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Veroudering van personeel

Ontwikkelingen in het personeelsbestand bij de vier
grote banken

Kéa Tijdens*

1 Veroudering van de beroepsbevolking

De Nederlandse beroepsbevolking veroudert, De OSA verwacht dat in 2000 het aandeel
van 15-24-jarige jongeren in de beroepsbevolking gedaald zal zijn tot 13% (was 21% in
1985), het aandeel van 25-44 jarigen tot 58% (was 55%) en van 45-54-jarigen tot 23%
(was 16%) zal toenemen, terwijl het aandeel van de oudste leeftijdsgroep (> 55 jaar)
stabiel zal blijven met 7% (OSA, 1990, 38). Veroudering is niet alleen een gevolg van
demografische factoren als de nacorlogse geboortegolf, maar ook van veranderingen in
arbeidsaanbodgedrag, waaronder langere onderwijsdeclname, meer vervroegde
uittreding door arbeidsongeschiktheid of vut en stijgende participaticgraad bij vrouwen.
Zo moet in Nederland, evenals in de meeste OECD-landen, de groei van de beroeps-
bevolking geheel toegeschreven worden aan vrouwen tussen 25-34 jaar (OECD
Employment Outlook 1990, p. 7).

Ook bedrijven krijgen te maken met veroudering. De omvang hiervan kan verschillen,
omdat de leeftijdsopbouw van bedrijfsklassen sterk varicert. Bedrijfsklassen waar de
mediane leeftijd hoger is dan het gemiddelde, zijn vooral de agrarische sector en de in-
dustrie, terwijl daarentegen de dienstverlening een relatief lage mediane leeftijd kent
(Van der Wijst, 1988), Externe veranderingen, vooral in de afzetmarkt; en interne
veranderingen, vooral in de produktiemethoden, bepalen de omvang en samenstelling
van een personeelsbestand (zie voor een verdere uitwerking hiervan ondermeer Van
Nunen en Wijngaard, 1983). Deze veranderingen beinvioeden het wervings- en ver-
loopbeleid van bedrijven en dearmee de leeftijdsopbouw van het personeelsbestand. Op
haar beurt wordt de omvang van werving en verloop ook beinvloed door de leeftijds-
opbouw van het personeelsbestand. Dit noem ik demografische veranderingen in een
personeelsbestand.
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In dit artikel staat de vraag centraal welke demografische variabelen veroudering bein-
vloeden. Daartoe worden de oorzaken en implicaties van veroudering bij de vier
grootste Nederlandse banken geanalyseerd. In het eerste gedeelte wordt veroudering
beschreven aan de hand van historische data. Daarna worden drie verklarende variabe-
len: werkpelegenheidsontwikkeling, veroudering van de werving en veroudering van
het verloop beschreven en geanalyseerd. In het tweede gedeelte staan de implicaties van
de veroudering voor ancienniteit, verdeling over de salarisgroepen, doorstroming in de
personeelshestanden en veranderende schaarsteverhoudingen tussen jongeren en oude-
ren centraal. Tenslotte worden enkele beleidsaanbevelingen gedaan. -

Vraagstelling en onderzoeksmethode ' :

Naar analogie van demografisch bevolkingsonderzoek kan het begrip 'stabiel’ perso-

neelsbestand gebruikt worden (zie hiervoor Corpeleijn, 1980. Dit is een bestand

waarvan het aantal personeelsleden jaarlijks met ccn vast percentage toe- of afneemt.

evens is de leeftijdsverdeling van nieuwe en van vertrekkende personeelsteden

constant, De verdeling naar leeftijd en dienstijd is in een dergelijk bestand stabiel, aldus

C'oxpeleijn. Uit zijn analyse van een gemiddelde bedrijfstak in 1976/77 bleek dat een

groeiend stabiel bestand jeugdiger is dan een stabiel bestand met gelijkblijvende of

afnemende werkgelegenheid.

Taffe (1967), die leeftijd en werkgelegenheid van de mannelijke beroepsbevolking in

een aantal bedrijfstakken in de VS onderzocht, komt tot dezelfde resultaten. In de ex-

panderende bedrijfstakken werkten vooral jonge mensen, terwijl bij inkrimpende be-

drijfstakken de oudere groepen de overhand hadden. Hij veronderstelt daarom dat de

leeftijdsopbouw van een bedrijf(stak) een functie van de werkgelegenheidsgroei in de

daaraan voorafgaande periode is.

In dit artikel wordt daarom verondersteld dat een verouderend personeelsbestand wordt

veroorzaakt door: .

»  verandering van de lecftijdsverdeling van nieuwe personeelsleden ten gunste van
ouderen; -

«  verandering van de leeftijdsverdeling van vertrekkende personeelsleden ten gunste
van ouderen; .

+  versnelde afname van de werkgelegenheid, dan wel afname van de werkgelegen-
heidsgroei (A2 WG).

In de volgende paragrafen wordt ieder van deze relaties onderzocht. De analyse is ge-

baseerd op gegevens van personeelsbestanden van de vier grootste banken.in

Nederland: ABN, AMRO, NMB en RABO.! De onderzochte periode omvat twee de-

1 De gegevens die gebruikt zijn, zijn afkomstig nit de Sociale Jaarverslagen van de vier banken.
AMRO en NMB geven sinds 1970 een Sociaal Jaarverslag uit, Het eerste Sociaal Jaarverslag van
ABN verschijnt in 1973 en het laatste in 1987. Na de fusie in 1973 verschijnt het ecrsie Sociaal
Jaarverslag van RABO in 1976. De Sociale Jaarverslagen van 1978 en 1979 van RABO zijn niet
meer verkrijgbaar. Wel zijn in het Sociaal Jaarverslag 1980 enkele gegevens aver 1979 en 1978
terug te vinden, De betrouwbaarheid van de gegevens in de Sociale Jaarverslagen is bij AMRO,
NMB en RABO veel groter dan bij ABN. Zo geven eerstgenoemde banken duidelijker en
consistenter aan op welke populaties de daia betrekking hebben. Bij ABN is de vergelijkbaarheid
tussen de jaren soms problematisch, ondermeer omdat de ene keer werknemers van
dochterondernemingen wel en de andere keer niet meegeteld worden. Bij ABN én bij AMRO komen
enkele keren de gegevens over de beginstand in een jaar niet overcen met de eindstand van het jaar
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cennia; van 1970 tot en met 1989. In 1964 zijn ABN en AMRO uit fusies ontstaan, in
1973 gevolgd door RABO, In 1989 en 1990 worden opnieuw grote fusies in het
bankwezen bekendgemaakt: die tussen Postbank en NMB en die tussen ABN en
AMRO. De jaren ‘70 en "80 zijn voor de vier banken weliswaar een expansieve periode
wat de omvang van de dienstverlening betreft, maar ook een relatief stabiele periode
wat betreft de bedrijfstakstructuur. Dit laatste maskt onderzoek naar veranderingen in
personeelshestanden gedurende deze twee decennia mogelijk. Vioor een verantwoording
van de data wordt verwezen naar Tijdens (1990).

Onderzoek naar de veroudering van de beroepsbevolking wordt vaak verricht met het

" doel prognoses te maken. Om trendmatige kenmerken in deze berckeningsmodellen te

bepalen, zijn betrouwbare historische gegevens over de personeelsbestanden noodza-
kelijk. Dit blijkt vaak een groot probleem, met name vanwege het geringe aantal jaren
waarover historische data beschikbaar zijn (Stolk, 1989,-10), Ook hebben de data niet -
altijd op dezelfde populatic betrekking. Hier zijn de data van één bank toereikend om
prognoses van de leeftijdsopbouw tussen 1990 en 2000 te maken. Dit gebeurt aan het
eind van het eerste gedeelte van dit artikel. Voor de gebruikte formules wordt opnieuw
verwezen naar Tijdens (1990).

2  Veroudering bij de banken

Leeftijdsontwikkeling in het bankwezen

Veroudering is de te verklaren variabele, Daarom wordt allereerst de leeftijdsontwikke-
ling in het bankwezen beschreven. In 1971 behoort het bankwezen met een mediane
leeftijd van 27,7 jaar tot de 10 jongste bedrijfsklassen in Nederland. In 1985 is de me-
diane leeftijd in de bedrijfsklasse gestegen tot 32,0 jaar. Hiermee behoort het
bankwezen tot de 10 bedrijfsklassen, waarin tussen 1971 en 1985 de grootste verande-
ring in de mediane leeftijd heeft plaatsgevonden (Van der Wijst 1988). Deze snelle
veroudering is ook bij ieder van de vier grote banken te zien, zowel voor mannen als
voor vrouwen. Data over de mediane leeftijd zijn voor de vier banken afzonderlijk niet
beschikbaar. Wel zijn er gegevens over de gemiddelde leeftijd en over het aandeel van
de leeftijdsgroepen > 45 jaar.

Als veroudering gedefinicerd wordt als een stijging van de gemlddelde leeftijd, dan
blijkt deze bij alle vier banken in de cnderzochte periode voortdurend te stijgen (zie ta-
bel 1). De gemiddelde leeftijd van de bankmannen stijgt jaarlijks met 0,22 jaar (0,49%)
tegen die van de bankvrouwen met 0,26 jaar (0,73%). Mannen bij de vier-banken zijn
in 1989 gemiddeld bijna 39 jasr oud, terwijl ze in 1975 nog maar 35 jaar waren.
Vrouwen zijn in 1989 gemiddeld ruim 29 jaar, terwijl ze in 1975 25 jaar waren. Het
verschil in gemiddelde leeftijd tussen vrouwen en mannen blijft bij ABN, AMRO en
RABO zo'n 9 - 10 jaar, Bij NMB wordt het verschil iets kleiner, van 9 naar 7 jaar.
Gelijkheid tassen mannen en vrouwen is in dit opzicht dus nauwelijks gercaliseerd.

daarvoor. Ondanks deze beperkingen van het materiaal heb ik toch gemeend dat deze gegevens
toereikend waren om de veroudering over de jaren ‘70 en "80 te bestuderen.
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Tabell: De gemiddelde leeflijd, de werkgelegenheid en de correlatie van A LFT en
A2 WG voor mannen en vrouwen bij ABN, AMRO, NMB en RABO

tussen 1970 en 1989.

Gemiddelde Mannen Vrouwen
leeftijd ABN AMRO NMB RABQ samen | ABN _AMRO NMB RABO samen

» 1970 - 358 356 - - . - 247 251 - -
1975% 359 .37.0 368 324 353 266 265 276 228 252
1980 370 375 368 346 363 | 267 266 280 242 258
1985** 38,7 381 381 3'6,6 377 1294 289 31,1 264 281
J9Rg**+ 393 392 379 _ 386 | - 298 321 279 292 .
stiiping in de periode tussen 1970 en 1989, waarover data beschikbagr zijn - '
totaal (%) 87% . 98% 103% 169% 93% |165% 20,5% - 211% 22,5% 15,5%
jaadijks (%) 0.6% 05% 05% 12% 06% |1,1% L1% 14% 16% 10%
totaal {abs) 3,10 3,52 366 548 . 330 | 423 5,07 697 513 392
jaarlijks (abs) 0,23 0,20 0,19 0,38 0,22 0,21 0,28 0,37 0,39 026
onderz. jaren ‘7387 '70-88 70-89 '76-89 75-89 |'73-87 '70-88 '70-89 '76-'89 "75-89

aantal j N=12 N=19 N=20 N=12 N=15 | N=]2 N=19 N=20 N=12 N=I5
Werkgele- Mannen Vrouwen

genheid ABN ~AMRO NMB _RABO samen | ABN _AMRO NMB RABO _samen

1970 8859 9968 3847 - - 5806 7105 1887 - -

1975 9162 11100 4935 10830 36027 | 6171 8633 2524 10320 27848

1980 8842 11609 6238 13053 39742 [7033 10443 3665 13841 34982

1985 9393 10423 6112 14345 40273 | 7655 9698 3337 15720 36610

1980 9400 10081 6027 15007 40515 | 8072 10151 3788 18068 40079

stijing over de peripde tussen 1970 en 1989, waaraver data beschikbaar zijn -

369% 42,9% 100,7% 75,1% 450%

otaal () 61% 11% 567% 386% 12.5%

jalifks (%) 04% 01% 28% 26% 08% | 2.5% 21% 50% 50% 30%
totaal abs) 541 113 2180 4177 4488 | 2176 3046 1901 7748 12431
jaarlijks abs) 36,0 57 1090 2785 2992 | 14501 1523 951 5165 B287
onderz. jen 73-'87 '70-89 '70-89 '75-89 '75-R9| ‘73-B7 '70-89 '70-89 '75-89 '75-89
gantaljren N5 N=30 N=20 Nel5 N=15] Nal5 N=20 N=20 Nel5 N-15
correlatie tussen jaarlijicse ALFT en A2 WG S )
gem. ALFT 023 020 019 038 021 028 037 039

gem. AZWG. 40,5 452 87 -I54 261 636 26 293

R 000 033 008 -020 025 009 027 015
pantljaren  N=10 N=17 - Na=IB N=10 N=10 N=17 N=18 N=10

. Bron: Eigen berekeningen op basis van Sociale Jaarversiagen ABN, AMRO, NMB en RABO. De
gemiddelde leeftifd is, voorzover niet gegeven, berekend op basis van de klassemiddens van de leeftijds-

Brocpen.

*
*%

Wik

RABO 1975, data zijn gegeven voor 1976
ABN 19835, data zijn gegeven voor 1986
AMRO 1989, lantste data zijn gegeven voor 1988
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Als veroudering gedefinieerd wordt als een stijging van het aandeel van de leeftijds-
grocpen > 45 jaar, dan blijkt alleen bij RABO en bij NMB-vrouwen sprake te zijn van
veroudering. Bij ABN, AMRO en NMB-mannen is zelfs een daling van het aandeel van
de groep > 45 jaar zien. Bij vergelijking van de leeftijdsgroepen zijn tussen de banken
weliswaar verschillen te zien, maar de algemene trends blijken tussen 1970 en 1989
voor alle vier banken dezelfde te zijn, het aandeel van de leeftijdsgroep:

+ <25 jaar daalt sterk bij mannen &n vrouwen;

. 25-?4 jaar stijgt bij vrouwen voortdurend en stijgt bij mannen in de jaren "70 en daalt in de jaren

'80; :

. 35-44 joar stijgt bij mannen &n vrouwen voortdurend, behalve bij ABN-vrouwen;

*  45-54 jaar daalt licht bij vrouwen 2n mannen, met nitzondering van RABO;

= > 55 jaar vertoont bij vrouwen &n mannen een siabiel, soms licht dalend patroo. - . .

De voortdurende stijging van de gemiddelde leeftijd tussen 1970 en 1989 betekent dus
dat er sprake is van ontgroening. Het aandeel van de 25-45-jarigen in de personcelsbe-
standen neemt immers zeer sterk toe ten koste van het aandeel van de < 25 jarigen,
Vergrijzing is (nog) niet aan de orde.

Leeftijdspecifieke werving

De eerste variabele waarvan de invloed op veroudering onderzocht is, is veroudering
van de leeftijd van nicuwe arbeidskrachten. Centraal in deze paragraaf stant de vraag of
en hoe de wervingsleeftijd bij de vier banken is veranderd tussen 1970 en 1989. Eerst
wordt dieper ingegaan op de omvang van de werving van nicuwe arbeidskrachten en
daama op de leeftijdsverdeling ervan.

Het aandeel van nieuwe arbeidskrachten in de totale populatie is tussen 1970 en 1989
aanmerkelijk kleiner geworden. Is bij AMRO in 1970 nog 40% van de vrouwelijke
populatie dat jaar geworven, in 1989 is dat gezakt tot zo'n 15%. Bij de mannen is 1970
bijna 20% nieuweling, in 1989 is dit nog geen 10%. Bij de vier banken is in deze peri-
ode het aandeel van nieuwe arbeidskrachten bij de vrouwen gemiddeld twee keer zo
hoog als bij de mannen. Bij alle vier banken vertoont de werving een dieptepunt in
1982, als de economische recessic op z'n diepst is. De werving bij AMRO en NMB is
zelfs ontoereikend om het verloop aan te vullen. Dit verschijnsel is in sterkere mate te
zien bij vrouwen dan bij mannen. In 1982 is het inkrimpingsbeleid, dat alle vier banken
in het begin van de jaren '80 voerden, het meest effectief (zie Tijdens 1989). Bij
AMRO, NMB en RABO is daarna in 1987-88 opnicuw een dieptepunt in'de werving te
zien (van ABN ontbreken de gegevens). Een verklaring voor dit dieptepunt is niet te
vinden, e
Veranderingen in de leeftijdsverdeling van nieuwe medewerk(st)ers in bedrijven zijn
weinig onderzocht. Ook over de banken zijn slechts beperkt gegevens beschikbaar, Uit
opmerkingen hierover in de Sociale Jaarverslagen blijkt dat de werving van jongeren tot
20 jaar, vooral van meisjes, sterk gedaald is tussen 1970 en 1980. Qok de werving van
nienwe medewerkers in de leeftijd tussen 20 en 24 jaar is afgenomen. De verminderde
werving van jongeren kan verklaard worden uit de relatieve vermindering van een-
voudige functies, de relatieve uitbreiding van minder eenvoudige functies en het stij-
gende opleidingsniveau van nieuwe medewerkers (Tijdens, 1989),
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NMB geeft, als enige bank, in haar Sociaal Jaarverslagen tussen 1979 en 1989 een
. overzicht van de leeftijden van nieuwe medewerkers. Hieruit blijkt dat ook bij de
werving grote verschillen tussen mannen en vrouwen bestaan. De gemiddelde wer-
vingsleeftijd in deze periode is 23,3 jaar voor vrouwen en 27,4 jaar voor mannen, Per
jaar blijkt de gemiddelde wervingsleeftijd nogal te variéren, maar de kleinste
kwadratenlijn laat tussen 1979 en 1989 zowel voor mannen als voor vrouwen een stij-
ging zien van bijna anderhalf jaar. '

, Op basis van de leeftijdsgegevens van de nieuwe medewerk(st)ers en van het totale per-
soneelsbestand van NMB kan de wervingskans per leeftijdsgroep berekend worden (zie
grafiek 1). De wervingskans is het percentage van de populatie, dat in het betreffende
jaar geworven is. Als gevolg van de verminderde werving tussen 1980 en 1989 blijkt
bij NMB de wervingskansen van mannen €n van yrouwen in alle leeftijdsgroepen ver-
minderd te zijn, , maar vooral in de groep < 23 jaar. De wervingskansen van vronwen
in de leefiijdsgroepen 35-44 en 45-54 blijken aanzienlijk groter te zijn dan van mannen.
NMB werft dus relatief veel oudere vronwen, bijvoorbeeld voormalige bankmedewer-
ksters, zoals ook bij RABQ is geconstateerd (Tijdens, 1989).

Als de bevindingen van één bank gegeneraliseerd kunnen worden voor de vier banken,
dan zal de veronderstelde invioed van veranderingen in het leeftijdspecifiek wervings-
gedrag ten gunste van ouderen dus inderdaad hebben plaatsgevonden. Het aandeel van
de werving in de totale populatie neemt tussen 1970 en 1989 echter af, waardoor de
remmende invloed, die nieuwe medewerk(st)ers op de veroudering hebben, kleiner
wordt.

Grafick 1: Dewervhgmverh-ekknnsenvannnmnmmvrmwmbijmm 1989.

Wervings- en verloopkansen vrouwen bij NMB
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Bron: Eigen berekeningen op basis van Sociale Jaarversiagen NMB.

Leeftijdspecifiek verloop

De tweede variabele die van invloed is op veroudering, is de verandering van het
leeftijdspecifiek verloop ten gunste van ouderen. Helaas geven de banken in hun
Sociale Jaarverslagen nauwelijks informatie over de leeftijdspecificke verlooppatronen.
Daarom worden hierna eerst de omvang van het verloop en de elementen waaruit het
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verloop bestaat, geanalyseerd. Onderzocht wordt hoe veranderingen hierin de leeftijds-
verdeling van het verloop beinvloed kunnen hebben. Op basis van de wervingskansen
per leeftijdsgroep wordt tenslotie voor NMB een schatting gemaakt van de leeftijd-
specificke vertrekkansen voor mannen en vrouwen gedurende de onderzochte periode.

Verloop wordt meestal onderscheiden in (on)vrijwillig en natuuriijk verioop. Natuurlijk
verloop is verloop in verband met overlijden, pensionering, VUT of WAQ. De arbeids-
kracht verlaat dus definitief de arbeidsmarkt. (On)vrijwillig verloop is het overig ver-
loop €n omvat ontslag op verzock van werkgever of werknemer en afloop van tijdelijke
arbeidsovercenkomsten. Beide typen verloop hebben een sterk leeftijdsgebonden

" karakter. Uit de summiere informatie van de Sociale Jaarverslagen van de banken blijkt

dat natuurlijk verloop vooral voorkomt in de oudsts leeftijdsgroepen (> 55 jaar), terwijl
(on)vrijwillig verloop vrijwel uitsluitend plaatsvindt in de leeftijdscategorietn tot 40
jaar. Het verloop in de leeftijdscategorieln 40-55 jaar is zeer gering. Het aandeel van
het (on)vrijwillig verloop in het totale verloop is bij vrouwen aanmerkelijk hoger dan bij
mannen, hetgeen grotendeels toe te schrijven is aan verloop in verband met huwelijk of
zwangerschap. Daarentegen is het aandeel van het natuurlijk verloop in het totale ver-
loop aanmerkelijk hoger bij mannen dan bij vrouwen. Dit komt redelijk overeen met de
bevindingen van Corpelijn (1980) uit zijn analyse van het leeftijdspecifiek verloop van
een gemiddelde bedrijfsklasse.

Het verloop bij de banken, vitgedrukt in procenten van de gemiddelde populatie per jaar
halveert tussen 1975 en 1989, van zo'n 20% naar ruim 10% voor de vrouwen en zo'n
10% naar ruim 5% voor de mannen, Opvallend is dat in 1982-83, als de werving op
een laagtepunt is, ook het verloop bij alle vier banken een dieptepunt bereikt. Een
ongunstige arbeidsmarkt blijkt een sterke invloed op het verloop te hebben (zie voor een
overzicht Van Breukelen, 1989), waarbij het verloop onder ouderen nog sterker
vermindert dan onder jongeren (Vissers e.a., 1988). Bij de banken blijkt dat de ver-
mindering van het verloop in veel sterkere mate optreedt bij vrouwen dan bij mannen,
omdat daling van het verloop vrijwel vitsluitend tot stand komt door daling van het
vrijwillig verloop?. Het namurlijk verloop is in deze periode zelfs extra gestimuleerd
door afspraken in de Bank-CACO 1983 over een eenmalige VUT voor 60- en 61-jarigen.
Dit heeft vooral tot een stijgend verloop onder oudere mannelijke werknemers geleid.
Ondanks het afnemen van de recessie stijgt het verloop in de jaren daarna niet noe-
menswaardig, Het lage verlooppercentage blijft gehandhaafd. Schattingen van het ver-
loop bij NMB laten zien dat het aandeel van de leeftijdsgroep < 25 jaar in het verloop
tussen 1980 en 1989 afneemt, terwijl dat van de 25-34 jarigen tocneemt, evenals van de
35-44 jarige vrouwen en de 45-54 jarige mannen (Tijdens 1990). Als we déze resutaten
kunnen generaliseren voor de vier banken, dan kunnen we verondersteller dat de ver-
oudering van vertrekkende arbeidskrachten heeft plaatsgevonden.

Dat de arbeidsmarktoriéntatie van vrouwen verandert, biijkt ook uit verschuivingen in
de verloopredenen van vrouwen. In 1976 vormt het huwelijk nog tuim 12% van het
totale verloop onder RABO-vrouwen, in 1989 is dit gezakt tot ruim 1%. Vanaf 1983
vertoont cok het vetloop in verband met zwangerschap een daling. Bij RABO-vrouwen
vormt zwangerschap in 1983 nog ruim 45% van het verloop onder vrouwen, in 1989 is

2 Zohgeht bij AMRO de daling van het vesloop nitsluitend plaatsgevonden in de leefiijdsgroepen tot
40 jaar (Sociaal Jaarverslag AMRO 1982).



e

Veroudering van personeel 23

dit gezakt tot 24%. Bij NMB-vrouwen daalt het aandeel van zwangerschap in het totale
verloop van vrouwen van 15% in 1983 naar 9% in 1989. Deze ontwikkelingen zijn
overigens ook een gevolg van een verouderend personeelsbestand, waardoor het aan-
dee! van gehuwde vrouwen en van vrouwen met Kinderen in de totale vrouwelijke
populatie toeneemt.

In grafick 1 zijn niet alleen de wetvingskansen te zien, maar ook de verloopkansen. Dit
is het percentage van de populatic dat één jaar later het bedrijf verlaten heeft. De
vertrekkansen van mannen < 25 jaar zijn tussen 1980 en 1989 drastisch gedaald, terwijl
z¢ in ‘de leeftijdsgroep 25-34 jaar iets tocgenomen zijn. Bij de vrouwen zijn de
vertrekkansen in de Ieeftijdsgrqep 25-34 jaar drastisch gedaald, terwijl ze in groep 45-
44 jaar toegenomen zijn, De vertrekkansen van 25-34-jarige vrouwen zijn tussen 1985
en 1989 gemiddeld 1,8 keer zo hoog als dic van mannen in dezelfde leeftijdsgroep, De
vertrekkansen van vrouwen in de leeftijd 35-44 jaar zijn gemiddeld 2,5 keer zo laag als
die van 25-34-jarige vrouwen, maar door de extreem lage vertrekkansen (< 1%) van
35-44 jarige mannen blijft een groot verschil tussen beide groepen bestaan.

De werkgelegenheidsontwikkeling

Tussen 1970 en 1989 neemt de werkgelegenheid bij alle vier banken toe (zie tabel 1). In
1970 zijn dric banken, ABN, AMRO en RABO, qua werkgelegenheid ongeveer elkaars
gelijke en is NMB een klcinere bank. Anno 1989 is RABO veruit de grootste bank, is
de werkgelegenheid bij ABN en AMRO ongeveer gelijk en iets meer dan de helft van
RABO. NMB is nog steeds de kleinste van de vier? De groootste groeiers zijn RABO
en NMB met een jasrlijkse werkgelegenheidsgroei van 5% voor vronwen en 3% voor
mannen. Bij ABN en AMRO bedraagt de jaarlijkse werkgelegenheidsgroei zo'n 2,5%
voor vrouwen en nog geen 0,5% voor mannen. In de jaren '80 is de werkgelegen-
heidsgroei bij AMRO, NMB en RABO aanmerkelijk geringer dan in de jaren '70. Voor
AMRO- en NMB-mannen daalt de werkgelegenheid zelfs! Bij ABN is de welkgelegen-
heidsgroei evenwichtiger over de hele periode gespreid.4

De dende verklarende variabele van verondering is versnelde afname van de werkgele—
genheidsgroei (A2 WG), zoals bij de banken tussen 1970 en 1989 in grote lijnen het
geval is. Veroudering wordt hier gedefinieerd als de jaarlijkse groei van de gemiddelde
leeftijd (A LFT). Bij alle vier banken is sprake van een voortdurende veroudering, We
verwachten dat veroudering sneller gaat bij een forsere afname van de werkgelegen-
heidsgroei, dus dat ALFT en A2 WG sterk negatief correleren. Dit blijkt echter niet het-
geval te zijn (zie tabel 1), De meeste correlaties zijn inderdaad negatief, maar zeer Zivak.
Dat deze voor de hand liggende verklaring van veroudering niet ondersteund wordt,
kan omdat het werkgelegenheidseffect overruled wordt door de inteme gevolgen van de
leeftijdsopbouw. Immers, in een personeelsbestand waarin de werkgelegenheidsgroei
afneemt, neemt de werving af. Hierdoor neemt het aandeel van de groepen in middel-
bare leftijd toe. In deze groepen is het verloop zeer gering waardoor op haar beurt ook

3 DwdeﬁmmmMmmmmmmAnNenAMROmIdmmgmdevemmm

4 1In dit onderzoek is alleen naar de werkgelegﬂﬂleld in Nederland gekeken, ABN heeft, als enige
bank, een groot intemationaal kantorennet, waarin de werkgelegenheid ock toegenomen ie. Of er
een relatie bestaat tussen binnenlandse en buitenlandse werkgelegenheidsgroei valt buiten het
bestek van dit onderzoek,
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het verloop af neemt, hetgeen tot gevolg heeft dat de werving nog meer afneemt. De
veroudering krijgt dus een ¢igen interne dynamiek. Dit impliceert dat, zolang de wer-
ving te gering is om de invloed van vroegere grote intrede-cohorten op de veroudering
teniet te doen, de werkgelegenheidsontwikkeling als zodanig niet meer van invloed is
op de veroudering.

Grafick2 De leeftijdsverdeling van mannen en vrouwen bij NMB tussen 1971-1999.
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Deze situatie zal pas na vele jaren weer doorbroken kunnen worden als de cohorten die
in de periode van de werkgelegenheidsvermindering geworven zijn, ir de ouders
leeftijdsgroepen, die wel een hoog verloop kennen, komen. Bij de banken lijkt dit het
geval te zijn. Daar is de werkgelegenheid tussen 1965 en 1970 fors gestegen, maar deze
periode viel buiten het onderzock vanwege summiere gegevens. Deze stijging werd
veroorzaakt door de sterke expansie van het particuliere betalingsverkeer, de zoge-
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naamde retailbanking, en daarmee samenhangende vitbreiding van het filialennet. Als

+ gevolg van dit grote intredecohort is in 1989 de leeftijdsgroep 35-44 jaar zeer omvang-

rijk,

Voonntberekemnm
Als we veronderstellen dat de werving en het verloop een trendmaug patroon vertonen,
dan kan de leeftijdsopbouw van de vrouwelijke en mannelijke populatic van NMB

stussen 1990 en 1999 voorspeld worden op basis van de eerder berekende de wervings-

en vertrekkansen per leeftijdsgroep voor NMB tussen 1980 en- 1989, Het gaat hier dus
uitsluitend om de leeftijdsopbouw als gevolg van de zogenoemde demografische veran-
deringen in het personcelsbestand. Zoals gezegd in de inleiding, is omvang en samen-
stelling van een personeelsbestand een gevolg van bedrijfsinternc en -externe verande-
ringen. In dit geval zal de fusie tussen NMB en Postbank uiteraard een grote invioed
hebben op de tockomstige werkgelegenheid, en dus op werving en verloop en daarmee
op de leeftijdsopbouw.

In grafick 2 zijn resultaten van deze berekeningen te zien. Duidelijk blijkt dat de om-
vang van de leeftijdsgroepen < 25 jaar en 25-34 jaar blijft afnemen, zowel bij vrouwen
als bij mannen. Bij vrouwen een mannen neemt de groep tussen 35-44 jaar fors toe. Bij
de mannen zet vanaf 1997 een daling in. De leeftijdsgroep 45-54 jaar neemt vooral bij
de mannen, maar ook bij de vrouwen, sterk toe. De omvang van de leeftijdsgroep > 55
jaar blijft constant, een patroon dat we ook in de jaren '70 en '80 bij de banken zagen.

3 Implicaties van veroudering

Veroudering en ancienniteit

Leeftijd en ancienniteit hangen nauw samen. Volgens de OECD (OECD-Employment
Outlook 1984) komen langdurige dienstverbanden in de geindustrialiseerde landen veel
voor. Op basis van de Loonstructuuronderzoeken constateert Corpeleijn (1986) dat in
Nederland tussen 1979 en 1984 de ancienniteit over de gehele linie is toegenomen. De
ancienniteit blijkt bij grote bedrijven hoger te liggen dan bij kleine bedrijven.

Ook bij de banken is de gemiddelde dienstiijd gestegen (zic tabel 2). Tussen 1975 en
1989 is de gemiddelde diensttijd van mannen bij de vier banken tezamen van 9,9 jaar -
naar 14,0 jaar gestegen (+41%). Voor de vrouwen is het gestegen van 4,2 jaar naar 7,5
jaar (+77%). De procentuele stijging in de onderzochte periode is bij vrouwen aan-
merkelijk groter, maar de absolute stijging is bij mannen wat hoger. Bij mannen varieert
in 1989 de gemiddelde diensttijd bij de vier banken van 12,1 tot 15,7 jaar, bij vrouwen
van 6,5 tot 8,7 jaar.

Het aandeel van een diensttijdgroep is, méér dan dat van cen lecfu_]dsgroep natuurlijk
een direct gevolg van de omvang van de werving. In een petiode van geringe werving,
zoals in het begin van de jaren '80, daalt het aandeel van de groep met een kort dienst-
verband onmiddellijk. Na verloop van tijd is het effect hiervan ook in de groepen met
een langer dienstverband te zien. Bij alle vier banken blijkt dat de toe- of afname van het
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aandeel van de diensttijdgroepen zowel bij mannen als bij vrouwen een vergelijkbaar
patroon verionen (zie hiervoor Tijdens 1990).

Tabed2: De gemiddelde diensttijd van manen en vrouwen bij ABN, AMRO, NMB

en RABO tussen 1970 en 1989.
Gemiddelde Mamen Vrouwen _
diensttijd ABN AMRO ‘NMB RABO 1otral | ABN AMRO NMB RABO . tofsal
. 1970% 10,6 11,1 6,9 - - 4.0 4,0 3,0 . -
1975%* 11,7 15 78 7.6 99 4.6 4.7 4,2 3,7 42
1980 137 121 88 89 109]| 59 54 47 42 . 50
1985% %% 152 143 108 116 13,0 8.1 1.8' 7059 7.0

1ogg*wex | 157 147 121 132 140]| 87 - 82 78 65 1.5
stijging in de periode tussen 1970 en 1989, waarover data beschikbaar zijn

totaal (%) |488% 325% 76,6% 73.9% 414% [1175% 1032% 1609% 783% 77.1%
janrlifks (%) | 33% 22% 38% 53%. 3.0% | 78% 69% 81% 56% 55%
totaal (abs) 515 361 525 559 409 470 416 478 285 326
jaarlijks (abs] 0,34 024 026 040 029 031 028 024 020 023
onderz, jaren |'73-87 '74-'88 '70-89 '76-'89 '75-89 |'73-87 '74-88 '70-BY *76-'89 '75-89
aantal jaren | N=15 N=15- N=20 N=I4 N=15 | N=15 N=15 N=20 N=l4 N-=IS
De gemiddelde dienstiijd is, voorzover niot gegeven, berckend op basis van de klassemiddens van de

dionsttijdsgroepen. Bron: Eigen berekeningen op basis van Sociale Jaarversiagen ABN, AMRO, NMB en
RABO *ABN 1970, data zijn gegeven voor 1973, AMRO 1970, data zijn gegeven voor 1974, * RABO
1975, data zijn gegeven voor 1976. “* ABN 1985, data zijn gegeven voor 1984, *** ABN 1989, laat-
ste dala zijn gegeven voor 1987 en AMRO 1989, laatste data zijn gegeven voor 1988

Ook de omvang van de werving vertoonde immers een vergelijkbaar patroon in de
onderzochte periode! Voor alle vier banken blijkt dat hiet aandeel van de groep met een
dienstverband:

. <1 jaar daalt voor mannen én vrouwen; _
. 1-5 jaar afneemt tot 1985 en daarna stijgt als gevolg van de toegenomen
werving na 1982;

«  5-10 jaar stijgt tot 1985 en daarna voor vrouwen &n mannen daalt;
. 10-20 jaar stijgt voor vrouwen &n mannen gedurende de gehele periode;
. > 20 jaar eveneens voortdurend stijgt.

De sterke toename van de groep met een zeer lang dienstverband is een effect van de
eerder genoemde werkgelegenheidsgroei in de jaren '60. In de tweede helft van de jaren
‘80 heeft bij alle vier banken zo'n 20% van de mannen een dienstverband langer dan 20
jaar. Ook bij de vrouwen neemt het aandeel van deze diensttijdgroep toe, zij het dat dit
eind jaren '80 nog onder de 5% blijft. Als we uitgaan van een gemiddelde wervings-
leeftijd van 25 jaar cn cen dienstverband van minimaal 3( jaar, dan zal het verloop van
het intredecohort 1965-70 pas vanaf 1995 geleidelijk gaan stijgen.
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" Veroudering en opwaartse mobiliteit over de loonschalen

Het is in het begin van de jaren '70 niet gebruikelijk dat de banken de inschaling van het
personeel in hun Sociale Jaarverslagen vermelden. AMRO vormt een uitzondering. Uit
hun cijfers blijkt duidelijk en opwaartse verschuiving over de loonschalen (zie grafiek
3). In de tweede helft van de jaren '70 vermelden ook ABN en NMB inschalings-
gegevens en bovendien worden ze vitgesplitst voor mannen en vrouwen. Hieryit blijkt
*dat de opwaartse beweging over de loonschalen zich heeft voorgedaan bij vrouwen én
mannen, zij het voor de eersten langzamer dan voor de laatsien. In 1980 is 98% van de
vrouwen van drie van de vier banken’ ingedeeld in schaal 1 t/m 5. In 1985 is dit 96%
.voor de vier banken en in 1989 is het 93%. Voor de mannen liggen deze percentages
beduidend lager. In 1980 is 59% van de mannen ingedeeld in schaal 1 ¢m 5, in 1985is
dit 51% en in 1989 is het 43%. Naar deze opwaartse verschuiving over de loonschalen
is, voorzover bekend, vrijwel geen onderzoek gedaan. Wel wordt ze ook gesignaleerd
in een studie naar banken in andere EG-landen (Kichner, 1984). Deze verschuiving is
deels te verklaren uit veranderingen in de arbeidsplaatsenstructuur, waarbij automa-
tisering geleid heeft tot een relatieve vermindering van het aantal nitvoerende functies,
terwijl tegelijkertijd een relatieve toename van het aantal staf- en beleidsfuncties heeft
plaatsgevonden. Hierdoor is het aantal functies in de hogere loonschalen toegenomen
en dat in de lagere loonschalen afgenomen. '

Grafiek 3: Verdeling van het pa'soneel van AMRO over de salansgroepen tussen 1966
en 1989.
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Een tweede verklaring voor deze opwaartse verschuiving is de veroudering. Overal in
de wereld worden beloningssystemen gebruikt die berusten op het aantal dienstjaren

5 Gegevens over RABO zijn niet bekend, omdat RABO toen nog een andere schaalindeling
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(Clark, 1988). Ook in het Nederlandse bankwezen zijn dienstjaren gekoppeld aan peri-
odieken. Door de stijging van het gemiddelde aantal dienstjaren is de totale loonsom
gestegen. Deze ontwikkeling is in het midden van de jaren '80 afgeremd doordat in de
Bank CAO een gewijzigd salarissysteemn is geintroduceerd. Daarbij is het aantal peri-
odieken in €én salarisgroep teruggebracht van vijftien naar tien dienstjaren.
Personeelsleden bereiken dus eerder het einde van hun functieschaal. Juist de groepen
met tien (of meer) dienstjaren kennen een zeer laag verloop. Dat betekent dat de groep
die aan het eind van hun functieschaal is in theorie nog wel 25 jaren bij de bank kan

" blijven werken. Deze personeelsleden zullen een grote druk vitoefenen op de interne ar-

beidsmarkt, omdat zijindividueel zullen proberen in een hogere functicschaal te komen,
hetzij via interne mobiliteit, hetzij via een zodanige wijziging van hun huidige functie
dat deze in het functiewaarderingssysteem meer punten kan krijgen en zodoende in een
hogere schaal ingeschaald kan worden.

RABO gecft, als enige bank tussen 1980 en 1989 een overzicht van de verdeling van de
vrouwelijke en mannelijke populatie over de bruto jaarloongroepen, omgerekend naar
fulltime dienstverbanden. De verdeling van het personeel over de bruto jaarloongroepen
vertoont eveneens een opwaartse beweging. De loonverschillen tussen RABO-mannen
en -vrouwen zijn evenwel niet veranderd zijn tussen 1980 en 1989 en bedragen nog
steeds 57%. Het percentage mannen dat f 45.000,- of meer verdient vertoont een sterke
groei, waarbij vooral de groep >  80.000,- zeer snel stijgt. Bij vrouwen stijgt de groep
die f 25.000,- tot F 40.000,- verdient, maar er is vrijwel geen enkele vronw die meer
dan § 70.000.- verdiend. Verwacht kan worden dat de beloningsverschillen door een
stijgend aantal dienstjaren eerder af- dan toe zullen nemen, omdat de loopbanen van
vrouwen aanmerkelijk korter zijn dan van mannen.

Veroudering en doorsiroming

Om de betekenis van veroudering op doorstroming te analyseren kan niet worden vol-
staan met een beschrijving van de longitudinale dynamick van de interne arbeidsmark-
ten in het bankwezen. Minstens zo belangrijk is de vraag wat de doorstromingskansen
zijn voor de verschillende diensttijdgroepen op de verschillende functienivean's.
Stewman and Konda (1983) veronderstellen dat iemand's doorstromingsvooruitzichten
afnemen naarmate hij of zij hoger stijgt in de organisatie. Diprete en Soule (1988)
vonden in hun onderzock naar de doorstroming in 1976 bij een Amerikaans
overheidsbedrijf dat oudere medewerk(st)ers in alle loonschalen minder kans hadden op
promotie dan jongere medewerk(st)ers en dit bleek sterker het geval naar mate de schaal
hoger was. Empirisch onderzoek naar de doorstromingskansen van deze verschillende
groepen heeft tot nu toe nauwelijks plaatsgevonden. '
Voorspellingen over doorstroming zouden met behulp van een doorstromingsmodel
gemaakt kunnen worden. zoals ondermeer Henry (1971-1976) gedaan heeft. Hierbij
gaat hij ervan uit dat de rangpyramide van de arbeidsorganisatie gefixeerd is, dat in-
diensttreding aan de onderzijde van de pyramide plaatsvindt en dat de loopbanen voor
de verschillende intredingsgeneraties gelijk zijn. Hij berekent drie doorstromingsvari-
anten: deorstroming vindt plaats via selectie, op basis van een ancienniteitssysteem
voor de gehele populatie of op basis van een ancienniteitssysteem voor onderscheiden
groepen. Stewman and Konda (1983) ontwikkelden voor de Amerikaanse overheid de
Multple Grade Ratio, een formule waarmee de kans op promotie werd voorspeld,
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afhankelijk van het zantal werknemers in een hogere loonschaal. Diprete and Soule

* (1988) stellen daartegenover dat de verhouding tussen vacatures en sollicitanten in een

bepazalde schaal en bepaalde job-ladder ook afhankelijk is van het verloop, van de
werving, van de job-laddershifts' en van de heterogeniteit in de vorm ven de job-lad-
ders, die kan verschillen per vestiging of regio.

Modelmatige voorspellingen van doorstroming is minder eenvoudig dan op het eerste
gezicht lijkt. De vooronderstellingen die Henry hanteert blijken op basis van dit
,bankenonderzoek niet realistisch. Ten eerste is de rangpyramide niet gefixeerd, inte-
gendeel, in de afgelopen twintig jaar is ze verandert van een pyramide naar een ui. Ten
tweede vindt indiensttreding steeds minder aan de onderzijde van de pyramide plaats. In
de onderzochte periode vindt een differentintie en een opwaartse verschuiving van in-
tredenivean's plaats. Dit heeft tot gevolg dat, afhankelijk van het intredeniveau, op di-
verse functieniveau's plafonds in de interne mobiliteit zijn ontstaan. Hiermee is ook de
derde veronderstelling over de identieke loopbanen voor de verschillende generaties on-
realistisch gebleken. Een doorstromingsmodel zal dus aanmerkelijk dynamischer
moeten zijn.

Daarnaast zijn er ook nog methodologische problemen met beirekking tot het meten van
doorstroming (zie verder Tijdens e.n., 1988). Eén van de belangrijkste problemen is dat
doorstromingsmodellen een gelijkblijvende schaalindeling veronderstellen, terwijl in
veel arbeidsorganisaties schaalindelingen in de loop van de tijd veranderen. Een ander
probleem is dat doorstroming meestal gedefinieerd zal worden als een mutatie van de
ene schaal naar de volgende schaal. Maar een mutatie kan ook het gevolg zijn van een
automatische schaalverhoging, zoals die bijvoorbeeld in overheidsorganisaties
plaatsvindt, en die dus niet als doorstroming gedefinieerd kan worden. Tenslotte is de
beschikbaarheid en de betrouwbaarheid van historische gegevens bij veel bedrijven een
probleem.

Toch kan wel iets gezegd worden over de veroudering bij de banken. Anno 1989 heeft
dit geleid tot een groeiende groep 25-34-jarige vrouwen en 35-44-jarige mannen, terwijl
de grocpen 45-54 jaar en > 55 jaar tot nu toe vrij stabiel zijn gebleven. Deze groeiende
groepen hebben gemiddeld een behoorlijk aantal dienstjaren en een laag verloop. Velen
van hen zullen waarschijnlijk verticale mobiliteit wensen, maar de groep potentiéle
doorstromers is veel groter dan het aantal functies dat vacant zal komen door verloop
van de veel kleinere grocp ouderen. Dat betekent dat de mogelijkheden tot doorstroming
beperkt zijn door een tekort aan doorstromingsfuncties. Door de scheefgegroeide ge-
talsverhouding tussen de groep van middelbare lecftijd en de groep ouderen raakt de .
doorstroming dus verstopt.

Tegelijkertijd is de toenemende druk op de interne arbeidsmarkt pmblemausch gewor-
den door veranderingen in de carriérestructuur bij de banken. Vrij algemeen wordt door
Internal Labour Market-theoretici verondersteld dat interne arbeidsmarkten gekenmerkt
worden door een beperkt aantal entry-ports (instroomfuncties), die bovendien op de
lagere functienivean's te vinden zijn, Osterman (1984) vond daarentegen dat het niveau
van de entry-ports voor verschillende beroepsgroepen nanzienlijk varieerde. Ze lag op
het laagste niveau voor leidinggevende functies, op hogere niveau's voor com-
puterpersoneel en beleidsmedewerkers, terwijl de entry-ports voor verkooppersoneel er
tussen in lagen, Diprete en Soule (1988) spreken in dit verband over ‘segmented job
ladder systems'. De job-ladders (promotielifnen) in het onderste segment zijn kort en
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het plafond is snel bereikt. In het Nederlandse bankwezen blijkt de interne arbeidsmarkt
een veel dynamischer karakter te hebben. Aard en omvang van de entry-ports en van de
job-ladders zijn in de afgelopen twintig jaar in het bankwezen sterk veranderd. Was het
in het begin van de jaren '70 nog mogelijk om "veertig treden naar de top’ af te leggen,
aan het einde van de jaren '80 is dat onmogelijk geworden. De doorstromingspatronen
hebben hun verticale karakter gedeeltelijk verloren. Instroomfuncties zijn meer gespreid
over de loonschalen en doorstroom heeft een horizontaler karakter gekregen. In het
wervingsheleid hanteren de banken steeds hogere vooropleidingseisen, niet alleen om-

_ dat het aantal functies op hogere functieniveau's toencemt, maar ook omdat voor

dezelfde functies hegere vooropleidingseisen. worden gesteld (Tijdens 1989).
Werkervaring is als selectiecriterium in de afgelopen jaren minder belangrijker gewor-
den ten gunste van vooropleiding, evenals dat het geval is met bankopleidingen, die
door personeelsleden in de avonduren gevolgd konden worden. Stijgende vooroplei-
dingseisen bemoeilijken de doorstroming, omdat zittende personeelsleden met een lager
opleidingsniveau daaraan niet kunnen voldoen. De toenemende druk op de interne ar-
beidsmarkt door ontgroening botst dus met stijgende kwalificatie-eisen en veranderde
carritrestructuren. Steeds meer krijgt de carrigrestructuur in het bankwezen het karakter
van "segmented job ladder systems'. De ‘job-ladders' vanuit de entry-ports in de laag-
ste functieniveau's zijn aanmerkelijk korter geworden. Daarentegen lijkt het erop dat de
‘job-ladders’ vanuit de entry-ports op de hogere functieniveau's langer zijn geworden.

Veroudering en schaarste op de arbeidsmarkt :
Clark (1988) veronderstelt dat een bedrijf tot op grote hoogte de Ieeftijdsopbouw van
het personeelshestand naar wens kan veranderen. Zo zou een bedrijf minder jonge
werknemers aan kunnen nemen, oudere werknemers kunnen dwingen met pensioen te
gaan of het verloop in alle leeftijdsgroepen kunnen bevorderen. Clark veronderstelt ook
dat veroudering een remmende invloed op deorstroming naar hogere posities heeft,
omdat er minder kans is op bevordering terwijl er tegelijkertijd meer kandidaten zijn.
Het arbeidsmarktgedrag van degenen zonder promotiekansen zal hierdoor beinvloed
worden: hun verloop zal toenemen. Bovendien zal bij veroudering het marktmecha-
nisme zorgen voor een relatief stijgend loon van jonge werknemers en voor cen relatief
dalend loon van oudere werknemers, hetgeen de aantrekkelijkheid van oudere werkne-
mers voor het bedrijf doet toenemen. Bij veroudering kan, aldus Clark, een bedrijf dus
een aantal maatregelen nemen om de gewenste leeftijdsopbouw te bereiken, terwijl
bovenstaande mechanismen de nadelige effecten van verondering afzwakken.

Ook OSA (1990, 57) veronderstelt dat de wijzigende schaarsteverhoudingen tussen
jong en oud zullen leiden tot verkeerd afgestelde beloningsverhoudingen. Dit kan het
functioneren van de arbeidsmarkt bedreigen en OSA vat dit op als een potentiéle
derzock, in opdracht van OSA, hoeven hiervan geen onoverkomelijke problemen
verwacht te worden {Altena e.a., 1990).

In het bankwezen lijken de mogelijkheden voor werkgevers om de gewenste leeftijds-
opbouw te bereiken veel geringer dan Clark mogelijk acht. Stimulering van de nu zeer
weinig voorkomende baan-baan-mobiliteit onder ouderen lijkt problematisch.
Veranderende beloningsverhondingen ten gunste van jongeren zal het vrijwillige ver-
loop onder ouderen eerder verminderen dan stimuleren, omdat zij bij wijziging van
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werkgever immers een grote kans zullen hebben op een feitelijke loonsverlaging. De

. door Clark veronderstelde substitutie van oudere door jongere werknemers door stimu-

lering van het verloop onder oudercn zal vermoedelijk dan ook zeer gering zijn.

De vraag of marktmechanismen zullen leiden tot andere beloningsverhoudingen tussen
jong en oud moet op basis van het onderzoek bij de vier banken deels ontkennend
beantwoord moeten worden. Als vragers op de arbeidsmarkt zullen de bankwerkgevers
waarschijnlijk wel bereid zijn hogere lonen te bieden voor jongeren, zij het dat dit
(gezien de stijgende kwalificatie-eisen beperkt zal zijn tot goed opgeleide jongeren. De
omvang van de vrasg naar jonge arbeidskrachten zal echter alleen bij een groeiende
werkgelegenheid in de vier banken van enig belang zijn. Of de gewijzigde schaarste-
verhoudingen in het bankwezen ook zullen leiden tot een relatieve verlaging van de lo-
nen van ouderen is onzeker, Weliswaar is in de CAO de tocname van de salarissen van
personeclsleden afgeremd door de kortere salarisopbouw, maar dat zal de drang tot
opwaartse mobiliteit van individuele personeelsleden eerder stimuleren dan remmen.
Weliswaar is ook in het personeelsbeleid van de meeste banken de demotie (vrijwillige
functieverandering en daarmee gepaard gaande schaalverlaging voor ouderen) geac-
cepteerd, maar of grote groepen ouderen hiervan gebruik zullen maken, is zeer de
vraag. De feitelijke beloningsverhoudingen tussen jongeren en ouderen zullen
waarschijnlijk minder groot worden door stijgende beloning van jongeren, maar niet
door lagere beloning van ouderen.

Is veroudering een probleem? -
Veroudering van personeelspopulaties leidt tot problemen, zo Lijkt de conclusie van dit
artikel te Iniden. Toch moeten daar kanttekeningen bij geplaatst worden. In zijn analyse
van de recente ontwikkelingen van Philips zegt prof. dr. A. Teulings dat bij dergelijke
omvangrijke afslankingsoperaties ecn ‘opeenhoping van "human-recourcesproblemen
ontstaat'.6 Halvering van het personeelsverloop, dramatische afname van
promotickansen, stijging van gemiddelde diensttijd en leeftijd en stijging van de loon-
som. Laat het een troost zijn voor Philips tc weten dat in bedrijven waar tot nu toc geen
afslankoperaties uitgevoerd zijn, dezelfde verschijnselen te zien zijn. Ook bij de banken
is een verminderd personeelsverloop, een verminderde doorstroming, een hogere an-
cieniteit en een hogere loonsom te zien, zij het misschien minder extreem.

BEén van de grootste problemen van veroudering is de verstopte doorstroming.
Personeelsleden, vooral in de lagere functies, blijven gedurende ¢en langere periode op
dezelfde werkplek zitten, waardoor de kans toeneernt dat ze gefrustreerd worden in hun
ambities. Dit zou kunnen betekenen dat hun motivatie daalt en hun ziekteverzuim stijgt.
Niet voor niets wordt in alle vier banken sinds 1986/87 een personeelsbeleid gevoerd
van ‘horizontale doorstroming' en wordt benadrukt dat mensen niet mogen
tvastroesten’ op hun werkplek. Dit lijkt een gedeeltelijke oplossing voor het probleem
te bieden, '

Een ander probleem is het uitdijende midden- en topkader. In hoeverre de banken er in
zullen slagen de groei van deze machtige groep te limiteren is cen vraag, die actueel ge-
worden is voor de banken die recent gefuseerd zijn en die hun organisaties in elkaar
willen schuiven. Dasr staat tegenover dat alle ideetn over de strategische marktont-

6 Zie A. Teulings: "Van reus tot dribbelende duizendpoot' in NRC-Handelsblad, 31-10-1550
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wikkeling, die in de afgelopen jaren naar voren gebracht zijn door de vele onderzoeks-
bureau's, die het bankwezen doorgelicht hebben, juist een vitbreiding van staf en mid-
den- en topkader impliceren.

Altena e.a. (1990) concluderen dat in ons omringende landen de problemen als gevolg
van veroudering beperkt zijn gebleven. Toch is in Nederland de tockomstige omvang
van de WAQ een punt van zorg. De veroudering van personcelspopulaties, zoals die
hiervoor is geanalyseerd, kan haast niet anders dan tot een grotere uitstoot naar de
WAQ leiden, hoe graag de politick ook zou willen dat bedrijven juist minder perso-
neelsleden afstoten naar de WAO en zelfs WAQ'ers opnieuw in de arbeidsorganisaties
opnemen. Verwacht mag worden dat in de komende jaren de vraag, wie de financiering
van de grociende groepen arbeidsongeschikte oudere werhnemers/neemsm voor zijn
rekening neemt, zeker belangrijker worden.
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