere interessert i & etablere en utvidet personal-
politikk for & beholde ansatte som de har gjort store utdan-
nings- og oppleringinvesteringer i. Institusjonelle gkonomer
ser en velutviklet personalpolitikk, i form av frynsegoder for
eksempel, som et resultat av en vellykket kamp fgrt av sterke
fagforeninger. Ulike frynsegoder og velferdsordninger kom-
mer i tillegg til eller i stedet for lgnn. De peker dessuten pd
at tillit og informasjonsutveksling mellom ansatte og ledelse
i mange tilfelle kan sikres ved hjelp av frynsegoder. Det er
saledes bade i fagforeningenes og bedriftsledernes interesse
a utvide spekteret av frynsegoder.

" Dette avsnittet bygger i hgy grad pd Hippe og Pedersen (1992).
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3.3 Velferdsstatsforskning

Et hett tema i den faglige debatten om velferdsstaten har i
den seinere tid vart den sakalte velferdspluralismen (Hagen
1991:206, Taylor-Goobie 1991:653—654). I dette perspektivet
representerer staten eller det offentlige kun en av fire
velferdsarenaer. De tre andre arenaene er markedet, familien
og organisasjonene.

Synsmaten medfgrer at personalpolitikk utvidet med
frynsegoder og velferdsgoder, er en form for velferdspolitikk.
En slik bedriftsbasert velferdspolitikk kan sees pa som
erstatning for eller supplement til statlig velferdspolitikk.
Hippe og Pedersens (1992) arbeid om bedriftsbaserte
velferdstiltak er et eksempel pa denne tilnermingen. I dette
perspektivet kan framveksten i bedriftsbaserte velferdsgoder,
for eksempel fgrtidspensjonsordninger, forstds i lys av
reformpausen i velferdsstaten og statens motvilje mot a
innfgre en offentlig fgrtidspens jonsordning. I det tomrommet
som har oppstatt, har n@ringslivet valgt a etablere slike
ordninger selv.?

Ett sentralt aspekt ved den tiltakende fgrtidspensjonering
er at levekar og velferd blant eldre blir frakoplet arbeidsmar-
kedet og tilkoplet pensjonssystemer, enten de na er offentlige
eller private. Blant toneangivende velferdsstatsteoretikere har
en slik «dekommodifisering» (engelsk: commodity = vare) av
arbeidskraften vart oppfattet som et gode; som en utvidelse
av sosiale medborgerrettigheter, og som en pekepinn pa hvor
mye velferd et samfunn yter (Esping-Andersen 1990:21-23).
Dekommodifisering innebarer at medborgemne fritt kan velge
a forlate arbeidet hvis de mener det er ngdvendig uten fare
for tap av jobb, inntekt eller velferd (Esping-Andersen
1990:23). Arbeidskraften mister sin varekarakter og «arbeide-
ren» er dermed ikke lenger avhengig av & selge sin arbeids-
kraft for a kunne brgdfg seg og sine. Enkelte gar s langt

2 Som ogsa Hippe og Pedersen (1992) papeker, er det kanskje fremste
problemet med slike bedriftsbaserte ordninger at de bidrar til a forsterke
eksisterende ulikheter.

40



som til & sette likhetstegn mellom dekommodifisering og
frigjgring (Taylor-Gooby 1991). En sammenliknende analyse
av trygdesystemene i en rekke land viser at norske borgere
i hgy grad er frigjort i denne forstand (Esping-Andersen
1990:51)."” 1 denne rapporten spgr vi imidlertid om den
tiltakende fgrtidspensjoneringen av stadig flere middel-al-
drende og eldre i Norge er et genuint uttrykk for stadig mer
velferd.

3.4 Sammenfatning
Vi har skissert tre perspektiver pa personalpolitikk.
Organisasjonsteorien betrakter personalpolitikk i snever
forstand som en virksomhet som skal sgrge for at bedriften
far dekket sitt behov for arbeidskraft i bade kvantitet og
kvalitet. Mer modeme organisasjonsteoretiske retninger
legger ogsa vekt pa strategi, malstyring, langsiktig planleg-
ging og kompetanseutvikling. Innenfor arbeidsmarkedsforsk-
ningen har sosiologene vart opptatt av bedriftsdemokrati,
frynsegodenes ulikhetsdrivende virkninger og hvordan
personalpolitiske tiltak fremmer lojaliteten innad og bevarer
renommeet utad. Pkonomene har interessert seg for personal-
politikkens nytte og kostnader, viktigheten av a fastholde
kvalifiserte medarbeidere og maten personalpolitikk kan
skape gjensidig tillit og kommunikasjon pa. I velferdsstats-
forskningen oppfattes utvidede deler av personalpolitikken
som alternativ eller supplement til offentlig velferd.

Hvis vi skal forsgke a trekke ut essensen av disse tre
perspektivene, kan vi si at personalpolitikk har fire hoved-
komponenter:

13 Esping-Andersens (1990:51) empiriske analyse av 18 land viser at nir
det gjelder pensjonenes grad av dekommodifisering faller Norge sa vidt
utenfor prispallen. Hans operasjonalisering av begrepet er imidlertid ikke
helt i trdd med hans teoretiske definisjon, fordi valgfrihet ikke inngér i den
empiriske konstruksjonen av «dekommodifiseringsindeksen».
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— Jobbrelaterte tiltak, det vil si jobbtilpasning, nedtrappings-
muligheter, muligheter for deltid og lempelser i jobbkrav.

— Sosiale rettigheter, for eksempel full lgnn under sykdom,
pensjonsordninger og livsforsikringer.

— Materielle goder, for eksempel fri bil, adgang til firma-
hytte, billige 1an og subsidierte kantinepriser.

— Velferdstjenester som videreutdanning, bedriftsintern
attfgring og helsetjenester.

Lista for hver komponent er ikke komplett og kan forlenges.
I denne rapporten skal vi fgrst og fremst rette oppmerk-
somheten mot jobbrelaterte tiltak, velferdstjenester og pen-
sjonsordninger.
Spgrsmaélet er nd: Hvordan praktiseres personalpolitikken
for eldre ute i norske bedrifter?
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Kapittel 4 Nye linjer
i personalpolitikken

I dette kapitlet skal vi se n@rmere pa hvilke nye personal-
politiske ideer som diskuteres i fagmiljgene, hvilke nye
personalpolitiske modeller som prgves ut, hvordan arbeids-
vilkarene er tilpasset arbeidstakere i ulike aldersgrupper, og
hvordan offentlige myndigheter har gatt fram i de to landene
i verden som har hgyest yrkesaktivitet blant eldre, Sverige og
Japan. Vi runder av kapitlet med en drgfting av hvilke
betingelser som er gunstige for en mer offensiv personal-
politikk orientert ogsd mot seinkarrierefasen. Aller fgrst skal
vi gjgre rede for det vi i dag vet om personalpolitikk for
arbeidstakere som narmer seg slutten av yrkeskarrieren i
Norge.

4.1 Hva vet vi i dag?
Det er svart sparsomt med nyere empirisk forskning om
personalpolitikk i Norge. Waldrops (1992) kvalitative
intervjuundersgkelse fra fgrste fase av dette prosjektet er vel
den eneste som fokuserer direkte pa eldre arbeidstakeres
plass i bedriftenes personalpolitikk. Fa bedrifter i Waldrops
utvalg hadde etablert spesielle personalpolitiske tiltak for sine
eldre arbeidstakere. Heller ikke var slike tiltak integrert i den
alminnelige personalpolitiske virksomheten. De bedrifter som
faktisk hadde utformet tiltak for eldre arbeidstakere, hadde 1
hovedsak ordninger for fgrtidspensjonering. Ogsa formaliserte
tiltak som en gang var etablert til beste for eldre arbeidstake-
re, fungerte som papirbestemmelser, ble tatt aktivt i bruk som
ekskluderende tiltak, eller kom kun arbeidstakere med hgy
yrkesstatus til gode (Waldrop 1992:126-127).

Et par undersgkelser har rettet sgkelyset mot bedrifts-
baserte fgrtidspensjoneringsordninger (Hippe og Pedersen
1992, Halvorsen og Johannesen 1991). Hovedfunnene fra
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disse undersgkelsene er at kun et lite mindretall av norske
arbeidstakere i privat sektor har en permanent eller midlerti-
dig fgrtidspensjonsordning. I hovedsak er det store bedrifter
med god gkonomi som har slike tilbud. Funksjon@rer far
gjenomgaende hgyere kompensasjon enn arbeidere. Funksjo-
nerenes ordninger er dessuten oftere fullt og helt bedrifts-
finansiert. Arbeidere ma of'te ta til takke med lavere pensjon.
Ikke sjelden har den form av en pakke som bestdr av gave-
pensjon fra bedriften og arbeidslgshetstrygd fra staten.
Bedriftsbaserte ordninger er sjelden rettighetsfestet, men
tilbys som regel pa ad-hoc-basis, for eksempel nar bedriften
ma nedbemanne.

Disse undersgkelsene antyder at i den grad bedriftene
driver en egen personalpolitikk for arbeidstakere seint i
yrkeskarrieren, er den nermest ensbetydende med en politikk
for fgrtidspensjonering. Dette er imidlertid et bilde som ikke
er overbevisende empirisk fundert. Det er utvilsomt svakheter
ved det empiriske materialet; enten er utvalget av bedrifter
lite, eller sa har en ikke stilt de riktige spgrsmalene. Som vi
na skal se, er det eksempler pa at interessen for personal-
politikk for livslgp og seinkarriere er i ferd med a ta seg opp,
og at bedrifter faktisk, om enn kansk je uformelt, tar hensyn
til hvilken alder eller livsfase arbeidstakerne er i. I avsnittene
nedenfor presenterer vi en del nytt materiale som nok gir et
mer nyansert bilde enn det foreliggende undersgkelser tegner.

4.2 Materiale og metode

Vi skal nytte bade kvalitativ og en kvantitativ metode for a
vinne ny kunnskap om norske bedrifters personalpolitikk ved
inngangen til 90-tallet. Bruk av forskjellige metoder —
metodetriangulering som det heter pa fagspraket (Grgnmo
1982) — er fordelaktig av minst tre grunner. For det fgrste
oppnar vi at det fenomenet vi er interessert, i blir belyst fra
flere kanter. Kvantitative spgrreundersgkelser gir oss oversikt,
mens kvalitative intervjuer og tekststudier gir oss innsikt. For
det andre far vi mulighet til & sjekke om metodene gir
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samme resultat. For det tredje vil eventuelle avvik mellom
resultatene kunne gi opphav til helt nye tolkninger og
forstaelser.

Det kvantitative materialet vi har analysert, stammer fra
tre landsomfattende spgrreundersgkelser: 1) Statistisk
sentralbyras arbeids- og bedriftsundersgkelse, ABU, fra 1989,
dokumentert i et FAFO-notat (1992), 2) Statistisk sentral-
byras levekarsundersgkelse 1991, som er nermere dokumen-
tert i en publikasjon av samme navn utgitt av Statistisk
sentralbyra (1992), 3) FAFOs nylig gjennomfgrte undersgkel-
se av bedriftsintern attfgring, som er dokumentert i Visher
(1993).

Opplysningene om nye personalpolitiske idéer, fgrst og
fremst i Danmark og Sverige, men ogsa i Norge, er hentet fra
nylig publiserte debattbgker, fagbgker og tidsskriftartikler.

Beskrivelsen av vire fire bedrifter er dels basert pa inter-
vjuer vi har hatt med ngkkelinformanter i disse bedriftene, og
dels pa skriftlig materiale fra bedriftene som foredrag, interne
notater, rapporter, drsmeldinger m.v. Ngkkelinformantene er
i hovedsak personalmedarbeidere. Vare fire bedriftseksempler
er bevisst valgt ut fra at de har markert en vilje til a tenke i
alternative baner om personalpolitikken. Vi har ogsa hatt
samtaler og diskusjoner med bedriftsledere og personalmed-
arbeidere i noen bedrifter som fgrer en mer tradisjonell
personalpolitikk.

De utenlandske erfaringene er hentet fra Sverige og Japan,
de to land som har hgyest yrkesdeltakelse blant eldre. Vi har
tatt for oss hva de offentlige myndighetene har gjort for a
legge forholdene til rette for fortsatt yrkesaktivitet blant
eldre. Beskrivelsen er basert pa tilgjengelige skriftlige kilder.

Samlet vil disse kildene bidra til & belyse spgrsmal som:
Hva kjennetegner de nye ideene om personalpolitikk for
eldre arbeidstakere? Hvordan gar bedrifter fram nér de gnsker
a satse pa en mer offensiv, livslgpsorientert personalpolitikk?
Hvilke nye personalpolitiske tiltak for eldre arbeidstakere
prgves ut? Hvordan virker dagens personalpolitiske tiltak —
formelle og uformelle — pa eldre ansattes arbeidsvilkar? Hva
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har offentlige myndigheter i Japan og Sverige gjort for a
legge forholdene til rette for eldre arbeidstakere?

4.3 Mot en personalpolitisk

nyorientering?

I vare to naboland Sverige og Danmark har personalpolitikk
for middelaldrende og eldre arbeidstakere vart en del av det
offentlige ordskiftet i noen ar na. Spesielt i Danmark har
diskusjonen om sakalt seniorpersonalpolitikk vert livlig.
Dansk Arbejdsgiverforening (udatert, 1991, 1992) har deltatt
serlig aktivt i debatten. I Sverige har blant annet Sveriges
Personaladministrative Forening (SPF) engasjert seg i
spgrsmalet (se SPF 1989). Det som er felles for den danske
og den svenske debatten, er bekymringen for den gkonomis-
ke belastningen som fglger av veksten av et gkende antall
mennesker pa offentlig forsgrgelse. En frykter at i framtida
vil den sysselsatte befolkningen matte aksle en svart tung
bgr dersom ikke denne utviklingen bremses eller snus.

I Norge har vi til nd sett enkelte spredte tillgp til en
debatt om en ny personalpolitikk. Her til lands er det i fgrste
rekke Fellesutvalget for forberedelse til pensjonsalderen
(Fellesutvalget) og Norsk Institutt for Personalutvikling og
Administrasjon (NIPA) som har bidratt til & sette temaet pa
den offentlige dagsordenen. Gjennom sitt tidsskrift NIPA-
bulletin har NIPA ved flere anledninger markedsfgrt ideer om
seniorpersonalpolitikk.

Fellesutvalget har.instituert «Arets seniorpris», en pris
som gar til den norske bedrift som det siste aret har markert
seg ved a satse serigst pa eldre arbeidstakere. Videre har
Fellesutvalget arrangert to sakalte midtlivsseminarer som har
samlet bred deltakelse blant personalfolk. Organisasjonen har
ogsa stitt bak etableringen av «senior personalpolitisk
forum». Dette er et forum der personalpolitiske medarbeidere
fra utvalgte store norske bedrifter er representert. Fellesutval-
get har vart radgiver for bedrifter som har gnsket a innfgre
en seniorpersonalpolitikk. »
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LO og NHO har vert opptatt av a fa til en pensjons-
ordning som gir alle medlemmer rett til & ga av fgr de fyller
67 ar. I handlingsprogrammet for 1990-93 tar LO til orde for
en fleksibel pensjonsordning fra fylte 60 ar. Det understrekes
imidlertid at en fleksibel pensjonsalder ikke mad benyttes til
a presse eldre arbeidstakere ut av arbeidslivet.

Det.er ogsa nye, forelgpig spede, toner fra staten i rollen
som arbeidsgiver. Staten har satt seg som mal a ivareta eldre
ansattes behov og interesser bedre enn i dag. I stortingsmel-
dingen om statens personalpolitikk (St.meld. nr. 35
(1991-92):55, 63) skisseres blant annet opplegget for en
seniorpolitikk. En tenker seg ulike former for deltidsarbeid
og kombinasjon av arbeid og trygd, og for ledere alternative
seinkarrieremuligheter, for eksempel radgivnings- og utred-
ningsoppgaver.

4.4 Fire bedriftseksempler

I dette avsnittet beskrives fire bedrifter som hver pa sin mate
har forsgkt a legge opp en personalpolitikk som innebarer en
sterkere satsing pa arbeidstakere i seinkarrierefasen.

Fylkeskommunen
Fylkeskommunen har om lag 4700 ansatte. Bedriften har som
generell malsetting a bedre kvaliteten og servicen pa sine
tienester og a effektivisere bruken av sine ressurser. Fylkes-
kommunen har nylig gjennomfgrt et moderniseringsprogram.
Organisasjonen er i dag desentralisert. De lokale organisa-
sjonsleddene har fatt stgrre myndighet og ansvar. Blant annet
stiller dette store krav til lederne om a kunne behandle folk,
til a kommunisere, informere og engasjere. Rammestyring,
malstyring og resultatorientering er i dag viktige stikkord for
den overordnede styringen av bedriften. Personalpolitikken er
ett av virkemidlene for & na de oppsatte malene.
Fylkeskommunen driver en forholdsvis aktiv personal-
politikk. Personalpolitikk, inkludert arbeidsmiljg, er ett av
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satsingsomradene. Fylkeskommunen har méttet nedbemanne
de siste ara. Likevel har ikke bedriften tilbudt fgrtidspensjo-
nering til sine eldre arbeidstakere, slik mange andre bedrifter
i samme situasjon har gjort. Malsettingen har vart a gjen-
nomfgre reduksjonen ved naturlig avgang. Det vedgas likevel
at enkelte ledere nok, i strid med den offisielle politikken,
kan ha gitt signaler til enkelte eldre arbeidstakere om at de
ikke hat vart gnsket. I arbeidsmiljgplanen, som gjelder fram
til 1995, er malsettingen a gjennomfgre forbedringer i ar-
beidsmiljget som resulterer i at:

— minst 80 prosent av arbeidstakerne skal fgle at arbeids-
miljget er forbedret

— gjennomsnittlig sykefraver reduseres med 20 prosent

— antall langtidssykmeldte reduseres med 20 prosent

— antallet som gér over pa ufgrepensjon, ikke gker

Fylkeskommunen har satt av 400 000 kroner til forsgkstiltak
til bedring av det psykososiale og organisatoriske arbeids-
miljget. De enkelte av fylkeskommunens virksomheter er
invitert til 2 sgke om midler til dette formalet, og sgknadene
strgmmer inn.

En viktige malsetting er a fa de ansatte til a trives, ikke
bare for arbeidstakemnes egen skyld, men ogsi av hensyn til
bedriftens ve og vel. De ansatte oppfattes som fylkeskommu-
nens viktigste ressurs, og trivsel anses som en effektivitets-
faktor: «Det er god gkonomi i godt arbeidsmiljg.»

Det er gnske om a ga i gang med jobbrotasjon og karri-
ereplanlegging, men dette er enna i stgpeskjeen.

Kontoransatte er en arbeidstakerkategori som fylkeskom-
munen mener er blitt underprioritert de siste dra. Det har for
eksempel hendt at kontorpersonalet ikke er blitt tatt med pa
medarbeidersamtaler og kontormgter. Dette skal na rettes pa.
Alle de som gnsker det, skal fa en utviklingsplan. En spgrre-
undersgkelse er nylig gjennomfgrt blant de om lag 60 kontor-
ansatte for a ta rede pa arbeidsforholdene slik de oppleves i
dag. For 4 forsikre seg om at utviklingen gar i riktig retning,
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skal en tilsvarende undersgkelse gjentas to ganger til i Igpet
av de n@rmeste ara.

I synet pa eldre arbeidstakere vektlegges deres kompetan-
se og erfaring og at de er verdifulle for bedriften: «Eldre
arbeidstakere er ressurser med alt de sitter inne med.» «De
er ikke har i suppa.» Dette er det gjengse.synet i bedriftens
ledelse, og en sgker & implantere det over alt.

Bedriften har en klart formulert malsetting om at 60-
aringenes siste yrkesaktive ar skal bli s& meningsfylte som
mulig. Derfor vil en tilskynde at 60-aringene — i samarbeid
med sine overordnede — planlegger de siste yrkesaktive ara.
Det er ogsa en uttalt malsetting a legge forholdene til rette
for at arbeidstakere som gnsker det, kan forbli yrkesaktive
lengst mulig. For a fremme dette malet vurderer en om
arbeidstakere over 60 ar kan fa redusert ansvar, mindre fysisk
anstrengende arbeid og nedsatt arbeidstid. En sgker dessuten
a prioritere arbeidet med informasjon og rettledning av eldre
arbeidstakere, for eksempel i forhold til nar en kan ta ut
pensjon, beregning av pensjon, tilrettelegging av arbeid og
mulig kombinasjon av arbeid og trygd. Det skal organiseres
en egen radgivningstjeneste for arbeidstakere over 60 ar. Det
blir understreket at tjenesten utelukkende skal gi saklig
informasjon og at denne aktiviteten ikke méa oppfattes som
noe press om a ga av. Tiltaket skal evalueres etter a ha virket
en tid. Reaksjonene pa ideen om en radgivningstjeneste er
imidlertid ikke bare positive blant eldre arbeidstakere. Perso-
nalavdelingen har stgtt pa uttalelser av typen: «Vi gnsker
ikke & vare eldre, jo.»

Fylkeskommunen har i dag fire retrettstillinger (spesial-
konsulentstillinger) for ledere som har fylt 62 ar. Arbeids-
takere i disse stillingene skal utfgre spesialoppgaver for
fylkesradmannen. Arbeidsoppgavene skal sa langt som mulig
vare tilpasset arbeidstakerens eget gnske. Vedkommende
beholder det Ignnstrinnet han eller hun hadde ved overgang
til stillingen, og lgnna fryses pa dette lgnnstrinnet. For ek-
sempel har fylkesskolesjefen gétt over i en retrettstilling og
arbeider na med forberedelse til ny skolereform. Det er ogsa
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mulig 4 kombinere en halv retrettstilling med for eksempel
halv ufgretrygd dersom det er behov for det.

Alle arbeidstakere over 60 ar fér tilbud om kurs av en
ukes varighet pa «seniorskolen» pa en av folkehggskolene i
fylket. Fylkeskommunen dekker kursavgift og opphold.
Deltakerne ma bruke sin femte ferieuke, noe som har avsted-
kommet en viss misngye.

Bedriftshelsetjenesten i fylkeskommunen er velutrustet.
Den omfatter 2 leger, 2 sykepleiere og 2,5 fysioterapeuter.
Blant annet spiller bedriftshelsetjenesten en viktig rolle i
attfgringssaker.

Fylkeskommunen driver omfattende yrkesmessig attfgring
over et bredt spekter av aktiviteter: arbeidstrening, tilretteleg-
ging av tidligere arbeid, omskolering til nytt arbeid og vide-
reutdanning. Hovedmadlet er a bringe de attfgrte tilbake til
tidligere jobb. Omskolering til annet arbeid har vist seg
problematisk fordi ledige stillinger har vart mangelvare de
siste ara. I hver sak legges det en individuelt tilpasset att-
fgringsplan. Det er ansatt tre attfgringskonsulenter og det er
tegnet mgnsteravtale med arbeidsmarkedsetaten. Ar om annet
behandles omkring 120 attfgringssaker. Drgyt 100 personer
gar pa attfgringstiltak hvert ar. Dersom de ferdig attfgrte
trenger omplassering og er kvalifisert, har de fortrinnsrett til
ledige stillinger i fylkeskommunen. I tillegg til attfgrings-
konsulenter er representanter fra bedriftshelsetjeneste, trygde-
kontor og arbeidskontor med i arbeidet. Fylkeskommmunens
attfgringsvirksomhet bedgmmes som meget vellykket.

Ingenigrbedriften

Ingenigrbedriften ble etablert i 1932. Den har i dag drgye
200 ansatte og har kontorer i atte byer. Den har hele tida
veart i norsk eie. Bedriften er delt i tre disipliner: byggauto-
matisering, industri/offshore og engineering. Bedriften har
vert i jevn vekst de siste ara, en vekst som i det vesentlige
har funnet sted innen industri/of fshore. Fordi byggautomatise-
ring representerer den eldste virksomheten i bedriften, er de
ansatte her gjennomgaende eldre enn de gvrige. Den generel-
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le nedgangen i ny byggeaktivitet her i landet fgrte til at flere
eldre medarbeidere matte omplasseres og/eller omskoleres til
arbeid med modemisering av den eksisterende bygningsmas-
sen. Under denne omstillingen ble bedriften mer oppmerksom
pa hvilke behov de enkelte medarbeidere hadde. Dette var
bakgrunnen for at personalsjefen tok initiativet til et prosjekt
om seniorpersonalpolitikk.

Personalsjefen fremmet fgrst et forslag for firmaledelsen.
Deretter ble saken lagt fram i arbeidsmiljgutvalget, der ogsa
de ansatte er representert. Det ble nedsatt en prosjektgruppe
med representanter for bade ledelsen og de ansatte. Gruppa
kom etter hvert til & bestd av atte medlemmer og hadde en
bred sammensetning hva alder og yrkesbakgrunn angér.

Ledelsen utformet mandatet for prosjektgruppa. Mandatet
var blant annet 4 «utarbeide en seniorpersonalpolitikk som
bidrar til en bevisstgjgring av den enkelte og bedriften».
Mandatet framhevet holdningsbearbeiding, gkt fokus pa den
avsluttende yrkesfasen, kompetanseutvikling og fleksibilitet
i overgangen fra yrkesaktivitet til pensjonering.

Prosjektgruppa utarbeidet et spgrreskjema, og om lag 40
personer i forskjellige stillinger og aldersgrupper ble person-
lig intervjuet. Formalet med undersgkelsen var a fa rede pa
de ansattes holdninger til eldre medarbeidere, deres oppfat-
ning av sine behov, og deres syn pd hva bedriften kunne
gjore bedre overfor eldre arbeidstakere.

Pa grunnlag av svarene som ble avgitt, konsentrerte
prosjektgruppa seg om tre arbeidsomrader: seniorsamtale,
arbeidsorganisering/opplaring og fgrtidspensjonering. Gruppa
delte seg i tre undergupper, hver med ansvar for sitt omrade.
La oss se nzrmere pa hva hver undergruppe kom fram til.

Bedriften har i noen ar praktisert medarbeidersamtaler,
sakalt pluss-samtale, mellom overordnede og underordnede.
Denne finner sted en gang i aret. Ordningen skal nd utvides
med en seniorsamtale, som skal starte ved fylte 55 ar. Utvi-
delsen omfatter bevisstgjgring av naverende situasjon i
forhold til alder og spgrsmal om arbeidsorganisering, som for
eksempel justering/tilpasning i ndvaerende jobb, mulighet for
lettere jobb, og mulighet for deltidsordning. Ved fylte 63 ar
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skal seniorsamtalen blant annet ta opp spgrsmal om pensjo-
neringsmuligheter og om gkonomiske konsekvenser av
pensjonering.

Organiseringen av arbeidet skal generelt bedres ved a
styrke teamarbeidet ved bedriften. Lederne kurses nd inten-
sivt nettopp i teamarbeid. For a utvikle teamarbeidet ma det
skapes forstaelse for at det «beste resultat avhenger av erfa-
ringsutveksling, tverrfaglig og individuelt» og bedret kommu-
nikasjon, gruppedisiplin og ansvar. Det pekes pa at for & fa
til en riktig utnyttelse av den enkeltes kompetanse ma det
rettes stgrre oppmerksomhet mot at behovet for jobb og
oppgavetilpasning, eller nedtrapping, kan gke med gkende
alder. En gnsker videre a styrke ledemes forstaelse av sam-
menhengen mellom aldring/livsfaseendringer, prestasjoner og
utvikling av erfaring.

Det framheves at det ogsa i seinkarrieren er behov for
«systematisert opplering, stimulering og tilrettelegging av
etterutdanning og faglig utvikling». Bakgrunnen for kravet
om at ogsa eldre medarbeidere skal ha muligheter til videre-
utdanning, er blant annet at de ansatte selv har vert kritiske
til de oppl@ringsmuligheter bedriften har tilbudt sine aldren-
de ansatte. Spgrreundersgkelsen viste at 2/3 av de ansatte
mente at eldre medarbeidere var gitt mulighet for faglig
utvikling «i mindre grad».

Aldersgrensa i bedriften er 67 ar, og ingen har krav pa a
fortsette utover denne alderen. Inntil na har en egen fgrtids-
pensjonsordning ikke vert aktuell politikk. Bedriften tar na
sikte pd 8 myke opp denne holdningen noe. Firmaet er villig
til & ga i dialog med den enkelte ansatte om mulighet for
fortidspensjonering. Nedre aldersgrense settes til 63 ar, og det
forutsettes minimum 20 ars ansettelse i firmaet.

I skrivende stund er bedriften i ferd med a sette i verk de
tiltakene vi her har beskrevet. Personalavdelingen skal fglge
med og bistd i implementeringsfasen og vurdere om utviklin-
gen svarer til intensjonene.
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Industribedriften

Industribedriften er en del av et stgrre norsk industrikonsemn.
Siden bedriften ble etablert rett etter drhundreskiftet, har den
vart hjgmesteinen i lokalsamfunnet. De siste fem &ra har den
gjennomgétt grunnleggende endringer. Det gamle fabrikk-
omradet er omdannet til nzringspark. Den tradisjonelle
industriproduksjonen er blitt avviklet og erstattet av produk-
sjon av nye industriprodukter, modeme tjenesteyting og
handelsvirksomhet. For fem ar siden hadde bedriften om lag
800 ansatte. I dag er bemanningen om lag det halve. Noen
arbeidere har fatt alternativt arbeid, noen er blitt omplassert,
noen har sluttet, og det har vart en bglge med overgang til
fortidspensjon.

Det var fagforeningene som plasserte seniorpersonal-
politikk pa dagsordenen. Fagforeningenes motiv var blant
annet at bedriften ikke lengere hadde rad til a la de eldre
ansatte ga for redusert maskin. Synet var ogsd at seniorene
matte fa utfordringer og anledning til oppl@ring og skolering.
Overfor bedriftsledelsen la fagforeningen fram et forslag om
a fa utredet ideen om en seniorpersonalpolitikk. Ledelsen s
velvillig pa ideen og vedtok at det skulle settes ned en
prosjektgruppe. Prosjektgruppa fikk tre medlemmer, en fra
bedriftshelsetjenesten, en fra fagforeningene og en fra perso-
naltjenestene.

Medlemmene av prosjektgruppa deltok pa flere nasjonale
seminarer om personalpolitikk og yrkesaktivitet blant eldre,
og hentet ogsa inspirasjon fra den danske diskusjonen om
seniorpersonalpolitikk. Prosjektgruppa organiserte selv et
lokalt dagsseminar der et forelgpig forslag til en seniorperso-
nalpolitikk ble lagt fram. P4 seminaret var det ogsa innlegg
fra eksterme foredragsholdere. Bade bedriftsledelsen og
tillitsvalgte fra fagforeningene var til stede.

En revidert versjon av innstillingen ble sd avgitt til be-
driftsledelsen. Bedriftsledelsen godkjente innstillingen sa
langt dens myndighet rakk. Et punkt om avlgnning av retrett-
stillinger matte imidlertid sendes oppover til konsernledelsen
for nermere vurdering.
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Vi skal kort gjengi noen hovedpunkter i innstillingen slik
den i skrivende stund foreligger.

En av malsettingene er & «fremme bedriftstilhgrighet,
faglig utvikling og motivasjon hos den enkelte, uavhengig av
alder og helsetilstand». Innstillingen framhever at ledere med
personalansvar bgr gis «god» innfgring i personalstrategi og
personaladministrative rutiner, og i den forbindelse legges det
vekt pd seniorbegrepet. Bkt innsikt i aldringsprosessen under-
strekes spesielt. Om medarbeidersamtalen heter det at den
skal fglge opp utviklingen hos den enkelte «i de ulike livs-
faser». Det papekes at alle ansatte, uavhengig av stilling og
alder, skal ha rett til l&ring og utvikling fram til deres siste
arbeidsdr. Retrettstillinger er gitt forholdsvis stor plass i
innstillingen. Det heter at de ansatte bgr fa tilbud om retrett-
stillinger. Slike stillinger kan vere aktuelle for ansatte med
lang tjeneste i stresset toppstilling, lang tjeneste i tungt og
belastende arbeid eller svekket helse, og ansatte som har
overskredet sitt kompetanseniva. Det bgr kunne tegnes sikal-
te retrettavtaler mellom den ansatte og bedriften. Retrett-
avtalen skal regulere lgnn, pensjonsforhold og tittel. I innstil-
lingen er det ogsa foreslatt a opprette et eget utvalg som skal
gi den enkelte informasjon om midtlivs- og aldringsproses-
sen. Mot slutten av yrkeskarrieren bgr denne virksomheten
inkludere kurs om forberedelse til pensjonsalderen. Ved
pensjonsavgang bgr det vaere mulig a bli benyttet som res-
sursperson.

Det er na opp til bedriftens ledelse & inkorporere innstil-
lingens enkelte elementer i personalhdndboka og f& satt
konkrete tiltak ut i livet. Slik den na er, har innstillingen
karakter av & vaere mer en prinsipperklering enn en praktisk
handbok. Flere av formuleringene i innstillingen ma derfor
operasjonaliseres og utfylles. Det forventes ogsa at fagfore-
ningene og de ansatte vil engasjere seg sterkere i saken enn
det som til na har vert tilfellet.
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Kunnskapsbedriften

Tidlig i 1992 tok en stor statlig kunnskapsbedrift fatt pa en
prosess henimot en omlegging av personalpolitikken. Bedrif-
ten har et hgyt kvalifisert personale. Hovedvirksomheten er
kunnskapsproduksjon og undervisning. Generelt har bedriften
en relativt velutviklet personalpolitikk. Den har, som alle
statlige bedrifter, egen pensjonsordning, bedriftshelsetjeneste
og arbeidsmiljgavdeling. Bedriften har en relativt desentrali-
sert organisasjonsstruktur. De mindre organisatoriske enhete-
ne er relativt autonome og har egne personalansvarlige, eget
budsjettansvar og eget malansvar.

Initiativet til a fa plassert seniorpersonalpolitikk pa dags-
ordenen kom opprinnelig fra personalavdelingen. Den direkte
foranledningen var at en av personalmedarbeiderne hadde
deltatt pa et seminar om seniorpersonalpolitikk arrangert av
Fellesutvalget for forberedelse til pensjonsalderen.

I direktgrens navn ble det overfor bedriftens hgyeste
styringsorgan fremmet et forslag om 4 starte arbeidet med a
etablere en seniorpersonalpolitikk. Det opprinnelige forslaget
begrenset seg til eldre ledere. Det gverste myndighetsorganet
sluttet seg til forslaget, men vedtok at det videre arbeidet
ogsd skulle omfatte eldre ansatte i alle stillingskategorier,
underordnede inkludert.

Det ble deretter nedsatt en ressursgruppe med representan-
ter fra personalavdelingen og fra arbeidstakerorganisasjonene.
Denne fikk ansvaret a sette planene ut i livet. I et internt
notat er planene for arbeidet skissert. Her leser vi at bedriften
akter & gjgre fglgende:

— Analysere forandringer i demografisk profil

— Skaffe kunnskap om eldres situasjon ved bedriften

— Kartlegge framtidig behov for kompetanse

— Utforme strategi for viderutvikling av eldre arbeidstakere

— Auvlive negative myter om eldre

— Legge forholdene til rette for intern forflytning bade
“horisontalt og vertikalt
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I fgrste fase foretas en kartlegging. Det er for det fgrste
utarbeidet en forholdsvis omfattende analyse av alderssam-
mensetningen av den fast ansatte delen av arbeidsstokken.
Dette er gjort for hele bedriften og for hver «avdeling».
Aldersfordelingen er ogsa splittet opp i to yrkeskategorier.
Datakilden er bedriftens fastlgnnssystem. Analysen danner
grunnlag for en vurdering av behovet for en personalpolitikk
for seniorene og av behovet for rekrutteringspolitikken i ner
framtid. Bedriften ekspanderte voldsomt pa 60- og 70-tallet.
En stor andel av arbeidsstokken vil derfor nerme seg pen-
sjonsalderen i Igpet av det neste tidret. Pensjonering og
behov for nyrekruttering oppleves ikke som noe akutt pro-
blem i dag, men det erkjennes at nyrekruttering av kompe-
tente medarbeidere kan ble et problem om noen &r. Personal-
avdelingen har et bevisst forhold til denne utfordringen. For
det andre har bedriften gjennomfgrt en spgrreskjemaunder-
sgkelse blant et utvalg av de ansatte. De ansatte stilles spgrs-
mal om trivsel og belastninger pa arbeidsplassen, om arbeids-
erfaringer og muligheter for videreutvikling, om hvorvidt
alder avstedkommer bestemte reaksjoner i nermiljget, og om
gnsker og muligheter ved avslutningen av yrkeskarrieren.

Diskusjon

Eksemplene viser at det er bade forskjeller og likheter i
tilnerming til og konkret utforming av bedriftenes senior
personalpolitikk. Overalt er det en instans eller en person
som har fanget opp at det eksisterer et behov for a tenke
gjennom den gjeldende personalpolitiske praksisen. I alle
bedriftene har initiativtakerne sgkt og fatt ledelsens stgtte til
en omlegging. Dette er apenbart en viktig betingelse for
suksess, om ikke den eneste. Samtlige bedrifter etablerte en
prosjektgruppe som fikk til oppgave a drive arbeidet fram-
over. Flere bedrifter innhentet ogsa arbeidstakernes synspunk-
ter pa aldrende arbeidstakeres yrkessituasjon. Nar det gjelder
konkrete tiltak er det imidlertid en del som er forskjellig,
ikke minst i detaljeringsgrad.
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Flere av vére informanter understreker at de ikke gnsker
noen egen og atskilt personalpolitikk beregnet kun pé eldre
arbeidstakere. Tvert imot, holdningen er at arbeidstakere skal
behandles likeverdig, enten de er unge, middelaldrende eller
eldre. Et utbredt syn er at personalpolitikken bgr vere sa
bredspektret at den imgtekommer de ulike behov ansatte i
alle livsfaser har. Samtidig erkjennes det at det som skjer i
tidligere faser, ogsa har konsekvenser for seinere faser. Dette
betyr blant annet at de utviklingsmuligheter 50-dringene har,
vil vaere vesentlige for deres kompetanse nar de blir 60-
aringer.

De bedriftene vi har beskrevet, er forholdsvis store etter
norsk malestokk, og flere har dessuten et hgyt kvalifisert
personale. Fordi bedriftene er relativt store, har de ogsa gode
muligheter for & tilby de av de eldre ansatte som har behov
for det, fleksible arbeidsforhold og alternative jobbmulig-
heter.

Det er enna alt for tidlig a si hvilke av de modeller eller
tiltak vi har beskrevet, som vil vere mest hensiktsmessige pa
sikt. Som det framgér av beskrivelsene, har bedriftene selv
planer om & evaluere i hvilken grad tiltakene svarer til inten-
sjonene. Selvevaluering vil ventelig sette de enkelte bedrifter
i stand til & vurdere resultatene av sine bestrebelser, og
dermed til & korrigere kursen.

4.5 Muligheter for videreutdanning
Muligheter for videreopplering og kompetanseheving er et
viktig element i moderne personalpolitikk som ledd i
strategisk bedriftsutvikling. I framtida vil de muligheter
ansatte har for a vedlikeholde og utvikle sin kompetanse
trolig bli enda viktigere enn i dag. Spgrsmalet er i hvilken
grad norske bedrifter ivaretar og utvikler eldre arbeidstakeres
kompetanse ved at ogsd de far nyte godt av de opplerings-
og utdanningstilbud som bedriften betaler.

Ut fra sosiologiske overveielser vil vi anta at de forvent-
ninger som rettes til eldre arbeidstakere — bade egne og
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andres — om snarlig avgang fra arbeidslivet, ikke oppmuntrer
til videreutdanning. Et gkonomisk resonnement ville ogsa
forutsi et slikt utfall. Innenfor human capital-tradisjonen i
gkonomisk teori legges vekten pa den forventete avkastnin-
gen pd utdanningsinvesteringer. Eldre arbeidstakere har
lavere avkastning pa utdanningskapitalen enn yngre, fordi de
har faerre gjenvarende yrkesaktive ar. Derfor vil verken de
eldre selv eller arbeidsgiverne vere serlig interessert i vide-
reutdanning.

Et rettighetsorientert argument som trekker i motsatt
retning er at eldre arbeidstakere gjennom lang og tro tjeneste
vil ha opparbeidet seg rettigheter til ulike materielle goder og
tjenester, blant annet videreutdanning. Ofte vil fagforeninge-
ne sta pa et slikt ansiennitetsprinsipp. Dersom dette prinsip-
pet har gjennomslag, vil vi vente at ogsa eldre arbeidstakere
vil tilgodeses med videreutdanningstilbud.

For & belyse disse antakelsene har vi analysert Statistisk
sentralbyras arbeids- og bedriftsundersgkelse (ABU). Her er
arbeidstakemne stilt spgrsmal om de har fatt «<noen form for
formell utdanning i form av kurs e.l. i denne bedriften (virk-
somheten) i Igpet av de siste 12 manedene». Det ble stilt som
forutsetning at bedriften skulle ha betalt utdanningen helt
eller delvis. Resultatene framgar av figur 4.1. Siden vi er
opptatt av situasjonen for eldre arbeidstakere, har vi sett
serlig pa detaljert pa dem.

De skraverte sgylene viser andelen med kurs siste ar etter
alder. Vi ser konturene av en pukkelformet kurve. Det er
hgye andeler med kurs i de midtre aldersgruppene og lavere
andeler i ytterkantene. Vi merker oss spesielt at andelen med
kurs avtar jevnt og trutt fra midten av 50-arsalderen, fra 36
prosent til en bunn pa 16 prosent blant de eldste. Forskjellene
er altsi markerte og statistisk sikre."* For 4 forsikre oss om
at dette resultatet ikke skyldtes innflytelse fra andre forhold,
kontrollerte vi for kjgnn, yrkesstatus, utdanningsniva og

14 Kji-kvadrat = 64.61, frihetsgrader = 7, p < 0,000.
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Figur 4.1 Prosentandel som oppgir at de har fdtt utdanning
betalt av bedriften etter alder, skraverte sgyler. Prosentandel
som angir behov for mer videreutdanning, mgrke sgyler.
(Kilde: ABU)
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naring, samt interaksjonen mellom alder og utdanning i en
multivariat analyse."” Analysen rokket ikke ved de opprin-
nelige resultatene. Den viste i tillegg at arbeidstakernes kjgnn
var uten betydning for om de var pa kurs eller ei i Igpet av
det siste aret. ABU gir ogsa informasjon om antall dager med
videreutdanning siste ar.

Tabell 4.1 viser gjennomsnittlig antall kursdager etter
alder og kjgnn. Tabellen viser at alderen ogsa virker inn pa
antall dager med videreutanning siste ar, og ikke bare pa
sjansen til a ta videreutdanning, som vist foran. I alle alders-
gruppene, med unntak av trettiaringene, har menn flere dager
med videreutdanningsaktivitet enn kvinner. For begge kjgnn
er sammenhengen, gitt ved den line@re korrelasjonen, mel-
lom alder og dager med videreutdanning statistisk sikker.'®

> Vi gjennomfgrte en multippel logistisk regresjonsanalyse med kurs:
ja/nei som avhengig variabel.

'8 Signifikanssannsynlighet < 0,01.
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Tabell 4.1 Gjennomsnittlig antall dager med videreutdanning
siste ar etter alder og kjgnn (N = 1496).

Kjgnn
Alder Menn Kvinner Alle
-29 ar 17 11 14
30-39 ar 13 14 14
4049 ar 15 10 12
50-54 ar 12 7 9
55-66 ar 8 5 7

I en multivariat regresjonsanalyse der vi ogsa kontrollerte for
kjgnn, utdanning, yrkesstatus og n®ring, fant vi at arbeids-
takere over 50 ar — som hadde tatt minst ett videreutdan-
ningstilbud — hadde 10-11 farre dager med videreutdanning
det siste aret enn arbeidstakere under 30 ar. Analysen av
antall dager med videreutdanning viste ogsa at kvinnelige
arbeidstakere hadde fire dager feerre med videreutdanning enn
menn. Kjgnn betyr altsa lite for hvorvidt arbeidstakere tar
videreutdanning eller ei, men av arbeidstakere med videreut-
danning har menn flere dager enn kvinner. Hyppigheten er
den samme, men mengden er forskjellig — i menns favgr.

At eldre har lavere kursaktivitet enn trettiaringene, er i
trdd med hva en ville forvente ut fra bedriftsgkonomisk
inspirerte resonnementer om gnske om framtidig avkastning
av investering i utdanningsaktivitet, jf. human capital-teorien.
Pa den annen side er det at hele 16 prosent av de aller eldste,
65 ar og mer, ogsa har tatt videreutdanning, et tegn pa at
ogsa rettighetsargumentet kan ha noe for seg.

Det er vanskelig a si hvor godt Norge star seg sammenlik-
net med andre land. Vi har ikke funnet sammenliknbare tall,
men trolig er det ikke sd galt (Nusberg 1990:23).

I hvilken grad samsvarer denne kursaktiviteten med de
behov for videreutdanning arbeidstakerne mener de har? Er
det slik at eldre arbeidstakere ikke fgler behov for videre
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utdanning, eller er det slik at de ikke gis muligheter til det?
I ABU ble arbeidstakerne stilt fglgende spgrsmal: «Fgler du
at du har behov for mer utdanning eller kurs i din naverende
jobb enn det du har fatt hittil?» De mgrke sgylene i figur 4.1
viser svarfordelingen pa dette spgrsmalet etter aldersgruppe.

Prosentandelen med behov for mer utdanning fglger ogsa
en pukkelformet kurve med en topp ved tretti drs alder.
Deretter synker behovet gradvis med gkende alder. Dette
resultatet er statistisk sikkert."”

Ved a sammenlikne de skraverte sgylene for faktisk
utdanningsaktivitet med de mgrke sgylene for behov for
utdanning finner vi et interessant mgnster. I alle aldersgrup-
per er det rapporterte behovet for videreutdanning stgrre enn
den faktiske utdanningsaktiviteten. Dette indikerer at ikke
alle som vil ta videreutdanning, far anledning til det, ogsa
blant de eldste. Figuren viser videre at diskrepansen mellom
behov og aktivitet er klart stgrst i de midtre aldersgruppene
og minst i de hgyeste. Den lave utdanningsaktiviteten blant
eldre arbeidstakere kan derfor ogsa til en viss grad skyldes at
de ikke fgler behov for mer utdanning.

4.6 Bedriftsintern attfgring

Bedriftsintern og yrkesmessig attfgring omfatter en rekke
tiltak (se nedenfor) som kan vare aktuelle for arbeidstakere,
uansett alder, som har fatt nedsatt arbeidsevnen pa grunn av
helsesvikt. Likevel, behovet for bedriftsintern attfgringsvirk-
somhet vil vare stgrre jo flere eldre bedriften har i arbeids-
stokken, fordi sykelighet og funksjonshemminger gker med
alderen. Nedsatt arbeidsevne kan ogsi skrive seg fra selve
aldringsprosessen. I bedrifter med mange eldre vil det
saledes, 1 gjennomsnitt, vere et stgrre objektivt behov for
attfgringsvirksomhet enn i bedrifter med fa eldre. Spgrsmalet
er om bedriftene tar hensyn til personalets alderssammenset-
ning pa denne maten. Driver bedrifter med en eldre arbeids-

17 Kji-kvadrat = 219,97, frihetsgrader = 7, P < 0,000.

61



stokk mer bedriftsintern attfgring enn bedrifter med en yngre
arbeidsstokk?

Pa oppdrag fra LO og NHO gjennomfgrte FAFO hgsten
1992 en undersgkelse av bedriftsintern attfgring i et tilfeldig
utvalg av NHOs medlemsbedrifter, drgye 500 i tallet.
Markeds- og Mediainstituttet sto for intervjuingen, som ble
gjort over telefon (Visher 1993). I spgrreskjemaet som ble
brukt i undersgkelsen, ble bedriftsintern attfgring gitt en
temmelig vid definisjon: «Bedrifter kan gjennomfgre en del
tiltak for a gjgre det lettere for ansatte & beholde sin jobb
etter at han eller hun far problemer med & klare jobben pa
grunn av sykdom, slitasje eller skader. Har din bedrift —
enten ved hjelp av offentlige midler eller med egne midler —
gjennomfgrt noen slike tiltak?»

FAFOs undersgkelse viste at 74 prosent av NHOs med-
lemsbedrifter aldri hadde drevet attfgringsarbeid. 16 prosent
hadde drevet bedriftsintern attfgring med bruk av offentlige
midler, og 10 prosent hadde drevet bedriftsintern attfgring
med anvendelse av bare egne midler. Hvorvidt bedriftene har
drevet bedriftsintern attfgring eller ei, avhenger i hgy grad av
hvor store de er, gitt ved antall ansatte; tre av fire store
bedrifter (over 200 ansatte) har drevet bedriftsintern attfgring,
mens 40 prosent av mellomstore (51-200 ansatte), og bare 13
prosent av sma bedrifter (5-50 ansatte) har gjort det. I og
med at de store bedriftene med mange ansatte oftere driver
attfgring enn mindre bedrifter, arbeider over halvparten (53
prosent) av de ansatte i bedrifter som har erfaring med
bedriftsintern attfgring. Dette er neppe overraskende sett pa
bakgrunn av at ressurser, organisasjon, kapasitet og omplas-
seringsmuligheter fgrst og fremst finnes i de store bedriftene.

For bidde smd og mellomstore bedrifter avhenger deres
" attfgringsaktivitet av andelen eldre, det vil si ansatte over 50
ar, i arbeidsstokken. I sma og mellomstore bedrifter med
over 30 prosent eldre er andelen med bedriftsintern attfgring
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hgyere enn i bedrifter der arbeidsstokken er yngre."® I de
store bedriftene, derimot, er eldreandelen uten betydning,
mens strukturelle forhold synes & vare viktigere. Hvorvidt de
store bedriftene driver bedriftsintern attfgring, avhenger blant
annet av om de er industribedrifter, om de har eget att-
fgringsutvalg, og om de har bedriftshelsetjeneste.

I sma og mellomstore bedrifter synes altsa det gkte be-
hovet for bedriftsintern attfgring som en arbeidsstokk med et
stgrre innslag av eldre antas a representere, & bli imgtekom-
met i noen grad. I store bedrifter, derimot, varierer ikke
attfgringsaktiviteten etter arbeidsstokkens alderssammenset-
ning; her ser attfgringsvirksomheten i stgrre grad ut til a
vere institusjonalisert og uavhengig av om arbeidsstyrken er
ung eller gammel.

4.7 Generelle arbeidsvilkar

Som vi diskuterte i kapittel 3, kan personalpolitikk ogsa
omfatte tiltak som innebarer tilpasninger og lettelser i
jobbkrav og arbeidsvilkar. For arbeidstakere i femti og
sekstidra kan vi tenke oss en serie slike tiltak: mindre
byrdefull arbeidstid, mindre kroppslige og psykiske belastnin-
ger, mindre eksponering for uheldige fysiske arbeidsmil jg-
faktorer, lempelser i ytelseskrav og stgrre jobbfrihet og
autonomi.

Levekarsundersgkelsen 1991 innholder opplysninger om
en lang rekke relevante arbeidsmiljgkomponenter.' Vi skal
se hvordan eldre arbeidstakere skiller seg fra middelaldrende
og yngre pa en del utvalgte arbeidsmiljgdimens joner. Dersom
vi finner at eldre har mer lempelige arbeidsvilkar enn yngre,

® Resultatet for de smi bedriftene er ikke statistisk sikkert med en vanlig
kji-kvadrattest.

¥ De data fra levekrsundersgkelsen som er benyttet her, er stilt til
disposisjon i anonymisert form gjennom Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste (NSD). Innsamling og tilrettelegging av data ble opprinnelig
utfgrt av Statistisk sentralbyrd (SSB). Verken NSD eller SSB er ansvarlig
for analysen av dataene eller de tolkninger som er gjort her.
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kan dette tolkes dit hen at bedriftene faktisk tar hensyn til de

ansattes alder.
Vi skal se nermere pa tre hovedomrader: arbeidstids-

ordning, fysiske arbeidsmiljgfaktorer og organisatorisk ar-
beidsmiljg. P4 grunn av muligheten for falske, spurigse,
sammenhenger mellom alder og arbeidsvilkar skal vi gjen-
nomgdende kontrollere for kjgnn, utdanning og yrkesstatus.

Arbeidstidsordninger
Tabell 4.2 viser andelene med dagarbeid og «annen» arbeids-
tidsordning etter alder.

Tabell 4.2 Andel med dagarbeid og annen arbeidstidsordning
etter alder. Prosent.

Fast dagarbeid  Annen arbeidstidsordning

Alder

-29ar 68 32
30-38 ar 71 29
39-47 ar 77 23
48 ar + 80 20

Gamma = - 0,18, t-verdi = - 4,79

Andelene med dagarbeid, det vil si med arbeidstid mellom 6
og 18, gker med alderen. En multivariat analyse® viser at
tendensen til at eldre oftere har dagarbeid enn yngre, faktisk
forsterkes nar vi kontrollerer for kjgnn, yrkesstatus og utdan-

¥ Resultatene fra logistisk regresjonsmodell viste at oddsen for 4 ha ikke-
dagarbeid var 0,76 for de eldste og 1,23 for de yngste.
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ning?'. At eldre arbeidstakere har mindre byrdefull arbeids-
tidsordning enn yngre, skyldes derfor ikke at eldre har hgyere
yrkesstatus eller bedre utdanning; alder har en klar selvsten-
dig effekt. Na er det selvsagt mange typer av ikke-dagarbeid;
fast kveldsarbeid, fast nattarbeid, skiftarbeid og ulike typer
turnusordninger. Den gjennomgaende tendensen er at uansett
type ikke-dagarbeid kommer den eldste aldersgruppa godt ut.

Det objektive behovet for nedsatt arbeidstid vil i gjennom-
snitt vere stgrre blant eldre, og blant yngre med sma bam,
enn for arbeidstakere i de midtre aldersgruppene. Blir dette
behovet imgtekommet av arbeidsgiveme? Vi skal se pa
gjennomsnittlig antall arbeidstimer for menn og kvinner i fire
aldersgrupper.

Tabell 4.3 Gjennomsnittlig antall timer arbeidet per uke etter
kjgnn og alder.

Menn Kvinner
Alder
-29ar 38 33
30-38 ar 42 31
39-47 ar 42 32
48 ar + 40 29

Blant arbeidstakere over 48 ar er det en moderat tendens til
at bade mannlige og kvinnelige yrkesaktive har kortere
gjennomsnittlig arbeidstid enn de gvrige aldersgruppene, de
yngste mennene unntatt. Dersom vi skiller ut sysselsatte som
er 60 ar eller eldre, blir bildet enda tydeligere. Blant 60-

2 Utdanningsvariabelen bygger pa utdanningens lengde i 4r og har fglgen-
de seks kategorier: | =7-9 ar, 2 =10 &r, 3 =11-12 &r, 4 = 13-14 ar, 5
= 15-16 &r, 6 = 17-18 &r. Yrkesstatus er basert pd Statistisk Sentralbyrds

sosiogkonomiske klassifisering og har fglgende fem kategorier: ufaglart
arbeider, faglert arbeider, lavere funksjonar, funksjon®r pd mellomniva
og hgyere funksjonar.
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aringene er gjennomsnittlig antall arbeidstimer per uke 27 for
kvinner og 37 for menn.

Vi gjennomfgrte en multippel regresjonsanalyse, separat
for menn og kvinner, med antall arbeidstimer som avhengig
variabel. De uavhengige variablene var — i tillegg til en
aldersvariabel med fire kategorier — utdanning og yrkesstatus
som beskrevet i fotnote 21. Resultatene av denne analysen
rokker ikke ved det mgnsteret vi nettopp har beskrevet:
Yrkesaktive menn og kvinner over femti ar arbeider noen
timer mindre per uke enn yngre yrkesaktive.

Hva mer er, blant arbeidstakere over femti ar er det ogsa
prosentvis flest som er tilfreds med sin navarende arbeidstid,
hele 86 prosent. 12 prosent av eldre arbeidstakere gnsker seg
kortere arbeidstid.

Fysisk arbeidsmil jg

Blant eldre arbeidstakere kan det vare stgrre behov for
lempelser i fysiske arbeidsmiljgbelastninger enn blant yngre.
Colbjgmsen og Hernes (1983) studerte ulikheter i arbeidsmil-
jo etter en rekke faktorer, herunder alder. De fant at forskjel-
lene i arbeidsmiljg etter alder var ganske sma, men dog i
favgr av eldre arbeidstakere. Hva finner vi?

I Levekarsundersgkelsen 1991 har Statistisk sentralbyras
intervjuere stilt sysselsatte en lang rekke spgrsmal om fysiske
arbeidsmiljgbelastninger. Vi har samlet disse i et mindre
antall faktorer eller knipper, blant annet med stgtte i resulta-
tene fra sikalt faktoranalyse.’* Faktoranalysen ga tre atskilte
knipper av variabler, som ogsd ga god teoretisk mening. I
trdd med hva som kjennetegner disse tre knippene har vi kalt
dem bygg- og anleggsmiljp, kjemisk miljp og inneklima.*

2 Faktoranalyse er en statistisk teknikk som brukes til 4 redusere et stgrre
antall variabler til et mindre antall faktorer eller knipper, se Kim og
Mueller (1978).

2 Hver enkelt variabel har to verdier. Jo hgyere skire pa indeksen, jo
ferre fysiske arbeidsmiljgbelastninger blir rapportert.
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Vi summerte verdiene pé variablene i hvert knippe til sikalte
additive indekser. -

~ Indeksen bygg- og anleggsmiljp bygger pa spgrsmél om
hvorvidt respondenten i sitt vanlige arbeid var utsatt for
trekk, kulde, fuktighet, stein — eller metallstgv, sveisergyk
eller sterke vibrasjoner; om de arbeidet hgyt over bakken
utendgrs og med farlige maskiner.

Indeksen inneklima innbefatter spgrsmal om hgy tempera-

tur, forurenset luft, darlige lysforhold og utilstrekkelig venti-
lasjon. ,
I indeksen kjemisk miljg inngar spgrsmal om omgang
med damper fra Igsningsmidler, med syrer eller etsende
stoffer, med brannfarlige eller eksplosive stoffer, og med
farlige kjemiske stoffer ellers. ,

Vi har sett pa hvordan de tre arbeidsmiljgfaktorene varie-
rer etter alder isolert, og etter alder ssmmen med yrkesstatus,
utdanning og kjgnn. Forskjellige typer statistiske analyser —
bade tabellanalyser og regresjonsanalyser — gir grunnlag for
fglgende hovedkonklusjoner:

1. Eldre arbeidstakere har noe bedre bygg- og anleggsmil jg
enn yngre arbeidstakere. Dette mgnsteret holder ogsa
under kontroll for kjgnn, utdanning og yrkesstatus.

2. Det er en ganske svak, men statistisk sikker, tendens til at
eldre arbeidstakere har bedre inneklima enn yngre. Dette
‘mgnsteret holder under kontroll for kjgnn, yrkesstatus og
utdanning.

3. Kjemisk miljg er det samme for eldre og for yngre ar-
beidstakere.

Med unntak av kjemisk miljg ser det ut til at eldre arbeids-
takere er utsatt for fazrre fysisk belastende arbeidsmiljg-
faktorer enn yngre arbeidstakere. Kjemisk miljg er imidlertid
av mindre betydning, siden det bare er et mindretall av
arbeidstakerne, om lag 20 prosent, som har omgang med ett
eller flere potensielt farlige kjemiske stoffer.
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Organisatorisk arbeidsmil jg

Vi skal se nzrmere pa en side ved arbeidsmiljget som har
vist seg a bety en del for arbeidstakeres velbefinnende,
sykelighet og sykefraver, nemlig autonomi, det vil si kontroll
over eget arbeid (Karasek 1979). Pa grunnlag av to spgrsmal
i levekarsundersgkelsen har vi laget en samlevariabel for
autonomi.?*

Forskjellige typer analyser viser at det er en forholdsvis
svak, men statistisk sikker, tendens til at autonomien gker
med arbeidstakernes alder.”> Kontroll for kjgnn, yrkesstatus
og utdanning rokker ikke ved denne tendensen.

Oppsummering og diskusjon

La meg oppsummere resultatene fra analysene av Levekars-
undersgkelsen 1991. Eldre arbeidstakere har gjennomgaende
mindre belastende og mer lempelige arbeidsvilkar enn yngre.
De har kortere ukentlig arbeidstid og mindre byrdefulle
arbeidstidstidsordninger. De er utsatt for ferre fysiske
arbeidsmiljgbelastninger — med unntak av kjemiske mil;jg-
faktorer —, og de har stgrre autonomi i arbeidssituasjonen.
Sammenhengene mellom alder og arbeidsvilkar holder ogsa
om vi kontrollerer for kjgnn, utdanning og yrkesstatus. De
fleste sammenhengene er ikke sarlig sterke, men alle er
statistisk sikre, og er sdledes i trad med tidligere forskning
(Colbjgrnsen og Hemnes 1983).

Ateldre arbeidstakere har lempeligere arbeidsforhold enn
yngre, er ikke ensbetydende med at bedriftene fgrer en
personalpolitikk med det eksplisitte formal a tilpasse arbeids-
forholdene til eldre arbeidstakeres s@rlige forutsetninger. For

* De to spgrsmalene var: 1) I hvilken grad kan du planlegge eget arbeid?
2) I hvilken grad kan du bestemme ditt arbeidstempo? Hver variabel har
tre kategorier: 1 = i hgy grad, 2 = i noen grad og 3 =i liten grad. Lave
verdier pd indeksen betegner dermed hgy autonomi.

5 Korrelasjonen (Pearsons r) mellom en kontinuerlig aldersvariabel og
autonomi er - 0,073, signifikanssannsynlighet < 0,01. Autonomi mot alder
inndelt i fire kategorier gir gamma = - 0,059, t-verdi = 2,92.

68



eksempel vet vi ikke om eldre arbeidstakere, fgr de ble eldre,
ogsa tidligere hadde mer lempelige arbeidsvilkar. Det kan
ogsa vere at arbeidsforholdene blir bedre med alderen pa
grunn av karriereopprykk og avansement til bedre jobber, og
ikke fordi behovet for lempelser tiltar med alderen. I noen
grad har vi tatt hgyde for denne muligheten ved a kontrollere
for yrkesstatus og utdanning. Faren for at sammenhengen
mellom alder og arbeidsmiljg er falsk, er dermed redusert.
Tverrsnittstudier av levekarsundersgkelsens type er imidlertid
uegnet til a besvare spgrsmal om individuelle endringer over
tid. Selv om det ogsa finnes alternative tolkninger, kan vi
imidlertid sla fast at resultatene stgtter en antakelse om at
bedriftene gjennom sin personalpolitikk imgtekommer eldre
arbeidstakeres gnske om eller behov for lempelser i arbeids-
vilkarene.

4.8 Internasjonale erfaringer

I dette avsnittet skal vi ganske kort beskrive hva slags
politikk myndighetene i Japan og Sverige har fort for a legge
forholdene til rette for eldre arbeidstakere.

4.8.1 Den japanske utfordringen

Uttrykket «den japanske utfordringen» brukes gjerne om den
gkonomiske konkurransen fra Japan. Som vi skal se, ligger
Japan ogsa langt framme nar det gjelder offentlig politikk for
eldre arbeidstakere.

Japan er det industriland som har flest eldre i arbeid.
Myndigheter, bedrifter og fagforeninger har oppnadd konsen-
sus om viktigheten av a beholde eldre arbeidstakere. Viktige
betingelser for denne enigheten er knapphet pa arbeidskraft
og den svart raske aldringen av arbeidsstokken som har
funnet sted de siste ar (ILO 1992, Nusberg 1990).

Japaneme har erkjent at dersom landet skal beholde sin
posisjon som gkonomisk stormakt og motstd den gkende
utenlandske konkurransen, ma de ogsa satse pa de eldre i
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arbeidsstyrken. Bade offentlig politikk og foretakenes perso-
nalpolitikk er derfor i uvanlig hgy grad orientert mot dette.
I en tid med hurtige teknologiske endringer legges det svart
stor vekt pa videreopplering. .

Japanske arbeldsmarkedsmyndlgheter har blant annet
satset pa &:

— oppmuntre arbeidsgivere til a utvikle programmer for
livslang karriereplanlegging.

— sgrge for oppleringsmuligheter pa kort og lang srkt for
arbeidsledige i alle aldre

- yte subsidier og teknisk assrstanse til foretak som gnsker

a.gi opplering til arbeidstakere over 45 ar (Nusberg

1990). Subsidieringsprogrammene dekker opptil halvpar-
ten av utgiftene til videre opple®ring av eldre arbeidstake-
re. Det blir pastatt at slike tiltak fungerer som en katalysa-
tor for private bedrifters egen oppl@ringsaktivitet
(Nusberg 1990:25) '

Det er ingen offisiell pensjonsalder i Japan. I mange foretak
er imidlertid pensjonsalderen lav sammenliknet med Norge,
ofte helt ned i femtiarsalderen. Nar mange eldre likevel er
yrkesaktive, skyldes det at mange tar fatt pa sin annen yrkes-
karriere etter pensjonsalderen. De forlater gjerne et stgrre
foretak og begynner i mindre bedrifter pa det sekundzre
arbeidsmarkedet.

For & paskynde utviklingen mot hgyere yrkesaktivitet
blant eldre har myndighetene bedt foretakene om & heve
pensjonsalderen til 60 &r, tilby mer fleksible arbeidstider,
sgrge for ngdvendig opplering og informere arbeidstakere pa
terskelen til pensjonering om muligheter for fortsatt yrkes-
aktivitet.

Japanske foretaks egen oppl@ringsvirksomhet overfor
eldre arbeidstakere er allerede hgy, spesielt i de stgrre fore-
takene. I 1984 oppga nesten halvparten av et tilfeldig utvalg
japanske foretak med 5000 ansatte eller mer at de sgrget for
opplaering av eldre ansatte. Bortimot 40 prosent av de store
foretakene drev karriereplanlegging for sine ansatte.
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For a stimulere denne utviklingen ytterligere planlegger
japanske arbeidskraftmyndigheter nd & omorganisere det
eksisterende incentivsystemet. Blant annet har de foreslatt a
tilsta et engangsbelgp (lump-sum) til bedrifter som innfgrer
tiltak som fgrer til at arbeidstakere star i arbeid til de er 61
ar eller mer. Subsidiene vil vaere knyttet til stgrrelsen pa
firmaet og lengden pa utvidelsen av yrkesaktiviteten. Inntil
dette forslaget ble lagt fram, ble det gitt subsidier for hver
arbeidstaker mellom 61 og 65 ar. Subsidier kan na ytes til
firmaer der eldres Ignn utgjgr 4-6 prosent av de totale lgnns-
utbetalinger, mot 6 prosent tidligere. Japanske myndigheter
har beregnet at disse og andre tiltak vil gke andelen ansatte
over 55 ar fra 18 prosent av arbeidsstyrken i 1985 til 23
prosent i ar 2000 (ILO 1992:181).

4.8.2 «Look to Sweden»

Yrkesaktiviteten blant eldre i Sverige er helt i verdenstoppen,
selv. om den ogsa der har falt de siste ara (Kilbom 1992,
Wadensjo 1990). Wadensjo (1990) undersgkt arsakene til
Sveriges spesielt gunstige stilling. Han mener at fire forhold
er vesentlige. For det fgrste har arbeidsledigheten vert lav.
Dermed har presset pa eldre arbeidstakere om & vike plassen
for den yngre generasjon blitt moderert. For det andre har
svensk arbeidsmarkedspolitikk og sosialpolitikk lagt stor vekt
pa prinsippet om full sysselsetting. Dermed har tiltak for
tidligpensjonering vert unngétt. For det tredje har svenskene
helt siden 1930-dra hatt som sin fremste malsetting & unnga
arbeidsledighet. Arbeidsmarkedsprogrammene er blitt styrket
de seneste ar for & oppna dette. For det fjerde har Sverige et
pensjonssystem som underletter deltidsarbeid. Dermed har
eldre arbeidstakere muligheten til gradvis a redusere sin
arbeidstid.
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4.9 Oppsummering og diskusjon

I motsetning til Sverige og Danmark har en i Norge inntil
ganske nylig vert lite opptatt av arbeidstakere som n@rmer
seg slutten pa yrkeskarrieren. De siste par arene har vi
imidlertid sett tegn til en gryende interesse ogsa her til lands.
I fremste rekke finner vi organisasjoner som Fellesutvalget
og NIPA. Som arbeidsgiver har staten dessuten som uttrykt
ambisjon a legge forholdene bedre til rette for sine eldre
ansatte. Det er ogsa noen norske bedrifter som er i ferd med
a legge om personalpolitikken for & satse pa seniorene. Foran
har vi beskrevet fire slike bedrifter. Det er imidlertid enna for
tidlig a evaluere virkningene av denne reorganiseringen.

Selv om vi i Norge ennd ikke snakker sa hgylytt om
personalpolitiske tiltak innrettet mot eldre arbeidstakere, er
det mye som tyder pa at mange bedrifter i det stille tilpasser
arbeidsvilkarene til eldre ansattes forutsetninger. Vi har vist
at eldre arbeidstakere har bedre muligheter for bedriftsintern
attfgring, mer lempelige arbeidstidsordninger, kortere arbeids-
tid, ferre fysiske arbeidsmiljgbelastninger, og stgrre autono-
mi enn yngre arbeidstakere. Det ser ut til at pa disse omrade-
ne fgrer mange norske bedrifter en uformell, lavmalt og lite
synlig personalpolitikk for ansatte i seinkarrieren. Det synes
imidlertid klart at eldre arbeidstakere far — eller tar — yrkes-
relatert videreutdanning i mindre grad enn yngre.

Det bildet vi her tegner av norske bedrifters personalpoli-
tikk, er mindre dystert enn det som er tegnet i de undersgkel-
sene vi refererte innledningsvis. Spesielt er det en tilsyne-
latende motsetning mellom det bildet vi her far gjennom
kvantitative, landsomfattende spgrreundersgkelser, og det
bildet Waldrop (1992) har tegnet gjennom sine kvalitative
intervjuer av ngkkelpersoner i utvalgte bedrifter. Denne
motsetningen Igser seg imidlertid opp om vi innfgrer et skille
mellom formell og uformell personalpolitikk. Det er mulig at
en del av de lempelser eldre arbeidstakere har oppnadd, ikke
oppfattes som personalpolitikk i tradisjonell forstand av
personalmedarbeidere flest. Den typen jobbtilpasninger vi har
sett pa her, blir nok ofte til i det stille, og er dessuten lite
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synlig. Slike tilpasninger, som hver for seg er smd, kan
saledes settes i verk uten at personalansvarlige verken invol-
veres eller informeres. Nar personalmedarbeidere stilles
spgrsmal om personalpolitikk, vil de umiddelbart tenke pa de
formelle oppgaver som personalavdelingene er satt til a
utfgre, og disse vil sjelden omfatte mindre justeringer for den
enkelte medarbeider. Et annet moment er at kvalitative
intervjuundersgkelser ikke kan gi et representativt bilde
verken av bedrifter eller av arbeidstakere. Derfor kan de gi
et noe fortegnet bilde av den alminnelige situasjonen rundt
om i bedriftene. En tredje tolkning er at bedriftene, gjennom
ulike former for fgrtidspensjonering, bevisst og systematisk
kvitter seg med eldre arbeidstakere som av en eller annen
grunn er ugnskede. De gjenvarende, derimot, blir tatt godt
vare pa. Den tilsynelatende diskrepansen mellom utstgting og
omslutting kan dermed forklares ved at eldre arbeidstakere
behandles hgyst ulikt, avhengig av om de er gnsket eller
ugnsket. Noen eldre arbeidstakere har attraktive egenskaper
og de blir sgrget godt for; andre har mindre gnskelige egen-
skaper og de slutter.

Erfaringene fra Sverige og Japan kan tyde pa at et for-
holdsvis sterkt offentlig engasjement er en betingelse for hgy
sysselsetting blant eldre arbeidstakere. Lav arbeidsledighet,
som lenge har kjennetegnet bade Sveriges og Japans gkono-
mi, synes ogsa a vare avgjgrende for hgy sysselsetting blant
eldre mennesker. I Japan har sysselsettingspolitikken vart
fgrt delvis som en dyd av ngdvendighet, fordi aldringen av
arbeidsstyrken allerede er kommet forholdsvis langt, og
japanerne star overfor trusselen om knapphet pa arbeidskraft
i framtida. Selv om harde gkonomiske realiteter apenbart
synes viktige, kan vi likevel ikke avskrive kulturens egen-
betydning, spesielt ikke i Japans tilfelle. I tradisjonell japansk
kultur har eldre mennesker hgyere sosial status enn i den
vestlige.

Det er nok flere elementer i den japanske modellen som
vanskelig lar seg implantere i Norge uten at de blir forsgkt
avvist, for eksempel ideen om en karriere nummer to pa det
sekund®re arbeidsmarkedet. Da er nok den svenske modellen
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med sterkere innslag av sosial trygghet mer anvendelig for
norske forhold.

En lerdom vi kan trekke av Japans framgang, er at det
ikke er noen en-til-en-sammenheng mellom gkonomisk
suksess og arbeidsstyrkens alder, i hvert fall ikke pa et
nasjonalt plan. En stereotypi som kanskje ligger til grunn for
mange industrilands sosialpolitikk og mange bedrifters
personalpolitikk, er at eldre er mindre produktive enn yngre.
Eksempelet Japan underbygger ikke dette synet. Japan har
akslet den gule ledertrgya i det internasjonale gkonomirittet
i mange ar. Denne ledelsen har Japan beholdt til tross for —
eller pa grunn av? — den eldste arbeidsstyrken i-verden.

. Flere personalmedarbeidere understreket overfor oss at det
er lettere a drive en aktiv og omfattende personalpolitikk i
gode enn i darlige tider. Likevel bgr vi ikke undervurdere
den betydningen manglende bevissthet omkring eldres yrkes-
deltakelse kan ha. Personalfolk hevder, og det bekreftes ogsa
av vare bedriftseksempler, at nar bedriftsledere fgrst blir gjort
oppmerksom pa nye ideer om seniorpersonalpolitikk, gnsker
de dem velkommen.
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Kapittel 5 Mot en ny persdnal-
politikk: Livslgpsplanlegging

Den franske sosiologen Gaullier (1990) har tegnet seks
scenarier — framtidsbilder — av eldre arbeidstakeres plass i
yrkes- og samfunnsliv. Etter Gaulliers mening er alle
scenariene mulige, og alle er til stede i kims form i vestlige
industriland. Gaulliers scenarier er: gkonomisk-vekst/demo-
grafisk-endring-scenariet, fritidssamfunns-scenariet, usikker-
hets-scenariet, uformell-gkonomi-scenariet, det revitaliserte
sosial-trygghets-scenariet, og endelig yrkeskarriere-scenariet.

Formélet med den personalpolitiske modellen vi her
skisserer er 4 fremme en utvikling mot de to sistnevnte
scenariene, det vil si en blanding av sosial trygghet og
mulighet for yrkesaktivitet. Vi forestiller oss et godt utbygd
offentlig og privat pensjonssystem med forholdsvis god
dekning kombinert med fleksible muligheter for yrkesdelta-
kelse for eldre mennesker. En del ytre institusjonelle forhold
ma vi ta for gitt i denne omgang. I siste kapittel skal vi
imidlertid drgfte hvordan utvalgte rammebetingelser vil legge
fgringer pa utformingen og virkematen av personalpolitikk
for livslgpsplanlegging.

De tankene vi her legger fram, er selvsagt verken nye
eller spesielt originale. Vi er blant annet inspirert av tankene
til organisasjonsforskere som Pat Joint (1992) og Edgar
Schein (1978) om karrieredynamikk, karrierefaser og
tilpasning av individets og organisasjonens behov.

5.1 Prinsipper og forutsetninger

Under den forutsetning at (eldre) arbeidstakere har helsa i
behold og er oppdatert, bgr en seniorpolitikk vaere fundert pa
visse prinsipper og forutsetninger lokalt i bedriftene. Disse
skal vi gjgre nermere rede for i dette avsnittet.
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Prinsipper
Vi skal framheve to viktige prinsipper, frivillighet og ikke
stigmatisering.

Frivillighet bgr vare et berende prinsipp. Det er selvsagt
ikke noe mal at alle arbeidstakere skal std 1 yrkeslivet til de
er 67 eller 70. Valgfriheten bgr vare sa reell som mulig. Ofte
oppleves det ikke slik i dag (Halvorsen og Johannesen 1991,
Waldrop 1992). Eldre arbeidstakere som pa grunn av skral
helse eller av andre gode grunner gnsker a ga av fgr skal
selvsagt ha anledning til det. Til grunn for valgfrihet ligger
fleksibilitet. Fleksibilitet vil si muligheter for nedtrapping,
deltidsarbeid og tilrettelegging av arbeidet, frihet til selv a
velge alder og tidspunkt for yrkesavgang, og ikke minst at
pensjonen sikrer en akseptabel gkonomisk trygghet.

Graden av frihet til & velge vil variere systematisk med
jobb- og klassevilkar. Personer med hgy yrkesstatus har ofte
stgrre valgmuligheter. Om de gnsker det, kan de fortsette &
jobbe, om enn kanskje ikke i toppstillinger. Om de skulle
gnske & bli pensjonert, er gkonomien sjelden noen alvorlig
hindring. Annerledes er det for arbeidere og lavere funksjo-
nzrer. Pa grunn av strenge jobbkrav og darlig fysisk eller
psykisk arbeidsmil jg blir valgmulighetene lett illusoriske. At
lavstatusgrupper gjennomgaende har darligere helsetilstand,
reduserer valgmulighetene ytterligere. Pa den annen side
framstar heller ikke pensjonisttilverelsen som sa attraktiv for
arbeideren som for den hgyere funksjoneren, fordi hans
pensjon er lavere.

En personalpolitikk for livslgpsplanlegging bgr ikke
stigmatisere — brennemerke — eldre arbeidstakere. Yrkeslivet
representerer en sosial arena med strenge krav til ytelse. Pa
arbeidsplasser hvor eldrestereotypier er utbredt, kan det
tenkes at eldre arbeidstakere vil bli holdt under kontinuerlig
oppsikt, ikke bare av ledelsen, men ogsa av kolleger. Nar det
gjelder krav til konformitet — at alle skal yte sin skjerv —kan
ogsa «arbeiderkollektivet» vere nadelgst (Lysgaard 1965).
@remerkede og eksklusive personalpolitiske tiltak overfor
eldre arbeidstakere vil altsa ikke vare gnsket av noen, heller
ikke av eldre arbeidstakere selv (se ogsa Waldrop 1992).
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Spgrsmalet er hvordan en skal utforme en personalpolitikk
for arbeidstakere i seinkarrierefasen uten fare for stigmatise-
ring. Samtaler med informanter i vare fire bedrifter tyder pa
at dersom bedriftsledelsen inntar en positiv og fordomsfri
holdning, vil hele bedriften preges av det. Informasjon om
omleggingen fgr og under selve prosessen er ogsa av stor
betydning. Graden av stigmatisering vil trolig ogsa avhenge
av hvordan personalpolitikken utformes. Vi tror at en helhet-
lig politikk for livslgpsplanlegging lagt opp slik at hver
livsfase utlgser sine spesielle tiltak for den enkelte represen-
terer forholdsvis liten risiko for stigmatisering. Endelig bgr
ikke faren for stigmatisering overdrives. I de bedriftene vi
har vert i kontakt med, har omleggingen ikke fgrt til at
yngre arbeidstakere har begynt a se skjevt til sine eldre
kolleger. Utstrakt informasjonsvirksomhet forut for endringe-
ne kan ha bidratt til det. Dessuten oppstar ikke stigmatisering
i et sosialt vakuum. Storsamfunnets normer og stereotypier
spiller selvsagt en rolle, og disse endres over tid. Det er ikke
utenkelig at en aldrende befolkning vil bidra til & skape
stgrre sosial aksept for eldre arbeidstakere og for tiltak
skreddersydd for dem.

Bedriftsspesifikke forutsetninger

Fglgende bedriftsspesifikke forhold er trolig viktige for
hvorvidt en ny personalpolitikk lar seg innfgre i en bedrift,
og for hvorvidt den vil lykkes.

- @konomi

— Behov

— Organisering og kultur
— Maktbalanse

— Gjensidig tillit

— Stgrrelse og bransje

Omlegging av personalpolitikken kan medfgre ekstrakost-

nader, i hvert fall pa kort sikt, og eventuelle gevinster vil
fgrst vise seg pa lengre sikt. Personalmedarbeidere vi har
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snakket med understreker at en sunn gkonomi er en forutset-
ning for a fgre en aktiv personalpolitikk.

I en bedrift der alle arbeidstakerne er under 30 ar er det
selvsagt at ingen vil oppleve noe patrengende behov for ‘a
utvikle en personalpolitikk som legger stor vekt pa problemer
og muligheter i seinkarrieren. Som bedriftseksemplene viser,
har de alle erkjent et behov for & revurdere sin personalpoh-
tikk. ' »

En viktig forutsetning ved organiseringen er at personal-
lederen er integrert i foretakets toppledelse. I modeme perso-
nalpolitisk tenkning understrekes det sterkt at personalplan-
leggingen, dersom den -skal vare effektiv, md ha en slik
forankring (Langseth m.fl. 1988). Hvordan personalavdelin-
gen er organisert og bemannet, er antakelig ogsa- viktig. Vi
vil vente at bedrifter der slike forhold er i orden, vil vaere
gunstig stilt med hensyn til & etablere en personalpolitikk for
livslgpsplanlegging.

Bedriftskultur er blitt et honngrord. Generelt er kultur et
felles sett av meningsbarende og meningsgivende symboler,
verdier, koder og normer som er til stede i en sosial gruppe.
Viktig i denne forbindelse er for eksempel den prestisje
personalarbeidet har innad i bedriften, og hvordan det domi-
nerende synet pa eldre arbeidstakere er.

Med maktbalanse mener vi at den ene part i arbeidsgiver-
arbeidstaker-forholdet ikke skal ha mulighet for a patvinge
den andres atferd sin egen vilje (Weber 1971:74). «Den ene
part» vil selvsagt som regel vere arbeidsgiveren. Dersom det
blant de ansatte rér en fglelse av underordnethet, mindreverd
og makteslgshet, vil det vere vanskellg a 1mplementere enny
personalpolitikk.

Innfgring av en ny persona]polmkk vil trohg ha stgrre
sjanser for a lykkes hvis det foreligger gjensidig tillit mellom
ledelsen og de ansatte. Slik er det ikke alltid. Waldrop (1992)
rapporterer at pa enkelte bedrifter har manglende tillit blant
annet fgrt til at medarbeidersamtaler ikke fungererer etter
hensikten. Arbeidstakerne har ikke tort a gi uttrykk for sine
meninger og gnsker av frykt for at det de sier, skal bli brukt
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mot dem seinere. I en slik atmosfare av mistillit og skepsis
vil det vaere vanskelig a legge om personalpolitikken.
Mulighetene for & drive en livslgpsorientert personal-
politikk vil vare gunstigere i stgrre bedrifter enn i sma, og
vil vare lettere i bransjer der jobbene ikke er fysisk kreven-
de. Sett i lys av den demografiske utviklingen er det likevel
et spgrsmal om ikke de fleste bedrifter bgr ta seg tid til a
analysere sitt framtidige behov for arbeidskraft og hvordan
deres arbeidskrafttilbud kan forventes a se ut i framtida.

5.2 Malsetting og modell

Malsetting

Personalpolitiske méal om satsing pa eldre arbeidstakere ma
innpasses i et mer overgripende malhierarki der hensynet til
bedriftens gkonomi, effektivitet og levedyktighet er overord-
nede hensyn. Det er vanskelig & argumentere for en ny
personalpolitikk som tilgodeser ogsa eldre arbeidstakere uten
a sannsynliggjgre at det Ignner seg bedriftsgkonomisk, eller
at det 1 hvert fall ikke er tapsbringende. Det er imidlertid
ikke alltid godt & si hva som er lgnnsomt, og hva som ikke
er det, siden ikke alle aktiviteter lar seg tallfeste i kroner og
gre. En personalpolitikk som bidrar til a skape motiverte
arbeidstakere, og som gir et godt renommé utad, kan godt
vare lgnnsom, men dette kan vaere vanskelig a pavise.

Vi tar her sikte pa a formulere elementer til en personal-
politikk pa et sapass hgyt abstraksjonsniva at de kan tilpasses
lokale forhold. Detaljene overlater vi til den enkelte bedrift.

Det ser ut til at personalpolitikkens malsetting sjelden
artikuleres eksplisitt (Bundgard 1991:15). Generelt kan vi
likevel noe slagordmessig si at malet med personalpolitikk
generelt er a tilstrebe «rett person pa rett plass til rett tid»
(Langseth m.fl. 1988:35, 58).%¢

2* Denne parolen er for gvrig avledet av ett av organisasjonsprinsippene
til Frederick Taylor, opphavsmannen til klassisk administrasjonsteori.
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Vart forslag til malsetting for en personalpolitikk som
ogsa kan bevare eldre arbeidstakeres ressurser, lyder slik:

Malet for en ny personalpolitikk er d vedlikeholde og utvikle
arbeidstakernes ressurser og kompetanse og d legge forhol-
dene til rette slik at de kan delta i lgnnet arbeid sa lenge de
gnsker.

Av grunner nevnt ovenfor, har vi bevisst unngatt a bruke
betegnelsen eldre i malsettingen.

Med vedlikeholdelse av ressurser sikter vi til at arbeidsta-
kemes helse ikke skal belastes ungdig. Videre tenker vi pa
bevaring av personlige ressurser som pagangsmot, humgr og
motivasjon. Dette stiller krav til arbeidsmiljgets beskaffenhet,
til tilrettelegging av arbeidet og til at jobbkravene harmonise-
rer med arbeidstakemes yteevne. Det er avgjgrende at alle
arbeidstakere, uansett alder, skal fa mulighet til & videre-
utdanne seg, omskolere seg og oppdatere seg. At sa skjer er
bade bedriftenes, det offentliges og arbeidstakemnes eget
ansvar. Dette er en forutsetning for at bedriftene skal kunne
utnytte eldres erfaring og kompetanse.

Uttrykket «legge forholdene til rette» kan virke generelt
og uforpliktende. Konkret tenker vi pa jobbinnhold og utfor-
mingen av arbeidsplassen, det vil si jobbnivaet, som vi skal
komme tilbake til nedenfor.

Med «delta i Ignnet arbeid» tenker vi pa alle grader av
deltidsarbeid og kombinasjon av lgnn og pensjon. I utgangs-
punktet bgr yrkesdeltakelsen ogsa omfatte dem som er uten-
for. Det er en fare for at det vokser fram interne og eksklusi-
ve arbeidsmarkeder for eldre arbeidstakere. Disse vil selvsagt
fungere bra for eldre arbeidstakere som er sa heldige a vaere
innenfor, men vil virke som effektive barrierer for dem som
star utenfor. En personalpolitikk for livslgpsplanlegging bgr
derfor ogsa omfatte en rekrutteringspolitikk for eldre arbeids-
takere.

Uttrykket «sa lenge de vil» understreker at yrkesdeltakel-
sen bgr vaere fleksibel og frivillig. Dersom arbeidstakerne har
sine ressurser og kvalifikasjoner i behold, bgr ikke dette
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skape nevnevedige problemer for bedriftene. Dersom de
gvrige betingelser er oppfylt, bgr fortsatt yrkesdeltakelse ogsa
vaere mulig for personer over 70 &r.

Mot en personalpolitisk modell for livslgpslanlegging
Var personalpolitiske modell har to hoveddimensjoner:
livslgp og nivaer. Et yrkesaktivt livslgp kan deles i tre
hovedfaser; ekspansjonsfasen, konsolideringsfasen og sein-
karrierefasen. Innenfor hver fase forestiller vi oss s@rskilte
tiltak og virkemidler som kan settes i verk pd tre nivaer;
organisasjonsnivaet, individnivaet og jobbnivaet.

La oss se nermere pa de to dimensjonene, fgrst livslgps- .
dimensjonen.

Et livslgpsperspektiv star ikke serlig sentralt i norsk
personalpolitisk tenkning og praksis (Langseth m.fl
1988:216). Vi tror imidlertid at et livslgpsperspektiv slik det
er formulert av vlant andre Schein (1978) og Joint (1992) er
fruktbart i denne sammenheng. Livslgpsperspektivet er
opptatt av individers og gruppers utvikling og endring over
tid. Livslgpsperspektivet er dynamisk ved at tidsdimensjonen
er innebygd. Det tar utgangspunkt i at folk flest har et tids-
begrep og opererer med en tidshorisont som de plasserer seg
selv inn i. Ikke minst i synet pa yrkeskarrieren har mange et
slikt dynamisk og framtidsorientert perspektiv. De fleste har
dermed en oppfatning om hvordan framtida vil bli, og hvor-
dan de gnsker seg den. Det er for eksempel vist at byra-
kraters organisasjonsatferd avhenger av hvor de har tenkt seg
hen i yrkeskarrieren (Legreid og Olsen 1978).

Videre kan vi forestille oss at moderne livs- og yrkeslgp
kan inndeles i atskilte faser, hver med sine distinkte kjenne-
tegn. En personalpolitikk for livslgpsplanlegging skal ta
hensyn til at behovene og mulighetene til arbeidstakere i
forskjellige faser av yrkeslgpet er forskjellige. Inndelingen i
faser er fgrst og fremst en analytisk konstruksjon. Vi vil
understreke at det er glidende overganger mellom fasene, og
at tidligere faser pavirker dem som fglger seinere. Hva som
skjer eller ikke skjer midt i livet vil for eksempel ha stor
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betydning for forlgpet av seinkarrieren og for avslutningen av
hele yrkeskarrieren.

Vanligvis beskriver karrierebegrepet en vertikal bevegelse
fra lavere til hgyere jobbniva der oppgaver og ansvar knyttet
til administrasjon, ledelse, styring og strategiutvikling, grad-
vis gker. Vi vil gi karrierebegrepet et videre innhold og
tilpasse det til eldre arbeidstakeres kompetanse og forutset-
ninger. En yrkeskarriere kan og bgr ogsa innbefatte hori-
sontale og diagonale bevegelser (se f.eks. Langseth m.fl.
1988:213-214). Ofte vil dette forutsette arbeidsorganisasjoner
med flere parallelle karrierestiger, for eksempel en adminis-
trativ og en faglig/profesjonell. To karrierestiger er na innfgrt
i enkelte bedrifter og i statlig forvaltning. Staten har stillinger
som utredningsledere og spesialradgivere parallelt med de
tradisjonelle administrative stillingene. Eksistensen av to eller
flere karrierestiger gjgr det mulig for eldre arbeidstakere a
avansere horisontalt eller diagonalt til stillinger som er bedre
tilpasset deres forutsetninger og der bedriftene mer effektivt
kan nyttiggjgre seg deres komparative fortrinn.

Livslgpsplanlegging refererer til en gjennomtenkt, malret-
tet og langsiktig plan der viktige valg i de ansattes yrkeskar-
rierer skisseres. Et viktig poeng med slik karriereplanlegging
er at arbeidstakeme og bedriften vet nar endringer og forflyt-
ninger skal skje, i god tid f¢r det skjer. Hvor mange faser og
hvilke faser et livslgp bestar av, vil selvsagt avhenge av
hvilke inndelingskriterier vi legger til grunn. Kriterier basert
pa biologisk utvikling, utvikling av familieforhold eller
yrkesdeltakelse, vil selvsagt kunne gi noe ulike faseinndelin-
ger, og de vil ogsa kunne variere fra kultur til kultur. Antal-
let faser kan ogsa variere. Seip (1990) opererer med seks
livslgpsfaser. Joint (1992) beskriver ni atskilte faser. Basert
pa ganske enkle og stiliserte forestillinger om typiske yrkes-
karriereforlgp, skal vi her skille ut tre faser: 1) ekspansjons-
fasen, fra endt utdanning fram til 40-45 ar, 2) konsolide-
ringsfasen, fra 4045 ar til 55-60 ar og 3) seinkarrierefasen
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fra 55-60 &r og utover.?’ Livslgpsplanlegging kan ta ut-
gangspunkt i disse tre fasene. Til hver av dem hgrer distinkte
muligheter, krav, behov og begrensninger béde for bedrlftene
og for den enkelte arbeidstaker.

Minst tre spgrsmal melder seg hvis vi velger a satse pﬁ en
personalpolitikk for livsigpsplanlegging. Hva ma gjgres med
arbeidsorganisasjonen? Hva ma gjgres med arbeidstakeme?
Hva ma gjgres med arbeidsvilkar og jobbinnhold? Disse kan
endres hver for seg eller samtidig og integrert. Den kanskje
mest v1rkmngsfulle strategi vil vere 4 sette inn tiltak pa alle
tre nivéer samtidig. '

La oss skille mellom disse tre nivéene, orgamsaSJons-
nivéet individnivaet og jobbnivéet.

Organisasjonsnivaet ‘
For a drive en malrettet personalpolitikk kreves det,som vi
har vert inne pa, en kopling av personalfunksjon og bedrif-
tens overordnede strategi (Langseth m.fl. 1988). Effektiv
livslgps- og karriereplanlegging overfor den enkelte arbeids--
taker fordrer mer generell informasjon om to ngkkelomrader
i en arbeidsorganisasjon; stillingsstruktur og personell-
sammensetting. I tillegg er det strategisk viktig for ledelsen
a ha en begrunnet oppfatning om hvordan tilbudet av ar-
beidskraft vil utvikle seg noen ar framover.

Ledelsen trenger spesifikasjon av oppgaver som tilligger
hver enkelt stilling. Dernest er det behov for en oversikt over
personellflyten, det vil si turn-over, rekruttering og avgang,
og personellsammensettingen, for eksempel etter alder,
utdanning og oppleringsbehov. Er det overensstemmelse
mellom jobbegenskaper og personegenskaper? Miljgunder-
spkelser kan vare egnet til 4 fi rede pd det. Dette krever

77 Det kan innvendes at denne inndelingen reflekterer et typisk mannlig
karriereforlgp. Det kan godt tenkes.andre faseinndelin fcr som i stgrre grad
svarer til typiske yrkesforlgp for kvinner. Det er ogsi mulig at fasene vil
vaere forskjellige fra yrke til yrke. Vért hovedpoeng er imidlertid at
fasetankegangen er nyttig. o ,

83



rutiner for og kapasitet til innhenting, bearbeiding og analyse
av slik informasjon.

Vi ma ogsa regne med at en ny personalpolitikk direkte
og indirekte vil avhenge av en lang rekke organisatoriske
forhold som Ignnssystemer, stillingsnormering og retnings-
linjer for personalarbeidet, grad av desentralisering og hvor-
vidt bedriften har tillitsmannsutvalg, ansettelsesutvalg, ar-
beidsmiljgutvalg, oppleringsutvalg, samarbeidsutvalg, fag-
foreningsformann pa heltid eller deltid, hovedoverenskomst,
bedriftslege og bedriftshelsetjeneste, og hvordan disse organi-
sasjonsleddene fungerer og er integrert.

Det vil imidlertid fgre alt for langt a drgfte slike forhold
i nermere detalj i denne rapporten. Vi vil derfor konsentrere
oss om individnivaet og jobbnivaet.

Individnivaet
De tiltakene vi her trekker fram, er i fgrste rekke, men ikke
utelukkende, innrettet pa a forandre individet.

— Medarbeidersamtaler
Karrierekontrakter

— Kompetanseutvikling
Jobbrotasjon
Yrkesmessig attfgring

|

Vi tar et forbehold for siste punkt, yrkesmessig attfgring,
som ogsa kan innbefatte jobbtilpasning.

Medarbeidersamtaler

Karriereplanlegging krever kommunikasjon mellom menige
arbeidstakere og ledelse. Medarbeidersamtaler kan vare et
velegnet forum for utveksling av informasjon, synspunkter og
forventninger. En medarbeidersamtale er en malrettet og
planlagt personlig samtale mellom ansatte og overordnede.
Den kan finne sted en eller to ganger i aret. Normalt kan en
medarbeidersamtale omfatte fire temaer; arbeidsoppgavene,
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arbeidsmil jget, utviklingen og «annet» av betydning (Norsk
Institutt for Personalutvikling og Administrasjon 1987:55). I
et livslgpsperspektiv ma vi dessuten fgye til en langsiktig
dimensjon, nemlig hvilke gnsker og forventninger den ansatte
har til sin framtidige yrkeskarriere og hvilke planer bedriften
har. Allerede i slutten av fase 2 bgr disse langsiktige spgrs-
malene bringes pa bane.

Karrierekontrakter

Ideen om senioravtaler og seniorkontrakter kommer fra
Danmark. Spesielt den danske arbeidsgiverforeningen har
vart opptatt av dette (DA udatert, DA 1991). En senioravtale
synes imidlertid a vare begrenset til ledersjiktet. Vi finner
dette noe snevert og foretrekker heller a snakke om karriere-
kontrakter. Slike kontrakter kan inneholde mer eller mindre
stringente og gjennomtenkte planer om en medarbeiders
ansettelsesforhold noen ar fram i tida. Ifglge Bundgard
(1991) er en karriereavtale en overenskomst mellom en
virksomhet og en ansatt som regulerer ansettelsen de neste
5-10 ar. Den kan inneholde bestemmelser om varigheten av
arbeidsforholdet og om nar deltidsarbeid eventuelt kan veare
aktuelt. Den kan inneholde en oppl@ringsplan og en utvik-
lingsplan for de n&rmste dra. Den kan, om gnskelig, revide-
res arlig, for eksempel i forbindelse med medarbeidersamtale-
ne. Et viktig formal med en karrierekontrakt er at den gir
begge parter i arbeidsforholdet en viss trygghet for framtida.

Kompetanseutvikling

Muligheter for vedlikehold og utvikling av teoretisk kunn-
skap og praktiske ferdigheter, det vil si kompetanse, er
selvsagt svart viktig for aldrende arbeidstakere. Slagordet
livslang lering er allment kjent, men er pa langt nar satt ut
i livet. Med kompetanseutvikling tenker vi pa de muligheter
arbeidstakeme har for videreutdanning, opplaring og trening
som helt eller delvis dekkes av bedriften. Videreutdanning
kan forega i bedriftens regi eller eksternt, og med eller uten
offentlige tilskudd. Det foreligger trolig et generelt behov for
kontinuerlig oppdatering av kunnskaper i moderne bedrifter,
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spesielt i bedrifter som gjennomgar hurtige teknologiske
endringer. Undersgkelser viser imidlertid ogsa at i bedrifter
der motivasjonen for faglig og personlig utvikling er utbredt,
og interessen for kurstilbud sterk, er kursaktiviteten hgy
(Gooderham 1985).

Det finnes handbgker som gir veiledning i hvordan en kan
ga fram for & utforme oppleringsprogrammer for eldre
arbeidstakere (se f.eks. Plett og Lester 1991).

JobbrotaSJon

Jobbrotasjon er ett av elementene i en retmng i arbeldshvs-
forskningen som gar under betegnelsen «job redesign», altsa
jobbomforming (Kelly og Clegg 1982). Wall (1982) hevder
at ideene om jobbomforming var og er en reaksjon pa den
tendensen en mente a se i retning av en stadig gkende spesia-
lisering og oppstykking av arbeidsoppgavene.

De fgrste forslagene til jobbrotasjon gikk ut pa at arbeids-
takerne skulle flytte fra jobb til jobb pa samme horisontale
plan ved nzrmere angitte tidsintervaller (Wall 1982:10).
Hensikten med dette var & gi arbeidstakerne stgrre variasjon,
mulighet til & bruke flere sider av seg selv, og mulighet til
lering. Det er derimot ikke gitt at alle oppfatter dette som
positivt. I noen tilfelle vil det simpelthen bety mer arbeid.
Det er heller ikke slik at arbeidsmotivasjonen bedres slik en
kanskje opprinnelig gnsket (Baily 1983). Jobbrotasjon kan
omfatte sveart forskjellige arbeidsoppgaver, for eksempel
produksjon og salg. Denne typen rotasjon gir arbeidstakerne
muligheten til a hgste bredere erfaring med og innsikt i
hvordan de ulike deler av bedriften fungerer og samvirker.
Brukt i konsolideringsfasen, kan dette tiltaket bidra til a
' skape omstillingsberedskap og forebygge tilstivning, noe som
selvsagt kommer til nytte i seinkarrierefasen. Jobbrotasjon
henspiller ogsa pa veksling mellom forskjellige, men like-
artede arbeidsoppgaver, som for eksempel manuelt arbeid av
ulik karakter. Denne typen jobbrotasjon kan vere en mate a
variere arbeidsbelastningene pa og kan benyttes for a fore-
bygge belastnings- og slitasjeplager. For arbeidstakere i
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manuelle og fysisk belastende yrker kan denne typen jobb-
rotasjon vare spesielt viktig.

Yrkesrettet attfgring

Det er vanlig a skille mellom tre former for attfgring; medi-
sinsk, sosial og yrkesmessig. Her er vi fgrst og fremst opptatt
av yrkesrettet attfgring. Yrkesrettet attfgring er definert som
en «planmessig virksomhet som har til hensikt a gke arbeids-
evnen for en yrkeshemmet person, og  hjelpe den yrkeshem-
mede til a skaffe eller beholde lgnnet arbeid» (St.meld. nr. 39
(1991-92):10). Denne definisjonen legger vekten pa individu-
ell tilpasning, men i praksis omfatter yrkesmessig attfgring
ogsa tilpasning av jobbegenskaper.

Offentlige attfgringstiltak har yrkeshemmede som mal-
gruppe. Slike tiltak er saledes bare aktuelle for eldre som har
en eller annen form for yrkeshemming, det vil si en begrens-
ning i muligheten til full deltakelse pa arbeidsmarkedet. For
tiltak som trygdeetaten har ansvaret for, stilles det krav om
at drsaken til yrkeshemmingen skal vere av medisinsk art.
For tiltak administrert av arbeidsmarkedsetaten, stilles det
ikke krav om noen bestemt arsakssammenheng.

Ansvaret for yrkesrettet attfgring hviler pa flere instanser.
Arbeidsgivers ansvar er nedfelt i arbeidsmil jgloven. Her heter
det at han skal drive attfgring av egne arbeidstakere «sa langt
det er mulig» (St.meld. nr. 39 (1991-92):11).

For gvrig finnes det en rekke forskjellige ordninger som
administreres av arbeidsmarkedsetaten og trygdeetaten. Vi
kan nevne lgnns- og driftstilskudd ved bedriftsintern attfg-
ring, lgnnstilskudd til arbeidsgiver, sysselsettingstiltak i
offentlig virksomhet, arbeidstreningsgrupper, arbeidsforbere-
dende trening, integreringstilskudd, attfgringspenger,
engangsstgnader for eksempel til tilrettelegging av arbeidplas-
ser, tilskudd for opplering/arbeidstrening (1/100 G-ordnin-
gen). I tillegg kommer varig skjermet sysselsetting i arbeids-
samvirker og arbeidsmarkedsbedrifter (St.meld. nr. 39 (1991
-92):11-12).
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Jobbnivaet
Fglgende fire tiltak har som sitt fremste formal a justere
jobbvilkarene i samsvar med arbeidstakernes forutsetninger:

— Stillingsomforming
Arbeidsplassomforming
Nedtrapping

~ Deltid

Stillingsomforming

Stillingsomforming har a gjgre med endring og tilpasning av
arbeidsoppgaver og ansvar som tilligger bestemte stillinger.
I litteraturen om «job redesign» stgter vi pa to former for
jobbomforming; jobbutvidelse og jobberikelse (job enlarge-
ment og job enrichment) (se Baily 1983).

Jobbutvidelse innebzarer & kombinere flere arbeidsoppga-
ver pd samme ansvars- og beslutningsniva for & skape mer
fullstendige og dermed antakelig mer meningsfulle arbeids-
oppgaver. Jobberikelse innebzrer en vertikal utvidelse av
oppgavene ved a gi arbeidstakerne stgrre ansvar for og mer
omfattende beslutningsmyndighet over det arbeidet de gjgr
(Baily 1983). For arbeidstakere i konsolideringsfasen kan
erfaring med bade jobberikelse og jobbutvidelse vare nyttig
a ta med seg inn i seinkarrierefasen. Variert erfaringsbak-
grunn kan sette den aldrende arbeidstakeren — sammen med
ledelsen — bedre i stand til & velge hva slags oppgaver han
eller hun kan pita seg i seinkarrierefasen.

For a tilpasse stillingen til arbeidstakerne, kan det vare
ngdvendig a4 modifisere eller justere jobbkravene. Dette
gjelder ikke ngdvendigvis lempelser i kravene til ytelse, men
kanskje heller endring av kvalitative krav, feks. endrede
spesifikasjoner av hvilke arbeidsoperasjoner som skal utfgres
i en jobb. Dette kunne eksempelvis innbzre at eldre hjelpe-
pleiere skal fritas fra mange tunge lgft og i stedet yte om-
sorg.
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Arbeidsplassomforming

Med omforming av arbeidsplassen sikter vi til hvordan de
fysiske og mekaniske forholdene er lagt til rette for arbeids-
takerne. Arbeidsplassens ergonomiske utforming vil trolig
vare spesielt viktig for aldrende arbeidstakere. For a spinne
videre pa eksemplet med den aldrende hjelpepleieren, vil
dette tiltaket kunne innbare a innfgre tekniske hjelpemidler
for a redusere eller eliminere tunge lgft.

Nedtrapping

Nedtrapping kan i prinsippet foregd pa to mater; enten ved
a justere kravene i den stillingen den aldrende medarbeideren
har, eller ved at vedkommende trer inn i en annen og bedre
tilpasset stilling. I begge tilfelle kan fglgende oppgaver vare
spesielt egnet for aldrende arbeidstakere: intern opplering,
veiledning og undervisning, konsulentvirksomhet, prosjekt-
ledelse, utstasjonering, brannslukkingsoppgaver og interne
vikariater (Kommunemes Landsforening udatert).

Deltid
Et viktig virkemiddel for arbeidstakere pa tampen av yrkes-
karrieren er nedsatt arbeidstid. For arbeidstakere som define-
res som delvis arbeidsufgre, finnes det flere muligheter for
kombinasjonslgsninger av lgnn og trygd, det vil si sykepen-
ger, ufgrepensjon og attfgringspenger. Det hevdes imidlertid
at disse er darlig utnyttet i dag og at de er lite fleksible.
Siden vi ikke har noen offentlig fgrtidspensjonsordning
for friske og arbeidsfgre eldre mennesker i Norge, er imidler-
tid mulighetene for deltidsarbeid med lgnnskompensasjon
begrensede. De er langt darligere her i landet enn for eksem-
pel i Sverige. Heller ikke synes bedriftsbaserte fgrtidspen-
sjonsordninger a gi s@rlig rom for deltidsarbeid for det store
flertallet av arbeidstakerne. Hippe og Pedersen (1992:184)
anslar at omtrent hver femte arbeidstaker ansatt i det private
neringsliv, har permanente eller midlertidige tilbud om
fgrtidspens jon. Halvparten av disse har permanente ordnin-
ger. Nesten halvparten av de bedriftsbaserte ordningene er
dessuten suppleringsordninger til arbeidsledighetstrygden.
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Dette gjgr det vanskelig i praksis a fa til redusert arbeidstid.
Dessuten er disse ordningene mindre attraktive gkonomisk
‘sett (Hippe og Pedersen 1992:200). Mulighetene for deltids-
arbeid med lgnnskompensasjon for eldre fullt arbeidsfgre
mennesker i Norge er derfor begrenset.

La oss stikkordmessig oppsummere framstillingen sa
langt. I tabell 5.1 har vi fgrt inn eksempler pa personalpoli-
tiske tiltak for hver livslgpsfase og for hvert av de to nive-
ne, individ- og jobbnivaet.

Tabell 5.1 Eksempler pa tiltak i ulike faser* og pa ulike
nivder i en personalpolitikk for livslgpsplanlegging.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Individniva Innfgrings- Karriere- Videre-
kurs kontrakt, utdanning,
jobbrotasjon yrkesmessig
attfgring
Jobbniva Rekrutterings- Leder- Radgivning,
stilling stilling deltid,
oppl®rings-
stilling

* Fase | = ekspansjonsfasen, fra endt utdanning fram til 40-45 ar.
Fase 2 = konsolideringsfasen, fra 40-45 &r til 55-60 ar.
Fase 3 = seinkarrierefasen, fra 55-60 ar og oppover.

5.3 Hvordan innfgre en ny

personalpolitikk?

Hvordan skal bedriften ga fram hvis den gnsker a legge om
personalpolitikken? Vi skal skissere en metode, en beslut-
ningsmodell, som pa systematisk vis skiller ut de faser og
momenter som bgr vurderes i en prosess henimot en ny
personalpolitikk. Vi presenterer her en grov mal for de
bedrifter som er interessert. Malen er delvis basert pa de
erfaringer som «vare» bedrifter hgstet.
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Vi forestiller oss at prosessen henimot innfgring av en
utvidet personalpolitikk inneholder seks faser:

1) Behovsanaiyse — 2) beslutning — 3) modellutforming -—)
4) gjennomfgring — 5) virke noen tid — 6) evalue-
ring/tilrding — ny beslutning — modellmodifikasjon — etc.

Innenfor hver fase kan vi spe_éifiSere fglgende tre momenter:
a) Hvilke aktgrer som deltar

b) Hvilke oppgaver som utfgres

c) Hvilke tiltak som settes i verk

Av hensyn til tillit og samarbeidsvilje og for a £3 til smidige

endringer, bgr de ansatte eller deres orgamsaSJoner vare
aktivt med i alle faser helt fra starten.

Fase 1: Behovsanalyse

a) Aktgrer
Toppledelse, personalleder, en fagforeningsrepresentant og
eventuelt bedriftshelsetjenesten bgr delta i denne fasen.

b) Oppgaver

Hensikten med en analyse av behov er & komme fram til en
begrunnet oppfatning av i) bedriftens behov for kvalifisert
arbeidskraft og ii) arbeidstakemes gnsker og behov. En
analyse av bedriftens behovfor arbeidskraft innebazrer a
undersgke alderssammensettingen av arbeidsstokken og dens
kompetanse, og 4 utarbeide aldersframskrivninger, for eksem-
pel ti ar fram i tida. Videre kan det vaere nyttig 4 se bedrif-
tens egne rekrutteringsbeho'v‘ i sammenheng med alders-
sammensettingen og’ kompetanseniviet pi det aktuelle ar-
beidsmarkedet. En avgjgrende betingelse for 4 gi videre til
neste fase er at det foreligger et (framtidig) personell- eller
kompetanseproblem og at ledelsen er seg dette problemet
bevisst, Erfaringene fra vire fire bedrifter indikerer at erkjen-
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nelse og bevisstgjgring er viktig. Studier av personalplanleg-
ging i1 amerikanske bedrifter antyder det samme (Vejrup
Hansen og Plougman 1989).

c) Tiltak

Det er selvsagt to mulige utfall, enten fortsetter en til fase 2,
eller en avslutter dersom en kommer til at det ikke foreligger
noe behov for en ny personalpolitikk.

Fase 2: Beslutning

a) Aktgrer

Selvsagt har bedriftsledelsen det siste og avgjgrende ord. Et
viktig poeng er at dersom bedriftsledelsen beslutter a sette i
gang, bgr den klart tilkjennegi at dette er noe den tar alvorlig
og vil satse pa.

b) Oppgaver

Hensikten for bedriftsledelsen er & treffe et forpliktende
vedtak om & gd i gang med a hamre ut en ny personalpoli-
tikk. Et forpliktende vedtak innebarer ogsa at de ngdvendige
arbeidskraftressurser frigjgres og at gkonomiske midler stilles
til disposisjon.

c) Tiltak

Det opprettes en arbeidsgruppe/prosjektgruppe med represen-
tanter fra de bergrte parter. Hvis det kan vere aktuelt a sgke
offentlige midler, bgr en vurdere a samarbeide med represen-
tanter for arbeidsmarkeds-, attfgrings- og/eller trygdeappara-
tet. Alle medarbeidere bgr informeres, og hensikten med
forsgket bgr klargjgres utvetydig. Flere av vare informanter
understreket behovet for & informere alle ansatte grundig.
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Fase 3: Modellutforming

a) Aktgrer
Det er prosjektgruppas oppgave a komme fram til en modell
som passer pa den aktuelle arbeidsplassen.

b) Oppgaver

Konkret og detaljert bgr prosjektgruppa drgfte behovet og
mulighetene for en ny personalpolitikk, formulere malbare
mal for arbeidet, for eksempel hvor mange over 62 ar som
velger a fortsette, eller hvor mange over 50 ar er nyansatt.
Gruppa bgr tenke ut standardiserte rutiner for innsamling av
ngdvendige opplysninger som er ngdvendige for a evaluere
tiltakene. Gruppa bgr foresla hvordan en ny personalpolitikk
i detalj kan legges opp. Finnes for eksempel de ngdvendige
organisatoriske enheter som feks. arbeidsmiljgutvalg, attfg-
ringsutvalg, oppl@ringsutvalg og bedriftshelsetjeneste? Bgr de
styrkes?

c) Tiltak

Prosjektgruppa legger fram et forslag til vedtak for bedrifts-
ledelsen.

Fase 4: Gjennomfgring

a) Aktgrer

Etter at bedriftsledelsen har besluttet 4 innfgre den foreslatte
modellen, eventuelt med modifikasjoner, er det opp til perso-
nalavdelingen, mellomlederne og linjelederne 4 sette tiltakene
ut i livet.

b) Oppgaver
A sette tiltakene ut i livet.

c) Tiltak
Se nedenfor.
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Fase 5: Virke noen tid

a) Aktgrer
Alle ansatte er pa sett og vis med pa «forsgket».

b) Oppgaver
Fa tiltakene eller modellen til a virke.

c¢) Tiltak
Ikke relevant. ‘

Fase 6: Evaluering/tilrding

a) Aktgrer

Personalavdelingen bgr fa hovedansvaret for a fa forsgket
evaluert. Selve evalueringsarbeidet kan om ngdvendig overla-
tes til eksterne konsulenter.

b) Oppgaver

Oppgaven bestar i & innhente og bearbeide informasjon om
hvordan gjennomfgringen har gatt, det vil si prosessevalue-
ring, og om resultatet har vert som forventet, dert vil si
resultatevaluering. Resultatevaluering fordrer at forsgket har
pagatt noen tid, for eksempel i to ar. Informasjon til evalue-
ringen kan framskaffes pa flere vis, gjennom uformelle
samtaler, g jennom intervjuer med strukturerte spgrreskjemaer
og gjennom observasjon.

c) Tlltak

Evalueringsrapport med tilraing overleveres bedrlftsledelsen
og distribueres til alle bergrte parter.
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Kapittel 6 Livslgpsplanlegging:
Muligheter og problemer

Gjennomgangstemaet i denne rapporten har vert bedriftenes
personalpolitikk. Bedriftenes personalpolitikk er viktig fordi
det er pa bedriftsniva vi finner de konkrete sosiale prosesser
som fgrer til fgrtidspensjonering eller til fortsatt yrkesdelta-
kelse.

I dette avslutningskapitlet skal vi fgrst og fremst ta opp
noen av de problemer som er forbundet med en personal-
politikk for livslgpsplanlegging, bade samfunnsmessige og
bedriftsspesifikke. Kapitlet, og rapporten, rundes av med
noen tanker om hvilke ideelle krav som ma kunne stilles til
en helhetlig og totaliserende personalpolitikk i framtida.

6.1 Statens rolle

En personalpolitisk nyorientering er en ngdvendig, men ikke
en tilstrekkelig forutsetning for at eldre skal finne seg bedre
til rette i yrkeslivet. Ikke minst vil de statlige institusjonene
og den politikk staten fgrer, legge viktige premisser for
bedriftenes tilpasninger.

Eldre arbeidstakere har en spesiell beskyttelse i det norske
lovverket. Etter arbeidsmiljgloven har eldre arbeidstakere et
godt oppsigelsesvern. Paragraf 60.4 fastslar uttrykkelig at det
ikke er saklig grunn til & si opp eldre arbeidstakere fgr de
fyller 70 ar. Arbeidsmiljgloven inneholder ogsa bestemmelser
om utvidet oppsigelsestid for aldrende arbeidstakere. For
arbeidstakere over 60 ar er for eksempel oppsigelsestida seks
maneder, mens hovedregelen er en gjensidig oppsigelsestid
pa en maned. Ferieloven gir eldre arbeidstakere rett til en
ekstra ferieuke. Utover alderspensjonen hjemler folketrygd-
loven flere ytelser som er s@rlig viktige for eldre arbeidstake-
re, selv om de ikke er ment serskilt for dem.
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De nevnte lovene gar imidlertid ikke s@rlig langt i retning
av a verne eldre arbeidstakere spesielt. Det er dessuten en
viss fare for at lovgivernes intensjoner perverteres - at de
virker stikk mot sin hensikt. Det kan for eksempel tenkes at
arbeidsgivere unnlater a ansette personer over en viss alder
fordi de kan vare vanskeligere a bli kvitt. Det kan ogsa
tenkes at arbeidsgivere vil vegre seg for a ansette eldre
arbeidssgkere av frykt for gkte sosiale utgifter, for eksempel
i form av en ekstra ferieuke eller gkte sykepengeutgifter.

Selv om det ikke finnes noen offisiell fgrtidspensjonsord-
ning i Norge, fungerer en del av folketrygdens ytelser i
praksis slik. Dette gjelder kanskje spesielt ufgrepensjonen.
Denne dpningen forsgker imidlertid Sosialdepartementet a
tette igjen ved a skjerpe vilkdrene for a fa ufgretrygd. Mulig-
heten til & fa ufgretrygd pa grunn av generell alderssvekkelse
er fjemet, og det stilles na strengere krav til & bli definert
som syk i folketrygdlovens forstand. Disse innstrammingene
har staten gjennomfgrt uten a sette noe annet i stedet. Videre
har sykepenger, attfgringspenger og arbeidsledighetstrygd,
gjerne i kombinasjon med gavepensjoner fra bedriftene, blitt
brukt som fgrtidspensjon (Halvorsen og Johannesen 1991).

Folketrygdloven legger opp til formell fleksibilitet for
67-70-aringene. Utmalingsreglene er imidlertid utformet pa
en slik mate at det ikke er serlig gunstig gkonomisk a kom-
binere arbeid og pensjon (Hatland 1992, Waldrop 1992).

Sa langt har staten forsgkt 8 demme opp for fgrtidspensjo-
neringsbglgen ved & unnlate a innfgre en offentlig fgrtids-
pensjonsordning. Det er likevel et spgrsmal om ikke denne
politikken kan ha underminert sysselsettingsmulighetene for
eldre arbeidstakere — stikk i strid med intensjonene. Mye
tyder pa at fravaret av en statlig fgrtidspensjonsordning har
gjedslet grunnen for et villniss av bedriftsbaserte ordninger
(Hippe og Pedersen 1992). Arbeidslivet har dermed fylt det
tomrommet som er oppstatt pd den offentlige velferds-
menyen. I én forstand er dette en styrke for et samfunn; det
finnes funksjonelle private alternativer nir det offentlige
svikter. Men de bedriftsbaserte ordningene har ogsa sine
uheldige sider som ikke harmonerer med sentrale samfunns-
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messige verdier og mal. Blant annet har de neppe gitt serlig
rom for fleksibilitet og valgfrihet. med hensyn til muligheter
for deltid og med hensyn til pa hvilket tidspunkt en skal g
av (Halvorsen og Johannesen 1990). Ofte har tilbudet — der
det gis — nesten hatt karakter av a vere gitt av en mafioso,
det vil si som «an offer you can’t refuse» — et tilbud du ikke
kan avsla (se Halvorsen og Johannesen 1991:203). Ofte har
nok mange eldre arbeidstakere statt overfor valget mellom
enten a sta pa for fullt til de nar aldersgrensa, eller a ga helt
av tidligere. Valgmulighetene er heller ikke likt sosialt for-
delt; de er bedre i hgystatusyrker enn i lavstatusyrker.

I sine gkonomiske konsekvenser har ogsd de bedrifts-
baserte ordningene, som tidligere nevnt (Hippe og Pedersen
1992, Halvorsen og Johannesen 1990), en tydelig sosial
slagside . Arbeidstakergrupper med hgy yrkesstatus har mer
sjenergse ordninger enn grupper med lavere yrkesstatus
(Halvorsen og Johannesen 1990), jf. avgatte naringslivs-
lederes gylne fallskjermer og «pensjoner». Disse sosiale
ulikhetene trer ogsa fram pa bedriftsniva idet ansatte i sma
og mindre velstdende bedrifter i stgrre grad ma innstille seg
pa a sta tida ut eller ga over pa ufgrepensjon, dersom de
fyller vilkarene. Den samlede virkning av de bedriftsbaserte
ordningene ser ut til a veere i samsvar med matteusprinsippet.
I Matteusevangeliet, i lignelsen om talentene, heter det: «For
den som har, han skal fa, og det i overflod. Men den som
ikke har, skal bli fratatt selv det han har». Sosiale og gkono-
miske ulikheter forsterkes. Disse ulikhetene trekkes selvsagt
med inn i pensjonsalderen, for sd a vare livet ut (se Hippe og
Pedersen 1992).

Folketrygdens likhetsideal og den utjevningseffekten som
er bygd inn i alderspensjonen, er markedslogikken fremmed.
Markedets fordelingsprinsipp er: til enhver etter ytelse. I den
utstrekning personalpolitikken er et middel til a trekke til seg
og beholde de mest kompetente og verdifulle arbeidstakerne,
vil markedet ubgnnhgrlig produsere, reprodusere og kanskje
til og med forsterke sosial og gkonomisk ulikhet. Det er
derfor illusorisk & tro at den personalpolitikk som private
bedrifter fgrer, vil endres i mer egaliter retning.
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At ulikheten ogsa reproduseres i pensjonisttilverelsen er
derfor en konsekvens av framveksten av de bedriftsbaserte
fortidspensjonsordningene. For et velferdsstatsregime av
sosialdemokratisk type, som det norske, er dette et tankekors.
Tradisjonelt har den norske velferdsstaten lagt stor vekt pd
like muligheter. I den seinere tid er ogsa idealet om likhet i
resultat kommet til. Overlates fgrtidspensjoneringspolitikken
helt og holdent til bedriftenes personalpolitikk, fremmes
verken likhet i muligheter eller likhet i resultat. Etter en lang
periode med folketrygd her i landet er inntektsulikhetene
mellom alderspensjonistene langt fra utvisket. Dersom sosial
utjevning fortsatt er et politisk mal, vil nok likevel en statlig
ordning kunne fremme dette malet mest effektivt. En statlig
fgrtidspens jonsordning med universelle rettigheter, der alle er
sikret et minimum, og ingen mer enn et fastlagt maksimum,
vil trolig dempe de ulikhetsdrivende prosessene vi er vitne til
i dag.

Det mange av de bedriftsbaserte ordningene har til felles
er at de i liten grad (kan) brukes til & kombinere yrkesdelta-
kelse og pensjonisttilverelse. En fleksibel statlig ordning
ville kunne skape flere deltidsarbeidende, jamfgr de svenske
erfaringene, noe som vil kunne begrense utgiftene. I dag ma
man oftest velge enten det ene eller det andre, mens det
kunne vert, og bgr vare, snakk om et bade-og. Det bgr vere
mulig i stgrre grad & fa bade i pose og sekk.

I dag er en generell nedsatt pensjonsalder ikke aktuell
statlig politikk. Argumentet mot en alminnelig fgrtidspen-
sjonsordning er selvsagt at den blir for dyr for staten. Et
motspgrsmal er hvor stor del av fgrtidspensjoneringsregnin-
gen staten allerede dekker. Staten betaler i dag alle utgifter
til ufgrepensjon, langvarige sykmeldinger, attfgring og ar-
beidsledighet — ytelser som i dag i praksis ogsa brukes som
fgrtidspensjon. Indirekte betaler staten en ikke ubetydelig del
av de bedriftsbaserte fgrtidspensjonsordningene gjennom de
fradragsmulighetene de gir. Og staten betaler 40 prosent av
ordningen med avtalefestet pensjon som LO og NHO har
opprettet i felleskap (Hippe og Pedersen 1992). Det er der-
med ikke uten videre opplagt at en statlig fgrtidspens jonsord-
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ning vil medfgre vesentlig hgyere kostnader. Til tross for at
kostnadsargumentet ikke er overbevisende, er det likevel ikke
gitt at staten bgr finansiere og tilby en generell fgrtidspen-
sjonsordning for a4 na sentrale velferdspolitiske mal. Det
finnes ogsa en tredje vei, nemlig avtalefestet pensjon (AFP).
La oss se litt nermere pa AFP-ordningen.

AFP er kommet i stand pa initiativ fra LO og NHO. Et
erklert formal er 4 yte alderspensjon til arbeidstakere som
gnsker & trappe ned arbeidsinnsatsen helt eller delvis fgr de
faller for folketrygdens ordinzre aldersgrense pa 67 ar.
Hensikten har blant annet vart a komme ulikhetene i
bedriftsbaserte tilbud til livs, og & gi alle LO-organiserte
muligheter til en verdig framskutt avgang. AFPs fortrinn
framfor rene bedriftsbaserte ordninger er nettopp tilbudslik-
heten.

AFP har imidlertid ikke blitt overvettes popular; bare
omtrent 4000 har benyttet seg av tilbudet de tre—fire drene
ordningen har eksistert (Hippe og Pedersen 1992:196). Dette
skyldes nok delvis den lave dekningsgraden, om lag 60
prosent av en gjennomsnittlig industriarbeiders tidligere lgnn.
Til na har derfor bade bedriftsbaserte fgrtidspensjonsordnin-
ger og ufgrepensjon vart mer attraktive alternativer (Hippe
og Pedersen 1992:194). Etter tarifforhandlingene varen 1992
vil AFP gi bedre gkonomisk dekning enn tidligere og fra 1.
oktober 1993 ogsd omfatte 64-dringene.

Fordelingsproblemet kan formuleres slik: Det er ikke
sikkert at de bedriftsbaserte ordningene i sum produserer
mindre velferd enn et offentlig system. Det som imidlertid
synes sikkert, er at den samme mengde velferd blir mer ulikt
fordelt dersom markedet far bestemme. Men hvilken status
har AFP? AFP er en lgsning som ligger mellom den private
og den offentlige sferen. Ordningen er etablert av partene i
arbeidslivet, den er privat og statlig administrert, og den er
i hgy grad statlig finansiert.

Spgrsmalene om valgfrihet mellom arbeid og pensjon og
om pensjonens fordelingsvirkninger kan knyttes til en mer
prinsipiell debatt om velferdsstatsregimer og blandingen av
privat og offentlig velferd. Den modeme debatten om statens
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rolle i velferdsspgrsmal har konsentrert seg om dens produse-
rende funksjoner (Hagen 1991:207). Statens regulerende og
stimulerende rolle har dermed vart underkommunisert. Vi ser
her en variasjon over et klassisk velferdspolitisk tema, nemlig
skillet mellom produksjon og fordeling — marked og politikk.
Ifglge de liberalistiske klassikerne skulle produksjonen
overlates til det private initiativ mens fordelingen av produk-
sjonsresultatet skulle vare statens oppgave (se Ringen 1981).
I sosialdemokratiets tidsalder har detimidlertid vart god latin
at staten bade skal finansiere og produsere velferdsytelser for
de brede lag av befolkningen. Halvorsen og Johannesen
(1990), for eksempel, argumenterer ganske overbevisende for
at staten bgr etablere en offentlig fgrtidspensjonsordning. De
problematiserer imidlertid ikke den stilltiende forutsetning at
staten bade skal initiere, finansiere og administrere en fgrtids-
pensjon. Heller ikke diskuterer de alternative, private, organi-
sasjons- og finansieringsformer. Det er nettopp dette velferds-
pluralistene er opptatt av. De spgr: Kan ikke staten na de
samme velferdspolitiske mal ved a organisere velferden pa en
annen mate? AFP er et godt eksempel pa en blandet privat
og offentlig 1gsning. AFP-ordningen ledes av et styre med
medlemmer fra LO og NHO, og et sekretariat. Staten ved
Rikstrygdeverket og trygdekontorene har ansvaret for den
tekniske administrasjonen av ordningen, og staten dekker sin
tilmalte del av regningen. Som en blandingslgsning represen-
terer AFP siledes et innslag av velferdspluralisme pa den
norske velferdsmenyen. Til forskjell fra rene bedriftsbaserte
fortidspensjonsordninger har AFP muligheten til & fremme
velferdspolitiske mal om stgrre likhet i muligheter og i
resultat. En svakhet ved AFP er at heller ikke den omfatter
alle arbeidstakere. Av yrkesaktive 64-66-dringer i privat
sektor er det faktisk bare en minoritet, rundt 30 prosent, som
er dekket av AFP-ordningen (Visher 1993, personlig medde-
lelse). I sin navaerende form er derfor AFP et utilstrekkelig
virkemiddel for staten dersom den har som mal & gi alle
yrkesaktive like muligheter for fgrtidspensjon.
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6.2 Konsekvenser av bedriftsbaserte

ordninger
Enkelte typer bedriftsbaserte pensjonsordninger kan ha
uheldige konsekvenser for eldres yrkesvalg gjennom de
incentivvirkninger de har. Ifglge @verby (1991:98-101) er de
bedriftsbaserte tjenestepensjonene av to hovedtyper. I den ene
typen, «defined contribution», er premieinnbetalingen definert
som en prosentandel av lgnna. Vi skal konsentrere oss om en
annen type som er utbredt i Norge, «defined benefit»
(Dverby 1991:112). I slike systemer er pensjonsutbetalingen
definert som en prosentandel av sluttlgnna. Denne typen
ordninger medfgrer at innbetalingene stiger med alder og
opptjeningstid, og det i en slik grad at premiene kan oversti-
ge bruttolgnna i arene rett fgr pensjonsalderen. Dette skyldes
blant annet at Ignnsgkninger rett fgr pensjonsalderen gir fa
gjenvarende yrkesaktive ar a fordele premieinnbetalingen pa.
I et samfunn med jevn nominell lgnnsvekst vil gkningen i
premiene skje eksponensielt.

Slike ordninger gir ikke bare arbeidsgivere incentiver til
a fgrtidspensjonere eldre ansatte, men ogsa til & la vare &
ansette eldre arbeidssgkere. Det siste gjelder s®rlig hvis
arbeidstakerne far med seg opptjente pensjonsrettigheter fra
tidligere arbeidsforhold. I begge tilfelle blir konsekvensen at
etterspgrselen etter eldre arbeidstakere reduseres. Huvis,
derimot, eldre arbeidstakere ikke far ta med seg sine opp-
tjente pensjonsrettigheter inn i nye arbeidsforhold, har de et .
incentiv til a bli verende der de er. Med andre ord hindrer
slike bedriftsbaserte tjenestepensjonsordninger mobiliteten
blant eldre arbeidstakere. Slike friksjoner i arbeidsmarkedet
er neppe samfunnsgkonomisk tjenlig og trolig heller ikke
gnskelig sett fra eldre arbeidstakeres synspunkt.

Trolig ma det til en opprydning pa dette omradet for a
bedre sysselsettingsmulighetene for eldre arbeidstakere.
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6.3 Behov og motiv for pensjon versus
yrkesdeltakelse

Hva er arbeidstakemes behov eller motiv for a ta ut fgrtids-
pensjon framfor & fortsette i yrkeslivet? I Norge, inntil nylig
i hvert fall, synes helsetilstand — spesielt for menn — & ha
spilten vesentlig rolle for utmarsj fra arbeidslivet fgr fylte 67
ar. Fordi sykelighet og darlig helse rammer personer i
lavstatusyrker oftere enn personer i hgystatusyrker, har
fortidspensjonsbglgen i Norge vart bade klassebetinget og
helserelatert. Den norske fgrtidspensjoneringsbglgen har
dermed i hovedsak vert en ufgrepensjoneringsbglge fgrst og
fremst blant eldre lavstatusmenn med helseproblemer. Ikke
bare er menn med hgy yrkesstatus gjennomgaende ved god
helse, de har ogsa godt arbeidsmil jg og en jobb som sjelden
krever store fysiske anstrengelser. Dette betyr ogsa at
bedriftsbaserte tilbud om fgrtidspensjon rettes til dem som
trenger det minst etter en helsemessig vurdering. Helsas
viktige betydning for fgrtidspensjonering understreker ogsa
at for mange har valgfriheten vert ytterst begrenset. I lys av
dette synes for eksempel den danske debatten om behovet for
en seniorpolitikk pa grunn av neringslivslederes «obsole-
sence», kunnskapsforeldelse, noe upoengtert for norske
forhold inntil na. Det er imidlertid fullt mulig, ja trolig, at
fgrtidspensjoneringen i Norge vil bli mindre klassespesifikk
og Igsere knyttet til helsetilstand i ner framtid. Dette betyr
blant annet at oppmuntringer (incentiver), bade gkonomiske
og ikke-gkonomiske, vil kunne komme til a spille en mer
fremtredende rolle for valg mellom arbeid og pensjon i
framtida. Denne endringen er trolig viktig.

Vi har argumentert for at fleksibilitet bgr vere et ideal.
Dette innebzrer blant annet at valget mellom arbeid og
pensjon bgr vere fritt. I sin tur impliserer dette at pensjonen
bgr vaere hgy nok til & & gi rimelig gkonomisk trygghet, men
ikke sa hgy at pensjonsalternativet fullstendig utkonkurrerer
arbeidsalternativet. Dette er et klassisk sosialpolitisk dilem-
ma, og det er selvsagt vanskelig, kansk je umulig, a finne den
rette balansen mellom disse to hensynene. @nsker og
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preferanser vil selvsagt variere fra individ til individ og ikke
minst mellom individer i ulike sosiale posisjoner. Preferanse-
ne vil ogsa kunne endres over tid, bade historisk og biogra-
fisk. Vi har ikke befattet oss serlig med de holdninger,
gnsker, motiver og preferanser som eldre arbeidstakere matte
ha. For & holde oss til fagsjargongen; vi har stort sett
diskutert strukturforutsetninger og i mindre grad aktgrforut-
setninger. Den viktigste grunnen til det er at preferansene
pavirkes av de ytre handlingsrammene. Det er mulig at en
del eldre arbeidstakere stiller urealistisk hgye lgnnskrav eller
er helt uinteressert i videreutdanning. I s& fall ma vi spgrre
hvilke rammebetingelser det er som gjgr slike holdninger
forstaelige og fornuftige. En personalpolitikk som bidrar til
utvikling av arbeidstakernes kompetanse, gir dem utfordrin-
ger og stimulerer til faglig og personlig vekst helt fram til
pensjonsalderen, vil gi incentiver til fortsatt yrkesdeltakelse.
Dersom slike ikke-materielle belgnninger knyttet til yrkes-
utgvelsen, gjgr det attraktivt & jobbe til en nar ordinzr pen-
sjonsalder — noe det er all grunn til 4 tro —, er ogsa faren
mindre for at en raus alders- eller fgrtidspensjon fgrer til
masseflukt fra arbeidslivet.

6.4 Hvor ngdvendig er en ny

personalpolitikk?
Vi kan ikke vike unna det litt kjetterske spgrsmalet om en *
personalpolitikk for livslgpsplanlegging er absolutt ngdvendig
for & mgte behovene til eldre arbeidstakere i framtida. Vi har
argumentert for at fordi arbeidsstyrken blir eldre, er det
fornuftig a ta bedre vare pa ressursene til eldre arbeidstakere,
ikke minst av hensyn til bedriftenes egen gkonomi. Vi mener
det er godt hold i dette argumentet, men det er ikke aldeles
vanntett. Og det er i hvert fall ikke slik at en personalpolitikk
for livigpsplanlegging automatisk oppstar i kjglvannet av en
aldrende arbeidsstyrke.

I stedet for a satse pa seniorene, er det for eksempel
mulig a mobilisere en annen divisjon av reservearmeen,
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nemlig kvinnene. Til en viss grad vil dette selvsagt kunne la
seg gjore. Det er likevel et spgrsmal om mange nok vil la
seg mobilisere, og om de, pa kort sikt i hvert fall, vil besitte
den ngdvendige kompetanse og erfaring. En annen strategi
kunne vare & satse ytterligere pa automatisering av mennes-
kelig arbeid. Dersom bedriftene far store problemer med &
skaffe seg nok kvalifisert arbeidskraft, eller dersom den blir
uforholdsmessig dyr, vil det tjene som et incentiv til akselle-
rert automatisering av produksjonen. I den hurtig voksende
tjenesteytingssektoren, det vil si omsorg, pleie, sosial og
medisinsk behandling og personlig tjenesteyting, har automa-
tiseringen likevel sine grenser (Goldstein 1989). I denne
sektoren er det jo ofte kvaliteten ved de mellommenneskelige
relasjoner som etterspgrres, og automatisering av mellom-
menneskelige relasjoner er en selvmotsigelse. Vi kan heller
ikke se bort fra at dersom det blir knapphet pa yngre, og
fortrinnsvis velkvalifiserte, arbeidstakere, vil konkurransen
om dem skjerpes betraktelig. For & vinne fram i denne kon-
kurransen vil det kanskje Ignne seg a legge opp en personal-
politikk som fgrst og fremst tilgodeser yngre arbeidstakeres
interesser og behov, ved for eksempel a tilby utsikter til rask
karriere, subsidierte barnehageplasser, fleksible arbeidstider,
lett adgang til omsorgspermisjon osv. «Alle» bedriftene kan
imidlertid ikke vinne kampen om den knappe og dyre unge
arbeidskraften, og det kan ogsd hende at det koster mer enn
det smaker a delta i dette racet.

I forlengelsen av dette kan vi merke oss at en velutviklet
personalpolitikk ikke er absolutt ngdvendig for at eldre
arbeidstakere skal finne seg vel til rette pa en arbeidsplass.
Et bedriftseksempel fra Waldrop (1992) illustrerer dette
poenget. I «utstyrsforretningen» eksisterte det et godt sosialt
eldrekollektiv blant de ansatte, som hovedsaklig var kvinner,
jf. Lysgaards arbeiderkollektiv (1965). Mange eldre kvinner
sgkte seg derfor til forretningen og ble ogsa foretrukket.
Grunnen var at eldre kunder gnsket eldre ekspeditgrer. Ledel-
sens gnske om & satse pa eldre arbeidstakere var dermed
bestemt av markedsmessige hensyn. Det er fullt mulig at
markedet vil sende ut slike signaler stadig hyppigere og
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sterkere i takt med aldringen av befolkningen. Hvis sa skjer,
vil markedet selv skape gkt etterspgrsel etter eldre arbeids-
kraft, i hvert fall i bestemte bransjer. Dette vil skje ganske
uavhengig av offentlig politikk og bedrifters personalpolitikk.
Matchingen av personalets alder med kundekretsens alder vil
kanskje bli langt mer utbredt i tjenesteytende naringer i ara
som kommer. Et stadig eldre og mer kjgpekraftig publikum
vil sdledes kunne framtvinge en eldre arbeidsstokk. Likevel
vil det neppe vere tilfeldig hvilke bedrifter som vil trekke til
seg eldre arbeidstakere. I en situasjon med konkurranse om
eldre arbeidstakere vil den bedriften som kan friste med de
beste betingelser, trekke det lengste straet. En livslgpsorien-
tert personalpolitikk vil ikke tvinge seg fram med logisk
ngdvendighet. Den kommer heller ikke rekende pa ei fjgl.
Bedriftene ma vare villige til a satse pa en slik politikk. Mye
taler for at det kan vere fomuftig, og at det kan vere lurt &
vere tidlig ute.

6.5 Noen problemer med

en ny personalpolitikk

Vi har lagt vekt pa de fordelene en personalpolitikk for
livslgpsplanlegging kan ha. Vi skal imidlertid ikke stikke
under en stol at den ogsd kan ha noen problemer. La oss ta
opp fire innvendinger.

Karrierekontrakter kan innga som et element i en perso-
nalpolitikk for livslgpsplanlegging. Ulempen med slike
langsiktige karrierekontrakter er imidlertid at de kan binde
bedriftene for lengre tid og forhindre ngdvendige omstillinger
som for eksempel nedbemanning og satsing pa nye produk-
ter.

Et annet problem kan vare at personalpolitikk for livs-
lgpsplanlegging har en individualistisk orientering som bryter
med den sterke kollektive tradisjonen i fagbevegelsen. Sam-
hold og solidaritet har lenge vert den organiserte arbeider-
klassens adelsmerke. Det har vart oss, det vil si arbeidemne
samlet, mot dem, det vil si bedriftsledelsen. Individuelle
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kontrakter mellom arbeidstakere og arbeidsgivere vil kunne
medvirke til & underminere samholdet i de lokale arbeider-
kollektivene (Lysgaard 1965) og til a svekke fagbevegelsens
solidaritetsnormer. LOs syn er ogsa at alle arbeidstakere har
de samme rettigheter uansett alder. En gjennomfgrt personal-
politikk for livslgpsplanlegging kan derfor mgte motstand i
fagbevegelsen.

Et tredje problem er at karrierekontrakter kan tenkes &
legge en demper pa mobiliteten pa arbeidsmarkedet. Karriere-
kontrakter harmonerer dermed darlig med tanken om fri flyt
av kapital og varer over grensene — ogsa varen arbeidskraft.

Det fjerde problemet er det uuttalte premiss som framstil-
lingen bygger pa, nemlig at det er et ubetinget gode for eldre
arbeidstakere som har evne og motivasjon i behold  fortsette
i det lgnnede arbeidslivet. Det underliggende verdisynet
synes a vare at lgnnsarbeid er mer verdifullt enn annet
arbeid. Dette synet, som er temmelig rotfestet i var kultur,
har med rette vart utsatt for kritikk. Kvinneforskerne har satt
sgkelyset pa det store volum av verdiskapende arbeid som
utfgres utenfor arbeidsmarkedet, i hjemmene. Under trusselen
om permanent massearbeidslgshet har man ogsa tatt til orde
for & heve prestisjen til det frivillige arbeidet utenfor det
ordinzre arbeidsmarkedet. Pa det teoretiske planet har sosial-
antropologen Cato Wadel (1977) argumentert for et utvidet
arbeidsbegrep og foreslatt at arbeid er all den virksomhet
som bygger og vedlikeholder sosiale relasjoner. I et slikt
utvidet arbeidsbegrep likestilles lgnnsarbeid med annen
menneskelig aktivitet. Vi har forstdelse for behovet for et
alternativt eller utvidet arbeidsbegrep, men en diskusjon av
dette temaet er ikke et anliggende for denne rapporten.
Formalet her har vart & drgfte hvorfor bedriftene bgr legge
opp en ny personalpolitikk, og hvordan det kan gjgres,
innenfor en tradisjonell forstdelsesramme.

Generelt kan vi si at det ikke finnes noen lettvinte Igsnin-
ger pa flere av de problemene vi her har tatt opp. Nar nye
ideer implementeres, er det selvsagt ofte slik at en vinner noe
og taper noe. Spgrsmalet er derfor ofte om man vinner mer
enn man taper, et spgrsmal som ikke kan besvares generelt.
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I dette tilfelle ma vi la spgrsmalet sta ubesvart, fordi vi enna
ikke har systematiserte erfaringer som kan evalueres.

6.6 Sluttord: Mot den ideelle

personalpolitikk?

Mye tyder pa at mange norske bedrifter i sin personalpoli-
tiske praksis sjelden planlegger for arbeidstakemes yrkes- og
livslgp. I den grad personalpolitiske tiltak er innrettet spesielt
mot arbeidstakere i seinkarrieren, dreier det seg hovedsakelig
om tiltak for fgrtidspensjonering. I denne rapporten har vi
forsgkt & sette sgkelyset pa en personalpolitikk som har som
siktemdl a bevare og ruste opp ogsd eldre arbeidstakeres
ressurser, det vil si en personalpolitikk som primart er
innrettet mot utvikling, og ikke mot avvikling, av arbeidskraf-
ten. Med tanke pa den aldringen av arbeidsstyrken vi har i
vente, vil dette ogsa vere i bedriftenes gkonomiske egeninte-
resse. For a sgrge for tilstrekkelig arbeidskraft — og ikke
minst kvalifisert arbeidskaft — ma bedriftene i framtida ogsa
satse pa seniorene.

Foran har vi lagt fram en skisse til en personalpolitikk for
livigpsplanlegging som har som formal & vedlikeholde de
ressurser arbeidstakeme rar over slik at de kan vere verdiful-
le for bedriften helt fram til pensjonsalderen. Enkelte vil si
at vi har gatt altfor langt, at det er helt urealistisk a tro at
norske bedrifter vil gjennomfgre en slik personalpolitikk i
overskuelig framtid. Andre vil si at vi ikke gar langt nok, at
livslgpsplanlegging bgr fgres enda lenger enn det vi har gjort.
Vi skal komme de sistnevnte i mgte i avslutningen av denne
rapporten. Vi skal forsgke & knytte sammen fasene i et
yrkeslgp og se n@rmere pa hele mennesket, ikke bare
mennesket som arbeidstaker. Kanskje dette vil vare den
ideelle personalpolitikken for framtida, selv om den kanskje
ikke er den mest realistiske i den n@rmeste framtid.
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Yrkeslgpet er en helhet!

Foran har vi snakket mye om livs- og yrkeslgp, men vi har
rettet oppmerksomheten mot seinkarrierefasen, det vil si fra
ca. 55 ars alder. Selv om fasene i et yrkeslgp kan atskilles
analytisk, er det viktig & se sammenhengen mellom dem.
Ikke minst vil det som skjer i tidligere faser, ha betydning
for seinkarrieren. Enkelte organisasjonspsykologer vil hevde
at aktiviserende tiltak ma settes inn allerede f¢r arbeidstaker-
ne fyller 50 ar, altsa i det vi har kalt for konsolideringsfasen.
For mange legges grunnlaget for seinkarrieren i konsolide-
ringsfasen. Spesielt viktig er konsolideringsfasen for arbeids-
takere som har spesialisert seg pa et fagomrade som er i
hurtig utvikling. Klarer de a holde seg a jour pa sitt felt?
Eller bgr de heller satse pa noe nytt i seinkarrieren? Uansett
kan det vere for seint a starte et (om)skoleringsprogram nar
en fyller 63 ar. Foreldelsesproblemer for 60-aringene kan
altsa forebygges med adekvate tiltak for 45+-aringene. Slike
tiltak kan omfatte muligheter for omskolering, videreutdan-
ning, sabbatsar, nye utfordringer i jobben, arbeidsbetingelser
som fremmer ny personlig og faglig vekst, osv.

Ikke minst synes ekstra stimulanser midt i livet viktig pa
grunn av de personlige problemer en del 40-aringer opplever.
I psykologisk forstand innebzrer denne perioden en omstruk-
turering og omdefinering av tilvante forestillinger og forvent-
ninger. Derfor er det viktig a fokusere spesielt pa denne
fasen i livet, og dessuten a trekke hele personen inn i syns-
feltet, ikke bare personen i rollen som arbeidstaker.

Hele personen er viktig!

Vi har konsentrert oss om yrkeslgp og yrkesfaser. Dette
perspektivet kan kritiseres for & vaere for snevert. Det kan
argumenteres for at plassering i den biososiale syklusen og
i familiesyklusen vil influere sterkt pa en persons forhold til
sitt arbeid (Joint 1992). Dette kan synes trivielt, men i per-
sonalpolitisk ssmmenheng er det ikke det.
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Uttrykket biososial syklus henspiller pa stadier og opp-
gaver som i var kultur er knyttet til bestemte aldrer (se Joint
1992). Utviklingspsykologer har kommet til at fgrtidrene ofte
er en periode i livet som en del mennesker opplever som
krisepreget®®. Denne perioden midtveis i livet arter seg som
et oppgjgr med tingenes tilstand. For mange er det en etter-
tenksomhetens tid. Det en faktisk har oppnadd av karriere og
familieliv kan nd holdes opp mot de drgmmer og ambisjoner
en hadde som ung. Vi ma derfor regne med at en del vil bli
frustrert. En ma erkjenne at en har levd halvparten av sitt liv
og vel s det. Ens egen dgd rykker derfor n@rmere i bevisst-
heten. En merker de fgrste tegn til kroppens aldring og
forfall. Det som enkelte opplever som en personlig krise vil
trenge bearbeiding, noe vil krever ressurser og opppmerk-
somhet. En personalpolitikk for livslgpsplanlegging bgr
kunne ta hensyn til de belastninger — men ogsa de muligheter
— som fglger med den vanskelige perioden midt i livet.

I forhold til familien inntrer det ogsa store omkalfatringer.
Bama blir tenaringer. Generasjonsmotsetninger kan oppsta;
det blir stilt spgrsmal ved de verdier en selv har tatt for gitt
og bygd livet pa. Bama flytter etter hvert hjemmefra. En far
dermed bedre plass og bedre tid, noe som ofte krever at
forholdet til ektefellen ma omdefineres. Samtidig eldes ens
egne foreldre, og mange ma ta pa seg ansvaret for dem.

For a si det kort: Den ideelle personalpolitikk for fram-
tidas arbeidsliv og arbeidsstyrke har tiltak skreddersydd for
alle faser i arbeidstakemes livslgp og er orientert mot de
ansatte som hele personer, ikke bare som arbeidstakere.

8 Joint (1992) papeker at den empiriske forskningen som ligger til grunn
for begrepet om midtlivskrise i hovedsak har vert utfgrt pd menn.
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