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Forord

Nir jag nu kan sammanfatta min doktorandepok maste jag tillstd att det har
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Maria Persson gjorde omslaget och var ett viktigt stod dagarna fore
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gruppen SOS — Studier av Organisation och Samhille, och CORE har hjilp
till att géra arbetet roligt och spinnande. Jag vill speciellt tacka Martin
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Lofstrém, min stora kirlek och levnadskamrat, har bide fére och under
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Rédet for Arbetslivsforskning och konsortiet "Fran hierarki till nitverk"
vid CORE har finansierat.

Slutligen och mest vill jag tacka 6vriga familjen: Jonas, Samuel, Benjamin,
Gabriel och Lukas for att ni helt enkelt gor livet till ett béttre liv. Mamma
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Kapitel 1. Reformer 1 allmanhetens
organisationer

Lasse: Forridare! Samhillsférstérare! Ar ni alldeles fran vettet?!
Brevbiraren: Horrudu, det har kommit ett paket till dig, som du
kan himta ut nere pa macken.

Lasse: Macken, dir tankar man bilar! Paket himtar man ut pa
Posten!

Brevbiraren: Var det battre forr di Lasse, dka in till sta'n for att
himta ut ett paket?

Lasse: Det kanske det inte var, men det var i alla fall en riktig
Post! (Postens reklamfilm, www.posten.se, 2002-12-27)

Vad var det egentligen som hade hint med det gamla vilkinda
Postverket? Efter en mangirig debatt hade Posten bolagiserats i mars
1994. Man satsade nu pa Skad tillginglighet f6r kunderna samtidigt
som olonsamma delar av verksamheten avvecklades. Det senaste
initiativet var att samarbeta med till exempel livsmedelsbutiker och
bensinstationer och bedriva postverksamhet ddr. Det kan tyckas vara
de slutgiltiga ansatserna for att nd fram till malet med reformen — att
fungera och uppfattas som ett riktigt fOretag snarare 4n en statlig
myndighet. Men vigen dit hade varit ling och mdnga aktiviteter hade
foretagits under de 365 dr som Kungliga Postverket hade varit
verksamt och efterhand blivit en sjdlvklar del av det svenska folk-
hemmet.

Vid en tillbakablick pd Postverkets utveckling visar sig
bolagiseringen (bara) som den senaste av ett flertal utvecklings- och
reforminitiativ. Den kan ocksa betraktas som ett av manga exempel
pé aterkommande f6rindringsférsok inom savil stat som kommuner
och landsting under de senaste decennierna. I Sverige har
reformatérer allt sedan slutet av 1970-talet ging pd ging initierat nya


http://www.posten.se/

sétt att organisera och styra den offentliga sektorn. Med uttalat syfte
att skapa mer produktiva, effektiva och kreativa organisationer har
idéer om marknad och nidringslivets fOretag varit forebildande
(Jacobsson, 1994). Reformerna sdgs ha blivit si vanligt
aterkommande att Brunsson (& Forsell & Winberg, 19891; Brunsson,
1990) har uttalat att reformer i dagens moderna sambhillen i det
nirmaste blivit rutin, en normal verksamhet i organisationer. Utifrin
det perspektivet argumenterar Blomquist (1996) f6r att man kan tala
om att reformerandet i sig har blivit en institution i offentlig sektor.
Emellertid siger Brunsson & Olsen (1990) att det sker mdnga
férindringar 1 organisationer som inte ér resultat av reformer, medan
miénga reformforsok inte leder till férindring.

Ett flertal studier har visat att det egentligen 4r sillan som det
uttalade syftet uppnas (se exempel i Brunsson & Olsen, 1990). Det
tycks uppstd ett glapp mellan vad man siger sig vilja uppnd och det
faktiska resultatet, det vill sdga i det som sker, om det nu blir nigot
alls. Trots det, patalar Brunsson m fl (1989), fortsitter reform-
initiativen ofdrtrutet. Med hjilp av en beskrivning av administrativa
reformer genom Statens Jdrnvigars (SJ) historia framhaller for-
fattarna att samma problemdefinitioner och I6sningar anvindes
dterkommande. Genom berittelsen visar de att samma problem och
16sningar som anvindes av S] vid mitten av 1800-talet fortfor att
vara populdra vid 1980-talets slut. I atskilliga studier har forskare
undrat: 7Varfér dr det sd?” (Czarniawska-Joerges, 1988, s.9);
”...varfor férekommer reformférsék sa ymnigt i organisationer om
de inte dr knutna till f6rindringar?”? (Brunsson & Olsen, 1990, s.14);
”Hur kommer det sig da att man dnda fortsitter arbetet med att
planera och genomfora férindringar?” (Tullberg, 2000, s.12).

Flera svar har framkommit men de visade sig inte till fullo
stimma O6verens med hindelserna inom Posten. Foljaktligen ir
dmnet for foreliggande avhandling att bidra till denna diskussion.

! Fortsdttningsvis presenteras alla forfattarna till referensen vid forsta tillfallet for att
sedan benimnas ”m f1”.

2 Den korrekta formuleringen lyder: ”Den andra frigan dr hur reformférsék kan
forstas och varfér de férekommer sd ymnigt i formella organisationer om de inte ér
knutna till férindringar”.



Genom min berittelse om reformer inom Posten med fokus pa
utvecklingen efter den senaste — bolagiseringen — 4r intentionen att
bidra med kompletterande tolkningar och svar pa dessa fragor. Det
gbrs genom att f6lja hur en idé uppmirksammas och Gversitts pa en
plats och firdas till och 6versitts pa en annan och eventuellt institu-
tionaliseras till ett tillstind som tas fér givet av minniskor pa olika
platser inom Posten. Studiens syfte dr siledes tvidelat:

v' att besktiva och analysera hur idéer Gversattes mellan olika
platser pa Posten;
v att bidra till forstielsen av hur reformeringsprocesser gir till.

Resonemanget, som ledde fram till syfte och forskningsfriga (s.58),
kommer att utvecklas i de tva f6ljande kapitlen. Inledningsvis férefoll
det intressant att gbra en liknande historisk genomging av
administrativa reformer i Postverket sisom Brunsson m fl (1989)
gjort pa §J. Kunde jag se likartade ménster dir? Vad skulle det i sd
fall kunna betyda f6r min tolkning av samtida hindelser inom
Posten? I det hir kapitlet forséker jag utréna vilka utgangspunkter
tillbakablicken kan ge f6r avhandlingens fortsatta fokus genom att
presentera alla Postverkets reformer for att direfter jimfora med
hindelserna pd SJ. I kapitel tva diskuterar jag sedan vad reformer dr
och vilka svar som redan givits pa ovanstiende frigor vid tidigare
studier. Kapitel tre innehaller en diskussion kring de institutionella
térutsittningarnas betydelse for hur idéer firdas och 6versitts.

Reformer i Postverket

I Postverkets stiftelseurkund “Férordning om postbddhen”, som
utfirdades den 20 februari 16306, fanns foreskrifter f6r postbonder,
postiljoner, postdringar och i viss médn postforvaltare. Emellertid
fanns det inte ndgra bestimmelser om organisationen och administ-
rationen av Postverket som helhet. Samma dag fick Andreas Wechel
uppdraget att som postmastare “dirigera hela postvisendet i riket”
(Grape, 1961, s.9), samtidigt som han skulle vara chef for



Stockholms postkontor. Enligt ”Riksens postordning”, som utfirda-
des 1643, ’skulle i Stockholm alltid vara och residera en viss och i de
saker, som postvisendet angir, férfaren man och postmastare, vilken
hela verket med alla dirtill nédiga korrespondentier, som antingen
hans dmbete férnimligen vidkomma eller eljest kunna bliva honom
pélagda, skall dirigera och hdlla vid makt” (ibid. s.10). Postvisendet
var under denna tid och liang tid framover direkt forlagt under
kanslikollegium och Kungligc Majestit. Vissa drenden limnades dock
1662 f6r behandling till kanslisekreterare, postdirektéren och
postkamrern. Befogenheterna fér postdirektéren var dock dven
fortsittningsvis mycket inskrinkta.

Den 8 juli 1698 utfirdade kanslikollegiet pa Kunglig Majestits be-
giran “Instruktion varefter direktéren éver postvisendet uti Kunglig
Majestits rike och dess underlydande provinser skall hava sig att
ritta”. 1704 presenterades nidsta instruktion, som i stort Gverens-
stimde med den férra med ett undantag — titeln direktér dndrades till
”6verpostdirektér”. Denna instruktion kom att gilla i 6ver 150 dr.
Under 1700-talets forsta artionden utfirdades ocksd en instruktion
tér en postkamrer och andra grundliggande bestimmelser och in-
struktioner. Fére 1750-talet talades det generellt om postvisendet f6r
att direfter benimnas ”Generalpostverket”, ”Overpostdirektionen”
och ”Overpostdirektorsimbetet”, vilket gillde fram till 1850 da
namnet 4dndrades till “Generalpoststyrelsen”. Samtidigt dndrades
titeln pd Gverpostdirektdren till “generalpostdirektér”, motsvarande
de namn som tullverket, fangvarden och sjukvirden anvinde.

1718 presenterades “Karl XlII:s reform”, som i postal litteratur
liknas vid ett hiftigt ovider, som gar fram med stor kraft men icke
har ling varaktighet” (Grape, 1961, 5.21). De ekonomiska foérhallan-
dena beskrevs, som en f6ljd av krigen, svira. Antalet forsindelser
hade gitt ner avsevirt och innebar, trots flertalet hdjningar av post-
avgiften, en minskad uppbérd (det vill sdga inkomst till staten). Det
berittas att nir...

...baron Goértz kom i svensk tjdnst och sdg sig om efter nagot
sitt att skaffa statskassan medel, f6ll hans tanke dven pd Post-
verket. Han ifrigasatte, att Postverket skulle utarrenderas och



hoppades, att det genom en hog arrendesumma skulle bli en god
affir for statsverket. Davarande o6verpostdirektéren Henrik
Bunge avstyrkte forslaget pa det bestimdaste. Han papekade bl a
att vid manga postkontor tickte inkomsterna icke utgifterna.
Over huvud taget var Postverkets ekonomiska stillning sidan, att
ingen vore hiagad arrendera verket. Bunge framhdll dven, att for-
troendet for Postverket skulle minskas och kontrollen férsvagas.
Gortz sig sig nddsakad att 6verge sitt projekt, men planen pi att
utvinna nigot av Postverket resulterade i stillet i det omfattande
foretag, som pligar Karl XII:s postreform. Denna innebar si
genomgtripande foérindringar, att man talade om “det nya Post-
verket” (Landstrém, 1956, 5.28-29).

Den grundliggande idén i denna reform var att sli samman post-
inrdttningar och gistgiverier, dir varje gistgivargird skulle bli ett
posthall. Férordningen som meddelades den 10 februari 1718 ansigs
vara mycket detaljerad och av stor omfattning. Motivet som angavs
var att det var 7till gistgiveriernas si mycket bittre utkomst”
(Landstrém, 1956, s.30). For att undvika konkurrens skulle det vara
férbjudet att silja 61, vin eller brinnvin pa mindre dn 2 mils avstand
fran posthallaren. Han i sin tur skulle ”f6rse sig med goda och till-
rickliga matvaror samt vin, brinnvin och gott att dricka si att den
resande till n6je mot betalning mé bliva undfignad” (ibid.).

"Det nya Postverket" skulle ha tritt i kraft den 1 april 1718.
Emellertid genomfdrdes det i realiteten bara pd vissa platser. Ut-
rustningen som staten skulle tillhandahélla var inte anskaffad, och
miénga postmistare sade upp sig. De ansdg sig inte ha de ekonomiska
resurser som behdvdes for att ordna med till exempel histar,
stallrum och foder. De postmistare som stannade kvar och tillika
blev ansvariga for gistgiveriet "rosade e¢j marknaden" (Grape, 1950,
s.31). Det hinde ocksa att bade postmistare och gistgivare forsatte
att skota enbart sina ursprungliga sysslor. P4 vissa platser fanns gist-
givare som inte kunde skéta posten och pd andra postmistare som
inte kunde skota gistgiveriet. Men som framgitt genomférdes aldrig
reformen fullt ut. "Karl XII:s postreform gick med konungen i
graven" (ibid.). Underrittelsen om dennes déd (30 november 1718)
kom till Stockholm 5 december och redan den 13:e i samma minad



bérjade man rucka pd "det nya postvisendet”". Den 29:e december
1718 bestimdes det att Postverket skulle sittas "i sitt gamla stind
igen" (ibid.). Overpostdirektér Bunge som fick i uppdrag att ater-
stilla Postverket skrev att "den nya ordningen, vilken for Gvrigt inte
kunde bira Postverket, hade férorsakat mycken oreda. Postverket
hade blivit alldeles forvirrat" (ibid. s.32). Dock verkade det snart ha
aterkommit till den gamla ordningen.

Alltsd kan en av de tidigaste reformerna i Postverkets historia bade
till argument och initiativ liknas vid den reform som introducerades
1994, det vill siga bolagiseringen av Posten. Pa grund av olénsamhet
liggs vissa delar ner, siljs eller foreslas sammanfogas, dock inte med
vigkrogar men med till exempel livsmedelsbutiker och bensinstatio-
ner. Utover dessa tvd reformer skulle det visa sig att det inte var sd
enkelt att beskriva vad som kan kallas reform i jimférelse med annan
férindring och utveckling i organisationen. I de killor som jag
anvint vid den historiska tillbakablicken (Landstrém, 1956; Grape,
1961; Ivarsson & Mathsson, 1994) benimns sillan férindringsinitia-
tiven som reformer. Jag har dock forsékt att géra en liknande
genomging som Brunsson m fl (1989), vilket betyder att jag har sokt
att fokusera pa liknande initiativ som de gjorde i studien av SJ. Over
en tidsperiod frin SJ:s grundande 1856 fram till studiens genom-
forande 1988 beskrev de inalles 10 reformer och reformforsok, dar
frimst 7Overgripande idéer, 16sningar och problem” (s.20)
fokuserades. Forfattarna pdpekade dock att det dirtill férekom flera
utredningar och mindre organisationstérindringar under mellan-
tiden.

En svarighet, vid min genomlidsning av reformhistoriken, var
emellertid att problemdefinitioner och forslag till 16sningar i Post-
verket forindrades dels oOver tid, vilket ocksi Brunsson m fl
konstaterade 1 sin studie, dels beroende pé varifran initiativen kom
initialt. Det verkade dirfér befogat att 1 stillet presentera
berittelserna utifrin begrepp som “inledande argument”, “initiativ”
och “hindelseférlopp”. 1 det foljande beskriver jag de
forindringsinitiativ/reformférsok som skett hos Postverket under
perioden 1718 - 1994 med utgingspunkt i dessa begrepp.



»Karl XII:s reform” (1718-02-10 - 1718-12-29)

Inledande argnument. Svira ekonomiska férhdllanden.

Initiativ: ”Forordning angdende postvisendets och gistgiveriernas
sammanfogande given i Lund den 10 februari 17187, som skulle
férindra postvisendet till “Det nya Postverket” och ge 6kad inkomst
genom virdshusrorelsen.

Handelseforiopp: En tillfillig f6randring pa vissa platser. Den gamla
ordningen iterskapades dock snart.

Okad autonomi (1801 - 1840)

Inledande argument: Kanslikollegiet ansvarade vid denna tid f6r bade
postverksamhet och undervisning. Nir undervisningsirenden flytta-
des till en egen organisation ansidgs det att arbetsbelastningen mins-
kat sa mycket att kollegiet 1 sin helhet kunde dras in.

Initiativ: Den 17 februari 1801 presenterades en kunglig kungérelse
“angiende Kunglig Majestits och rikets kanslikollegii uppldsning och
huru de samma kollegio férut tillhériga drenden blivit av andra
kollegier, verk och dmbetsverk férvalte” (Grape, 1961, 5.22).

Handelseforiopp: 1 en sirskild paragraf stadgades att “svenska Post-
verket si vil inom som utom riket stir ensamt under Gverpost-
direktoren” (ibid.). Postverket blev siledes direkt understillt Kunglig
Majestit. Sedan den nya regeringsformen faststillts den 9 juni 1809
inrittades emellertid den 23 oktober en kanslistyrelse, som “skulle
dga Overinseendet Over Postverket i hela riket”. Denna forvaltning
skulle vara sammansatt av “cheferna vid de till Kunglig Majestits
kansli horande expeditioner och verk samt andra kunniga min”
(Grape, 1961, s.24). Kanslistyrelsen skulle ha “6verinseendet av
kansliet enligt kansliordning, virden av alla liroverk och uppfost-
ringsanstalter 4vensom bland annat inseendet &ver Postverket”
(ibid.). Overpostdirektoren skulle ha en plats i styrelsen vid de tillfil-
len det skulle behandlas drenden kring postverksamheten. Dock
skulle inte kanslistyrelsen ha beslutanderitt. Arenden skulle efter
behandling limnas till Kunglig Majestit f6r beslut.

Den 30 november 1833 bestimdes genom Kunglig kungérelse att
kanslistyrelsen skulle upphora vid arets slut. Postverket blev aterigen



ett sjalvstindigt verk. Men fran och med 11 april 1835 skulle stats-
sekreteraren Gvervaka och limna redogorelser till Kunglie Majestit.
Den 16 december 1836 bestimdes att drenden gillande avsked och
tjanstledighet f6r dmbets- och tjanstemin skulle féredras av handels-
och finansexpeditionen. Enligt en Kunglig stadga 16 maj 1840 skulle
Postverket tillhéra finansdepartementet med undantag f6r skjuts-
drenden och gistgiverier som var férlagda under civildepartementet.

Foérnyad instruktion (1830 - 1863)

Inledande argument: Fér Postverket 1 sin helhet hade inga instruktio-
ner eller reglementen utarbetats sedan 1704. Gillande instruktion var
ocksa foreskriven for dverdirektéren f6r postvisendet snarare 4n den
nu befintliga poststyrelsen.

Initiativ: Generalpoststyrelsen (som Sverpostdirektérsimbetet kal-
lades fran 1850) dlades 1830 av Kunglig Majestit att foresld nya
instruktioner och reglementen fér Postverkets styrelse och under-
lydande tjanstemin.

Handelseforiopp: Det ledde inte till nigra resultat. I en ny skrivelse
den 20 juni 1862 fick styrelsen éterigen i uppdrag att komma med
forslag till instruktion. Det lag fardigt den 24 februari 1863. Forslaget
innebar bland annat att poststyrelsens organisation skulle uppdelas
pd tva departement: kansli- och kameralirenden. Styrelsen krivde
ocksa en ut6kad bestimmanderitt pa ett antal omriden som till ex-
empel inrittande av postkupéexpedition, 16ne- och anstillnings-
drenden och ritt att bestimma tid f6r Oppethallande av postkontor.
Kunglig Majestit godkinde forslaget den 6 november 1863.

Sammanslagning av Post- och Telegrafverket (1868 - 1869)

Inledande argument: Efter det att Generalpoststyrelsen undersokt or-
ganiseringen av statliga verk i andra linder, féreslog riksdagen en
térening av Post- och Telegrafverket.

Initiatiy: Cheferna fér de tva verken fick den 11 juni 1868 i upp-
drag att fullstindigt utreda dmnet.

Hiindelseforlopp: De bada chefernas utredning slutade dock 1 ett ytt-
rande dir de ansag att det inte fanns ndgon avsevird besparing att



gora. Tidpunkten ansdgs ocksa olimplig ’nir Postverket stod under
en utveckling, som ovillkorligen krivde en chefs omedelbara upp-
mirksamhet” (Grape, 1961, 5.66). Cheferna foreslog istillet att de
bidda verken skulle tillhéra samma regeringsdepartement. Den 22
december 1869 beslutade Kunglig Majestit, i enlighet med de bada
chefernas skrivelse — en sammanslagning av Post- och Telegratverket
skulle inte ske.

Nya instruktioner (1873 - 1886)

Inledande ~ argument: Arbetsbelastningen f6r Generalpoststyrelsen
hade 6kat och man sdg en betydande expansion av posttrafiken. Ge-
nom postanvisningar och postférskott hade ocksd inférts bank-
rorelse, som sades ta mycket tid i ansprik eftersom den krivde extra
overvakning och kontroll.

Initiativ: Mot denna bakgrund argumenterade styrelsen for att det
behévdes en ytterligare byrd och férnyad instruktion fér General-
poststyrelsen.

Handelseforiopp: Enligt instruktionen fran den 27 oktober 1873 f61-
delades uppgifterna i Generalpoststyrelsen pa tre byrder: en for
trafikirenden, en for kameralirenden och en for kansliarenden. Lik-
som 1 1863 drs instruktion skulle Generalpoststyrelsen genom en
arbetsordning bestimma arbetets férdelning mellan tjainstemannen. I
1873 ars version fanns det detaljerade uppgifter hirfér. Genom en
kunglig kungérelse den 6 december 1878 bestimdes vissa dndringar
av instruktionen. Det handlade frimst om lone-, semester och
tjanstledighetsfragor. Ordet “arbetsordning” hade tagits bort. Styrel-
sen skulle sjilv utfirda de bestimmelser som krivdes. Da
postsparbanksbyran inrittades och en ny byrachef skulle inga i sty-
relsen bestimdes aterigen, den 4 juni 1886, en ny instruktion.

Fran sammanslagning av Post- och Telegrafverket till
decentralisering (1888 - 1893)

Inledande argument: Sammanslagning av Post- och Telegrafverket
skulle ge samordningsvinster.
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Initiativ: En kommitté bestdende av tjinstemin fran lokalférvalt-
ningen fick i uppdrag att utreda frigan.

Hindelseforlopp: Kommittén foreslog sammanslagning av de tvd
verken, men det fanns en tvekan om hur personalens pensionering
skulle ordnas. Kunglig Majestit skot fram fragan tills en allmin re-
glering av statstjinsteminnens pensionering skulle genomféras.

Med anledning av forslaget till sammanslagning av verken fick
Generalpoststyrelsen den 13 december 1889 i uppdrag att foéresla
dndringar i Postverkets férvaltning. I en skrivelse den 6 augusti 1891
pitalade Kunglig Majestit att det var viktigt att frigan inte for-
drdjdes. Decentralisering skulle férenkla centralstyrelsens arbete men
ocksa underlitta verkets allminna skétsel och utveckling — kontrol-
len behovde skirpas. Det skulle dven 0ka méjligheten att komma
nirmare allminheten.

Styrelsen foreslog den 23 november 1891 inrittande av distrikts-
férvaltningar. Férslaget presenterades i en proposition 1892, som
riksdagen antog. Fran och med den 1 januari 1893 indelades hela
Postverket i fem postdistrikt. En postinspektor skulle ha befilet Sver
all postpersonal i varje distrikt och minst en ging arligen inspektera
och inventera alla distriktets postkontor. Styrelsens férhoppning var
nu att den egna arbetsbelastningen skulle minska.

Fran l6nef6érhallanden till ny instruktion (1899 - 1908)

Inledande argument: 1 forslaget till stater (avloningssystemet) fOr
1900 framholl Generalpoststyrelsen att det behdvdes en allmén 6ver-
syn av lénerna och att uppbérds- och frimirksprovisionen borde
upphéra som avloningsform.

Initiatiy: Den 2 juni 1899 gav Kunglig Majestit en kommitté 1 upp-
drag att féresla nya stater £6r post- och telegrafverket. Men det skulle
nu inte vara friga om nigon sammanslagning av verken. Dessa skulle
utredas var for sig.

Hindelseforlopp: 1 kommitténs rapport, som presenterades den 31
oktober 1901, féreslogs att provisionen skulle behallas. De fann att
provisionen utgjorde “en ej ovisentlig faktor av energi och intresse”
tor personalen (Grape, 1961, s.94). Kommittén foreslog dven om-
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organisation och inrittande av nya tjdnster i Generalpoststyrelsen.
Byrachefernas arbetsborda behovde littas. Den storsta dndringen var
inrittandet av en femte byrd — utrikes- och foérfattningsbyran. Dess-
utom fOreslogs ett nytt avloningsreglemente. Varken Kunglig
Majestit eller riksdagen gjorde ndgra invindningar mot fGrslaget.
Andringar av forslaget inférdes i Svensk Forfattningssamling och
Generalpoststyrelsen fick den 6 juni 1902 i uppdrag att komma med
forslag till en ny instruktion for styrelsen. Den 31 december fast-
stilldes instruktionen av Kunglie Majestit. Nagra mindre forind-
ringar 1 denna gjordes 1906-12-31, 1907-11-29, 1908-02-21 och
1908-07-23.

Fran l6neférhéllanden till decentralisering och ny instruktion
(1907 - 1909)

Inledande argument: Lonefragan var ater aktuell, eftersom General-
poststyrelsen hivdade att savil levnadskostnader som arbetsbelast-
ning hade 6kat.

Initiatiy: Den 5 juli 1907 fick civilministern 1 uppdrag att samman-
kalla tre personer att tillsammans med generalpostdirektéren komma
med forslag om lénereglering och ta stillning till om det behévdes
négra férindringar av styrelsens organisation. Medlemmarna i kom-
missionen bestod av en ledamot fran vardera kammaren, en post-
inspektdr samt generalpostdirektéren. De inkallade i sin tur ord-
féranden i Posttjansteminnens Foérening och skulle vid behov anlita
posttjdnstemin och betjinte (ligre statstjinstemin) for synpunkter
och upplysningar.

Handelseforiopp: Vad gillde Generalpoststyrelsens organisation ut-
gick kommissionen fran nédgra allmidnna synpunkter. Det handlade
bland annat om att arbetsmetoder borde férenklas, inga drenden
borde behandlas i hdgre instans dn vad innehallet krivde, rorlighet
mellan distrikts- och lokalférvaltningarna borde mdijliggbras och
arbetskraften borde till fullo utnyttjas. I betinkandet, som presente-
rades den 28 november 1907, foreslog kommissionen som férsta
itgird overflyttning av drenden till distriktsforvaltningen. Aven inom
Generalpoststyrelsen borde ske en decentralisering. Man féreslog
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ocksd att styrelsens byrder skulle minskas frin fem till tre. Utifrdn
dessa utgingspunkter formulerade kommissionen ett forslag till in-
struktion fér Generalpoststyrelsen, avléningsreglemente f6r tjdanste-
min vid Postverket samt huvudgrunder f6r distriktsférvaltningarnas
ansvar och befogenheter. Tanken med forslagen var att organisatio-
nen 1 mojligaste man skulle férdndras i likhet med de férindringar
som gjorts 1 Statens Jdrnvidgars och Telegrafverkets centralfGrvalt-
ningar.

Det kom invindningar mot férslaget frin flera héll. Styrelsen an-
sdg att reformerna kunde gbras utifrdn dess befintliga organisation
och motsatte sig forslaget om tre byrder. Ett hundratal ordinarie och
extra tjinstemdn krivde ocksd i en skrivelse till civilministern att
Generalpoststyrelsen och distriktsférvaltningarna  skulle behallas
oférindrade. Aven den di nybildade Postmistarféreningen och
Kvinnliga Postféreningen opponerade sig mot forslaget. Posttjanste-
minnens Férening diremot var belaten och menade att férslaget var
Zen forvaltningsform, limpad efter utvecklingens krav och post-
tjdnstens behov” (ibid. s.108).

Den 13 februari 1908 uppmanades Generalpoststyrelsen att dter
yttra sig, nu med hinsyn tagen till alla inkomna synpunkter och ett av
civilministern jimkat organisationsforslag. Styrelsen foéreslog nu att
den skulle delas i fyra byréer: trafikbyran, kameralbyrin, forfattnings-
byrin och revisionsbyran. Man tillmétesgick dven framférda 6nske-
mil vad gillde lokaltérvaltningen.

Vid 1909 ars riksdag f6ll fragan om utgiftsstat f6r 1909 och ett
nytt avloningsreglemente for tjdnstemin i Postverket, eftersom ut-
skottet inte hade haft tillrdckligt med tid f6r att bedéma konsekven-
serna av foreslagna dndringar.

Forslaget togs upp igen vid 1910 érs riksdag som da antog propo-
sitionen. Kommissionens forslag till instruktion f6r Generalpost-
styrelsen och huvudgrunder f6r distriktsférvaltningarna hade 6ver-
sants den 18 juni 1909 till Generalpoststyrelsen for utlitande. Bada
dessa forfattningar utfirdades av Kunglig Majestit den 31 december
1909.
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Fran  tjinsteforteckningar och  16neférhallanden  till
decentralisering (1920 - 1927)

Inledande argnment: Behov av en allmin Gversyn.

Initiativ: En parlamentarisk kommitté tillsattes for att utreda 16ne-
férhallanden fér poststationsforestindare, lantbrevbirare och lad-
brevbirare.

Hdndelseforiopp: 1 kommitténs betinkande, som daterades 31 maj
1923, behandlades till stor del decentralisering — drendens Over-
flyttning fran centralférvaltningen till distriktsférvaltningarna och
ddrifrdn till lokalférvaltningarna. Generalpoststyrelsen uppmanades
den 6 juli 1923 att kommentera betinkandet. I svarsskrivelsen date-
rad 15 november 1924 fann styrelsen inte att "kommitterade 16st den
foérelagda uppgiften pa nagot lyckligt och for framtiden fruktbirande
sitt” (Grape, 1961, s.138). Styrelsen hivdade att férslaget inte byggde
pé en teoretiskt fullt riktig grund och begirde att kommitténs f6rslag
inte skulle godtas. En f6r lingt driven decentralisering innebar en
fara f6r skadlig och kostsam Gverorganisation av postdirektionerna.
Dessutom skulle en enhetlig behandling av drenden vara svir att
genomfora. Frin flera hall ifrdgasattes ocksd om de ofta mycket
korta besdken vid en postanstalt gjort det mojligt f6r kommittén att
bilda sig en riktig uppfattning om sakers férhallande. Personalfore-
ningarna fér hogre grads tjdnstemin ansdg sig inte pd ett tillfreds-
stillande sitt ha varit representerade i kommittén och avvisade f6r-
slaget.

Kommunikationsverkens 16nenimnd foreslog den 13 januari 1925
att frigan om decentralisering och jimnare férdelning av drenden
inom Postverket skulle skjutas upp. Ny utredning om distriktsindel-
ning féreslogs.

Generalpoststyrelsen diskuterade decentraliseringen i en ny skri-
velse daterad den 17 januari 1925. Efterhand hade beslutanderitt
Overflyttats frin central- till distriktsférvaltningarna. Ansvar och
arbetsbelastning behovde fordelas. Styrelsen féreslog —darfor
decentralisering fran distrikts- till lokalforvaltningarna och reglering
av distriktsgrinserna. Postdirektionernas verksamhet borde istillet
inriktas pd 6vervakning och kontroll.
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Da forslag inkommit frin kommunikationsverkens 16nenimnd till
Kunglig Majestit i frigan dterremitterades alla handlingar den 28
april till Generalpoststyrelsen. Den 21 november svarade styrelsen,
nu baserat pd en utredning med medverkan av tjdnstemin frin
distrikts- och lokalférvaltningarna. I skrivelsen betonades aterigen att
inventerings- och inspektionsarbetet vid postdirektionerna Okat.
Generalpoststyrelsen hdvdade ocksd att flera fragor inte behdvde
understillas Kunglig Majestit utan direkt kunde avgdras av styrelsen
sjalv. Genom Kungligt Brev fick Generalpoststyrelsen den 4 juni
1926 1 uppdrag att utfirda foreskrifter angaende 6kad befogenhet for
postmastare.

Efter ytterligare utredning behandlade Generalpoststyrelsen 1 en
skrivelse till Kunglic Majestit den 18 oktober 1926 frigan om
centralforvaltningens organisation, vilka arbetsuppgifter som skulle
flyttas Gver till distriktsférvaltningarna samt vad som skulle handhas
av styrelsen. Slutsatsen var att en ytterligare Sverflyttning av drenden
fran styrelsen till underlydande organ inte skulle vara ekonomiskt
térdelaktigt och att styrelsen framdeles borde i stort sett behélla
samma arbete som dittills. Genom irendenas 6verflyttning till under-
ordnade enheter skulle ocksa kravet pa 6vervakning skirpas. En stor
del av skrivelsen inneholl direfter en diskussion om distriktsin-
delningen, ddr det foreslogs en delning av det storsta distriktet.
Kommunikationsverkens 16nendmnd sade sig inte, 1 ett yttrande den
22 november 19206, vara dvertygad om nédvindigheten av att inritta
ett nytt distrikt. Posttjdnsteminnens Forening var av likartad upp-
fattning och pédpekade 1 en framstillning till Kunglig Majestit den 22
november 1926 att man hade svart att forstd varfor styrelsen hade
Overgett sitt tidigare forslag fran 1925.

I en skrivelse den 17 december 1926 uttalade sig styrelsen i frigan.
Man vinde sig mot l6nenimndens uppfattning och beklagade att
nimnden inte hade forstatt styrelsens synpunkter. Vad giller skrivel-
sen fran Posttjdnsteminnens Forening ansdg styrelsen att “intressen
av statsekonomisk och organisatorisk art givetvis maste ga fore per-
sonalens, 1 Ovrigt fullt legitima, krav pa drigliga befordringsutsikter”
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(Grape, 1961, 5.225-220). Slutsatsen var att Generalpoststyrelsen holl
fast vid sitt forslag fran 18 oktober i sin helhet.

De delar av forslaget som riksdagen skulle préva presenterades i
en proposition den 11 mars 1927. Departementschefen var i princip
positiv till Generalpoststyrelsens forslag. Riksdagen godkinde fo1-
slaget genom en proposition, som limnades den 10 maj 1927. Be-
slutet kom Generalpoststyrelsen till del genom Kungligt brev den 9
juni samma ar, samtidigt som styrelsen fick i uppdrag att féresla
huvudgrunder f6r arbetsférdelning mellan olika instanser inom
Postverket. Den 23 juni limnade styrelsen in ett fSrslag pd de upp-
gifter och befogenheter som borde tillfalla Generalpoststyrelsen,
postdirektdr, Overpostmistare och andra postmdstare. Man hade
tidigare 6nskat att f4 befogenhet att utfirda instruktioner fér post-
direktionerna och begirde nu att Kunglig Majestit skulle upphiva de
tidigare huvudgrunderna och ge styrelsen ansvaret att utfirda be-
stimmelser om arbetets férdelning mellan de olika férvaltnings-
instanserna. I en skrivelse den 26 juli 1927 godkinde Kunglig
Majestit Generalpoststyrelsens forslag.

Under 1920-talet gjordes flera dndringar i instruktionen fran 1920,
sirskilt pd grund av att Postsparbanken integrerades med och
postgirordrelsen inférdes 1 Postverket. Den 30 maj 1930 faststillde
Kunglig Majestit en ny instruktion.

Sammanslagning av Post- och Telegrafverket (1927 - 1936)

Inledande argument: Statsrevisorerna och riksdagen hade kvar tanken
om en sammanslagning av Postverket och Telegrafverket. De ville
Oka kostnadsbesparingen for statsverket och bekvimligheten f&r
allmédnheten.

Initiatiy: Styrelserna £6r Post- respektive Telegrafverket fick genom
Kungligt brev den 22 oktober 1927 i uppdrag att utreda mdjligheten
till 6kad anvindning av gemensamma lokaler och utnyttjande av
gemensam personal.

Hindelseforlopp: Den 1 september 1931 presenterade de bada styrel-
serna en gemensam skrivelse, som idven innefattade en diskussion
kring fullstindig sammanslagning av verken. Slutsatsen var att de
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”gemensamt” tog “bestimt avstind frin en mer eller mindre full-
stindig sammanslagning av Post- och Telegrafverket” (Grape, 1961,
s.149). Man foOreslog istillet fortsatt och utvidgat samarbete kring
vissa frigor”. Arendet 6verlimnades den 16 september 1931 till
organisationsnimnden, och dir lag det kvar nir nimnden uppléstes i
slutet av januari 1935. I en PM skrev sekreteraren i fragan att ndimn-
den ”icke funnit skil foreligga att férorda en férening av verken,
men det redan etablerade samarbetet borde fortgd” (ibid.). I ett ytt-
rande skrev styrelserna att det vore “limpligt att deputerade frin de
bada verken fick i uppdrag att Gvervaka att mojligheter till fordel-
aktigt samarbete utnyttjades” (ibid.). Den 29 maj 1936 beslutade
Kunglig Majestit i linje med detta. Generalpoststyrelsens organisa-
tion blev siledes of6rindrad.

Fran decentralisering och allmin 6versyn av arbetsférdelning
till Andring av affirsverksformen (1956 - 1994)

Inledande argument: Successiv 6kning av arbetsuppgifter i styrelsen.

Initiativ: Departementschefen beslutade om utredning den 6 april
1956. Utdver Generalpoststyrelsens organisatoriska problem borde
utredningen ocksa prova fragor som berorde Postverket som helhet.
Det skulle handla om riksdagens bestimmanderitt Gver postavgifter
och om ”de funktioner som” var “nédvindiga for foretagets ratio-
nella och ekonomiska skotsel, behévde utbyggas och ges starkare
stillning” (Grape, 1961, s.171). Uppdraget innebar framforallt att
fokusera ekonomiska och tekniska fragor. I direktiven talades det
ocksa om decentralisering till underlydande organ och delegering
inom styrelsen.

Heindelseforlopp: 1 ”Postutredningen”, som presenterades 1962, dis-
kuterades ingiende begrinsningarna med Postverkets associations-
form (SOU 1962:52). Den handlingsfrihet som dittills hade givits till
Generalpoststyrelsen sades inte ricka for “att frimja effektivitet och
affirsmassigt handlande” (Ivarsson & Mathsson, 1994, 5.27). Man
ansag att ’sd linge affirsverken inte I0sbrytes ur den 6vriga statsfor-
valtningen, kvarstir med gillande grundlagsbestimmelser det
omedelbara beroendet av riksdag och Kunglig Majestit...” (ibid.).
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Samtidigt behandlades ocksa de statliga féretagsformerna i en annan
utredning. I det slutbetinkande som presenterades 1960 patalades att
forbittringar kunde uppnas inom ramen for affirsverksformen. Man
avvisade siledes tanken pa en ny féretagsform.

I Postutredningen var slutsatsen dock en annan. Det skulle inte
ricka med nimnda utrednings férslag. Man ansdg inte heller att det
var limpligt med aktiebolagsformen, eftersom dess regler ir utfor-
made fOr att tillgodose det samfillda dgandet och for att begrinsa
dgarnas ckonomiska ansvar till deras kapitalinsatser” (ibid. s.28).
Postutredningen foresprikade i stillet en tredje associationsform,
som varken var bolag eller affirsverk. Dir foreslogs ocksa att Post-
verket skulle f4 behilla 6verskottsmedel, som Gversteg normal av-
kastning till staten. I 1964 ars proposition om en ny organisation fér
Postverket valde dock regeringen att avvakta med frigan om ny f6-
retagsform. Generalpoststyrelsen fick emellertid fortséttningsvis
ansvar att besluta om nivin pa postservicen.

10 dr senare, 19706, beslutade riksdagen att Postverket fick inritta
en konsolideringsfond f6r att utjimna resultaten. 1980 konstaterade
generaldirektéren Ove Rainer att personalkostnaderna genomsnittligt
6kat med 10 procent per ar under 1970-talet. Samtidigt boérjade
Postverkets ensamritt till de statliga betalningarna att diskuteras. I
november 1979 begirde Generalpoststyrelsen av regeringen att fa
bilda aktiebolag f6r lokala transporter och virdetransporter. Man
menade att de delar av verksamheten som var konkurrensutsatta
krivde friare former. Da hade regeringen redan tagit initiativ till bil-
dandet av Tidningstjdnst AB och ett bolag for fastighetsforvaltning. 1
mitten av 1980-talet organiserades bolagsverksamheterna under
moderbolaget Postbolagen AB. 1981 fick Postverket befogenhet att
inhandla fordon och géra bygginvesteringar f6r upp till 10 miljoner
av egna medel.

Samtidigt bildade affirsverken allt fler dotterbolag. Det féranledde
regeringen att fundera Gver vilken frihet dessa bolag skulle ha och
hur de skulle styras och férenas med samhillsansvaret. 1983 tillsattes
darfér ”Verkledningskommittén”. 1 utredningen konstaterade kom-
mittén att den viktigaste skillnaden mellan affirsverksformen och



18

aktiebolaget var regeringens direktivritt gentemot verken och deras
lydnadsplikt gentemot regeringen. Man pdtalade ocksa konflikten
mellan de féretagsekonomiska och samhillsekonomiska malen. Fot-
slaget blev att affirsverken och deras bolag skulle styras som koncer-
ner med rullande flerdrsplaner.

Generalpoststyrelsen stillde sig positiv till férslaget och férespra-
kade att affirsverken i allt visentligt hanteras likvirdigt med aktie-
bolag. Posten utvecklas bidst genom att frigéras frin rollen som
myndighet och frin lagar och bestimmelser som styr handlandet hos
myndigheten. Hirigenom garanteras ocksd konkurrensneutraliteten”
(Ivarsson & Mathsson, 1994, s.35). Fér Postverkets del var styrsittet
i stort sett redan infoért. 1985 beslutade riksdagen att Postverket
framdeles sjilvstindigt skulle fa disponera vinstmedel, finansiera alla
investeringar med r6relsemedel och limna utdelning till d4garen. Infor
trearsplanen hésten 1986 ansig majoriteten i styrelsen (de fackliga
representanterna reserverade sig) att postmonopolet var férlegat. Det
kunde inte lingre garantera det rikstdckande servicenitet.

Regeringen tillsatte en ny utredning, 1988 ars Post- och Teleut-
redning. Flera av utredningens ledamoter, sakkunniga och experter,
omkom dock i en flygolycka i maj 1989. Postverket hade 1988 fitt en
ny generaldirektdr, Ulf Dahlsten. Den tidigare, Bertil Zachrisson, tog
under hosten 1989 6ver ordférandeskapet i utredningen. I betinkan-
det som presenterades 1990 féreslogs att frigan borde omprévas nir
EG:s regelverk pa postomradet var klart (SOU 1990:27).

Ulf Dahlsten hade linge arbetat f6r en annan associationsform for
affirsverken. Som statssekreterare i kommunikationsdepartementet
hade han redan 1987 féresprakat en avreglering av Postverket. Nir
sd den socialdemokratiska regeringen lade fram sin naringslivspoli-
tiska proposition 1991, ”Niringspolitik fOr tillvixt”, férordades bo-
lagisering av de affirsverk som var konkurrensutsatta (prop.
1990/91:87). Fragan var bara vilka som skulle uppfattas vara det.
Samtidigt gjorde CityMail entré i Stockholm och bérjade konkurrera
om brevutdelningen. Det var ocksa forsta gingen som Postverket
sade upp personal (och det skulle visa sig vara bara bétjan). Aven
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brevmingden borjade for forsta gingen att minska detta dr (Ars-
redovisning, 1991).

Nir det blev en borgerlig regering pa hosten 1991 féreslogs redan
i den forsta budgetpropositionen en bolagisering av Postverket, och
bide kommunikationsminister och niringsminister borjade prata om
eventuell privatisering av affdrsverken. I slutet av 1992 beslutade
ocksa riksdagen om att frin den 1 jan 1993 upphiva det enda av
Postverkets verksamhetsomriden som fortfarande hade monopol,
nimligen brevmonopolet (nu i form av 1947 ars kungdrelse om
Postverkets ensamritt till brevbefordran). Det sirskilda arbetstids-
avtalet, sd kallat ”betingstid”, upphdrde ocksa att gilla 1993.

Nu skulle striden sdtta iging pé allvar, bide inom Postverket och
pa den politiska arenan. Fran att ha haft en niagot mjukare hallning
sade Statsanstilldas Férbund (SF) 1993 totalt nej till bolagisering.
Socialdemokrater och vinsterpartister oroade sig for att foljden av
bolagisering skulle bli privatisering. De tvd andra fackférbunden —
ST och SACO — var dndock for en bolagisering. Under tiden arbe-
tade man inom Postverket med stora informationskampanjer (vilket
skulle fortga dnda fram till att klubban slagits). 1992 bérjade en spe-
ciell informationstidning, “Bolagsposten”, att ges ut till alla chefer
samtidigt som koncernledningen reste runt i landet och propagerade
for att bolagisering var nédvindig. Intern-TV och teater riktades till
de anstillda, och media bjéds in till frukostméte. I budgetproposi-
tionen 1 januari 1993 faststilldes datum fér bolagisering — den 1
januari 1994.

Under 1993 fortsatte Postverket att rationalisera. Ny teknik och
mindre brevvolymer anvindes som argument for att fram till 1996
minska 54 sorteringsterminaler till 13. I oktober 1993 presenterades
regeringens proposition om bolagisering (prop. 1993/94:38) och i
februari 1994 en ny postlag baserad pi ett forslag fran Postlagsutred-
ningen. Dir sades att ansvaret f6r den grundliggande postservicen
skulle avila staten och att staten genom det blivande postbolaget
skulle se till att servicemdlen uppfylldes (Postlag SFS 1993: 1684,
dndringar inf6rda till och med SFS 2001:1277). Tillsynen skulle ut-
6vas av den nya myndigheten Post- och Telestyrelsen. Som det sista



20

riksdagsbeslutet for aret klubbades fredagen den 17 december 1993
beslutet om att Postverket skulle bolagiseras — 168 ja-réster mot 138
nej-réster och 43 franvarande. Ny demokrati héll 1 vagskalen. Post-
verket blev den 1 mars 1994 Posten AB, ett av staten heldgt bolag.

Aterkommande reforminitiativ?

Hur kan di ovanstiende resumé Over Postverkets reformbhistoria
tolkas? Det visar sig, pa samma sitt som i Brunsson m fl:s studie av
SJ (1989), att liknande argument med atféljande liknande initiativ
aterkommer genom 4aren. Det tycks ocksd som att likartade problem-
definitioner och lésningar i storre eller mindre grad dterfinns i bada
organisationernas berittelser. I fallet med SJ visar forfattarna att pro-
blemen byrakratisering, att ledningen i for hog grad sysslade med detaljer samt
bristande affarsmissighet anvints som regelbundna problemdefinitioner
for reformerna. De forsta tvd uttalades ocksé frekvent av Postverkets
styrelse som argument f6r behov av férindringar. Men bristande
affirsmissighet” visar sig bara tydligt i argumentationen f6r den f61-
sta och den senaste reformen. Fér Postverkets del verkade det sna-
rare handla om ett stindigt problem med fir higa kostnader.
Loésningarna var ocksa i SJ:s fall stindigt dterkommande men vix-
lande, det vill sdga de aterkom med jimna mellanrum. De innebar att
fordndra avvigningen mellan distriktens makt och de funktionella avdelningarna
(funktion/distrikt) och fordelningen av arbetsuppgifter inom funktionella
avdelningar (centralisering/decentralisering). Losningen delegering, som
betydde att ledningen skulle limna detaljirenden till ligre nivéer,
aterkom utan att vixla. Aven hir synes initiativen varit likartade i
bdda organisationerna. Emellertid var de inte patagligt vixlande i
Postverket. Snarare visar sig en lingsiktig strdvan efter decentralisering
savil inom styrelsen och de olika avdelningarna som gentemot kro-
nan och till distrikten. Argumenten f6r och initiativen till decentrali-
sering kom alltsa fran styrelsen for att 16sa de problem som definie-
rades dir samtidigt som l6sningen sammanslagning av verken var statens
initiativ fOr att 16sa problemet med ”f6r héga kostnader”. Men dven
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dir visar sig decentralisering, efter statens inledande argument och
initiativ, som en 18sning frin Generalpoststyrelsens sida.

I berittelsen om administrativa reformer genom Postverkets hi-
storia har jag beskrivit 11 reforminitiativ med atféljande hindelse-
toérlopp, vilka sammanfattas i tabellen nedan.

Reformer i Postverket

- ”Karl XII:s reform” 1718-02-10 - 1718-12-29

- Okad autonomi 1801 - 1840

- Fornyad instruktion 1830 - 1863

- Sammanslagning av Post- och Telegrafverket 1868 - 1869
- Nya instruktioner 1873 - 1886

- Sammanslagning av Post- och Telegrafverket 1888 - 1893
- Fran 16neférhallanden till ny instruktion 1899 - 1908

- FPrin I6neférhillanden till decentralisering och ny instruktion
1907 - 1909

- Fran 16neférhallanden till decentralisering 1920 - 1927

- Sammanslagning av Post- och Telegrafverket 1927 - 1936
- Andring av affirsverksformen 1956 - 1994

Tabell 1: Reformer genom Postverkets historia.

Vid tre tillfdllen handlade det om att sld samman Post- och Telegraf-
verket, dir argumentet var att 16sa statens definierade problem med
”tor hoga kostnader”. Losningen var “sammanslagning av verken”.
Genom att férena de tva byrakratiska organisationerna var intentio-
nen att uppnd samordningsvinster, men det skulle inte primdrt inne-
bira att fordndra arbetsmetoder och rutiner. Initiativen ledde dock
aldrig till det resultat som sades efterstrivas. Antingen blev det inget
alls eller férindrades fokus till att handla om decentralisering av
verksamheten. I de hir fallen synes reformerna vara dterkommande med
Samma definition av problem och forsiag till lisningar.

De initiativ som visade sig mest frekvent genom Postverkets hi-
storia foreslogs av Generalpoststyrelsen. Vid sex tillfillen initierades
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aktiviteter som konsekvent handlade om att férindra rutiner och
omférdela arbetsuppgifter. Det frimsta argumentet var, pd samma
sdtt som inom SJ, 7att ledningen i f6r hég grad sysslade med detal-
jer”. 1 takt med att verksamheten expanderade ansdg styrelsen att
arbetsbordan stindigt 6kade. Forslagen innebar alltid nagon form av
decentralisering. Vid nagra fa tillfdllen uttalade styrelsen en rddsla for
att forlora kontrollen. Det skulle visserligen kunna tolkas som en
strdvan efter centralisering, men de atféljande initiativen handlade
dven dd om att decentralisera verksamheten. Det andra argumentet
for att decentralisera var “byrédkratisering”. I det hir fallet handlade
det oftast om att styrelsen kdnde sig for styrd av regler och forfatt-
ningar och ville 6ka frihetsgraden gentemot staten. Den hir typen av
initiativ tycks ha varit en stindig foljeslagare snarare dn dterkom-
mande. Initiativen startade hindelseférlopp som oavbrutet pagick i
organisationen. Férvisso kan liknande initiativ sdgas vara dterkom-
mande men inte pd grund av att det f6rra inte ledde till handling. Jag
skulle saledes, 1 de hir fallen, vilja tala om pagaende reformering snarare
dn dterkommande reformer.

Vid Postverkets forsta reform framférdes argumenten f6r f6rdnd-
ringarna av kronan, dir det handlade om att komma till ritta med de
svara ekonomiska férhillandena. Vid den senaste teformen var det
bide staten och Generalpoststyrelsen som foresprakade bolagise-
ringen. Argumenten frin styrelsen var att en 6kad frihetsgrad skulle
underlitta 7affdrsmissighet”. Staten kunde 4 sin sida initiera 16s-
ningen pa problemet med ”f6r hoga kostnader”. De péféljande initi-
ativen blev i det fOrsta fallet en sammanslagning av postvisendet och
gistgiverierna, i det andra en frikoppling av organisationen fran sta-
ten. Posten startade sedan pé eget initiativ samarbete med till exem-
pel butiker och bensinstationer. Vid bida reformerna skulle affirs-
missigheten ocksa innebira en forindring av sivil inriktning som
styrning, metoder och rutiner. Vid en jimfoérelse med Gvriga refor-
mer genom Postverkets historia kan man se att det dr samma
problemdefinitioner som aterkommer fran bade stat och styrelse,
och nu foreslds en férindring som inte provats pd 276 dr. Men den
senaste reformen kan 4nd4 betraktas som annorlunda, eftersom bo-
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lagiseringen skulle innebéra att organisationen gjordes sjilvstindig
gentemot staten. Det var en ny 16sning som inte tidigare initierats —
dtminstone inte i Postverket. Vid denna typ av reformer i Postverket
verkar det alltsd som att monstret kan tolkas som aterkommande
problemdefinitioner men med nya losningar.

Pa flera sitt kan saledes Postverkets reformer bade vad giller pro-
blem och 16sningar liknas vid dem inom SJ. Men vid genomgingen
av reformerna i Postverket visade det sig att hindelseférloppen
kunde utvecklas olika. I vissa fall dterkom periodvis bade problem-
definition och 16sning, men dessa ledde inte till av staten 6nskat re-
sultat. I andra fall som jag betraktar som péigiende reformering initie-
rades fortgdende samma 16sning f6r samma definierade problem. I
ytterligare andra fall dterkom argumenten frin tidigare reformer men
féreslogs andra 16sningar.

En utgingspunkt f6r den fortsatta diskussionen skulle alltsd vara
att reformer har varit en normal verksamhet aven i Postverket, dir
samma argument och initiativ varit populdra dnda fram till nutid.
Samtidigt tycks det inte som att reforminitiativen har blivit vanligare
med betydelsen 6kad frekvens. Snarare har det varit processer som
har pédgitt hela tiden. I den bemirkelsen skulle man kunna pastd att
reformerna dr starkt etablerade handlingsvanor och kan betraktas
som en institution. Det tycks ocksd som att samtliga reformer ledde
till ndgon form av handling — de flesta till och med till sidana f&1-
lopp som sades efterstdvas. Det stimmer siledes daligt 6verens med
Brunsson & Olsens (1990) uttalande att reformférsok féorekommer
ymnigt, trots att de inte dr knutna till férdndring (fragan s.2).
Brunsson m fl:s (1989) slutsatser var att eftersom problemdefinitio-
ner och forslag till 16sningar férindrades 6ver tid och att idéer och
praktik i vissa stycken var 16st kopplade, blev effekterna pa beteendet
i organisationen manga ganger begrinsade. Genom att folja hindel-
serna efter en reform i det som Brunsson m fl bendmner ”praktiken”
kommer jag 1 motsats till deras studier att beskriva ett forlopp, dér
minniskorna pa flera platser inom Posten férindrade sina vanor.
Utifran utgiangspunkten att idéer 6versitts pa de platser dir de dyker
upp blev dock valet att betrakta "praktiken" som en plats bestiende
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av flera skilda verksamheter snarare 4n en’. Resonemanget utvecklas
vidare i de tva nistfoljande kapitlen.

Studien genomférdes genom att till stor del vara pa olika platser
pa Posten frin juni 1996 till arsskiftet 1998/99. Dir foljde jag pa
flera sitt “postisarna” i det dagliga arbetet — pryade i brevbiringen
och sorteringen, foljde regionens ledningsgrupp i arbete, var med pa
méten, utbildningsdagar etc. Under perioden utférdes ocksa ett antal
intervjuer med olika yrkeskategorier. Direfter var tillika olika former
av skriftligt material en viktig informationskalla. Jag aterkom dock
ibland till Posten for att fa en inblick i var man befann sig just dé i
den pdgiende processen. Anvinda tekniker och stillningstaganden
presenteras vidare 1 Appendix.

Avhandlingens disposition

Av ovanstiende genomging av Postverkets historia framgér att re-
formerna kan karakteriseras pa olika sitt. Det som i avhandlingen
kommer att gestaltas genom de initiativ som f6ljde efter Postens
bolagisering dr inte pa samma sitt aterkommande eller pagiende som
évriga beskrivna reformer i Postverket. Ar det kanske si att andra
tidigare studier har gjorts nir det giller en speciell typ av reformer i
offentlig sektor? Hur brukar egentligen reform definieras? I kapitel
tva diskuterar jag ndgra svar pd dessa frigor liksom vilka svar som
redan givits pa de inledande frigorna om varfor ledningar fortfar att
reformera, om reformerna inte dr knutna till f6rindringar. Det leder
fram till studiens fokus, nimligen att studera reformer som Oversitt-
ning av idéer pa olika platser pa Posten.

I kapitel tre utvecklas resonemanget utifrin antagandet att ridande
institutioner har en avgorande betydelse for hur idéer Sversitts.
Olika aspekter pd institutionell teori diskuteras dirfér timligen

3 Med praktik avser jag “verksamhet” fran medeltidslatinets pra “ica eller “verksam”
av senlatinets pra tticus och aktiv”’ av likbetydande grekiskans praktikos.
(www.ne.se). Det skall inte forvixlas med ”praxis” som ofta har inneborden
”handling”, ’sedvana”, ”tradition” (ibid.). Olika slags praxis kan sa att siga finnas
inrymt i olika typer av praktik. I det fallet, vilket diskuteras i kapitel 3, har jag istillet

valt att anvinda begreppet (handlings-)vanor.
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grundligt f6r att komma fram till hur institutioner férindras. Resone-
manget mynnar ut i antagandet att institutioner har manifesterats
utifrdn vanor, som efterhand gett normativa férklaringar. Vil objekti-
verade uppfattas de som det sjilvklara och natutliga sittet att handla.
Det innebir att de inte lingre forklaras eller ifrdgasitts. Vanorna tas
fér givna och dr dirfér svdra att férindra. Avhandlingen kommer
dirfor att handla om hur eller om nya idéer kunde dndra vanor hos
personalen pa olika platser inom Posten.

For att fa forstaelse f6r de vanor som sedan flera sekel givit det
sjalvklara sittet att arbeta och vilka idéer som var tinkta att f&rindra
dessa, presenteras 1 kapitel fyra ytterligare en historisk berittelse som
avslutas i och med mars 1994. Det var di reformen gjorde sitt in-
tride. Postverket blev Posten AB. I kapitel fem aterges hur arbetet
gestaltade sig pa ndgra platser strax efter bolagiseringen, speciellt
Utdelningskontoret och Terminalen. Vid den tiden levde mycket av
de gamla vanorna kvar samtidigt som ledningen argumenterade fér
nya foretagsidéer, som borde prigla allas tinkande och handlande. 1
kapitel sex fokuseras sedan Gversittningen av den idé som jag tol-
kade som det 6vergripande initiativet for att omvandla organisatio-
nen till féretag — idén om 2000-talets arbetsplats £6ljs 6ver tid och
mellan olika platser. Slutsatsen dir 4r att idén syntes tydligare pa en
del platser och mindre tydligt pa andra.

I kapitel sju behandlas mer ingdende vad som hinde nir ledning-
ens idéer motte postisarnas vanor. Den institutionella ordningen
diskuteras, det vill sdga vilka normer som var etablerade och vilka
som istillet skulle bli gillande. Jag beskriver Posten som en bland-
form av idealtyperna Foretaget och den Politiska organisationen —
det Politiska foretaget. Tanken med reformen var séiledes att renodla
organisationen och avligsna aspekter som kunde relateras till £61-
valtningsformen. Direfter fokuseras vad som hidnde med idén pd
olika platser. Féljden blev att, beroende pia vilka mdijligheter som
uppfattades, valdes olika sitt att definiera och hantera det nya. Trots
den gemensamma institutionella ramen paverkade de specifika férut-
sittningarna Oversittningarna pa varje plats.
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Vanor hade sdledes borjat forindras men inte péd det sétt som led-
ningen forvintade sig. I kapitel atta berittas en omvind historia om
en idé som uppstod pd samma typ av plats som den senare skulle
Oversittas 1 handling — idén om Nirservice eller ’féretaget 1 féreta-
get”. Denna idé firdades i motsatt riktning jimfort med den tidigare
beskrivna, det vill sdga “uppdt”. Det visade sig att samma betingelser
gillde. Ledningen kunde utifrin sina f&rvintningar och forutsitt-
ningar inte kdnna igen sin idé. Denna behdvde forst Gversittas ut-
ifran platsens specifika forutsittningar.

I kapitel nio diskuteras och jamfors sedan de tva idéer som beskri-
vits 1 kapitel sex och kapitel dtta. Det mynnar ut i fem teman som
karaktiriserade idéernas fird och 6versittning. Ett tema handlar om
beskrivningen av Nirservice som en “lyckad” Oversittning av idén
om 2000-talets arbetsplats. Dirmed menar jag att idéer maste Sver-
sittas utifrdn varje plats forutsittningar for att Gverga till handling,
Jag konstaterar ocksa under det andra temat att det gillde alla pd alla
platser, det vill sdga dven ledningen. Under ett tredje tema beskrivs
hur 6versittningarna pa olika platser kom till uttryck genom att
idéerna zntegrerades, integrerades selektivt eller refuserades 1 térhallande till
vanorna. Det verkade dock som att koncernledningen férvintade sig
att kinna igen sina idéer, det vill siga att de skulle vara "samma sak"
péd alla platser. Det fjirde temat behandlar darfér tva teorier om
”diffusion” och “dversittning”, som diskuterats i kapitel tvd, fér att
hir jimforas med praktiken. Under rubriken ”Frdn arbetets rutinise-
ring till tankens standardisering” jaimfors slutligen under det femte
temat det gamla sittet att styra genom regler och hierarki med det
nya som innebar att andra normer och virderingar introducerades.
Resonemanget i kapitlet leder fram till ytterligare svar pa avhandling-
ens fragor, vilka diskuteras vidare som studiens slutsatser i kapitel tio.

Anvinda tekniker och stillningstaganden presenteras i Appendix.
Dir dterfinns dven en kort kronologisk historik, ordlista for icke-
postisar, rollista Gver personer som patriffas i berittelsen och det
dokument som beskrev de virderingar postisarna férvintades infor-
liva.
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Kapitel 2. Vartor alla dessa reformer...?

Oppnar man vilken svensk dagstidning som helst kan man nistan
sikert lisa om nagon reform inom den offentliga sektorn i
Sverige. En reform som planeras, genomférs eller utvirderas. Ett
dmbetsverk som ska skiras ner, tva forvaltningar som har slagits
samman, barnomsorg som ska omvandlas. Varfér dr det sa? Ar
det ett tecken pa att offentliga organisationer litt anpassar sig till
forindringar i sin omgivning, pa politiskt hinsynstagande, eller pa
nagonting annat? (Czarniawska-Joerges, 1988, s. 9)

Pa de fragor som stilldes i féregiende kapitel (s.2) ges flera svar i
litteraturen, frimst inom den idétradition som ibland benamns den
”skandinaviska institutionalismen” (Czarniawska & Sevén, 1990)
eller den ”svenska nyinstitutionalismen” (Johansson, 2002). I det
téljande kommer jag att diskutera dessa svar och andra forslag till
térklaringar av varfor organisationer aterkommande reformeras. Men
forst en orientering i det som brukar kallas for reformer.

Om begreppet reform

I ordboken kan betydelsen av reform utldsas som:

Reform: (samhills) forbattring, (f6r) dndring (av gammalt), omda-
ning (till det bittre), nydaning, ombildning, ansiktslyftning”.

Reformer: framsteg, utveckling, reorganisation, omorganisation,
modernisering, nyordning, nyheter (Svenska akademiens ordlista).

Blomquist (1996) uppger att reform dr en term som exklusivt brukar
anvindas for forindringar i offentliga organisationer. Forsell &
Jansson (2000) paminner dock om begreppets anvindning f6r den
religbsa omvilvning som skedde pd 1400- och 1500-talen, dir pro-
testantiska rorelsers splittrande av den katolska kyrkan ledde till
’reformation”. I det fallet handlade det om revolutionerande f6érind-
ringar, vilket ocksa enligt forfattarna har anvints for att beskriva den
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offentliga sektorns expansion under 1960- och 1970-talen. Aven
Jonsson (1988) talade om att (de storre) kommunernas dramatiska
fordndringar kunde likstillas med en “’kulturrevolution” (Blomquist,
1996, 5.272). Forsell & Jansson papekar dock att de besktrivningarna
av begreppen ir problematiska, eftersom det i friga om reformatio-
nen snarast handlade om omvilvning genom drastisk nedrivning
medan det 1 fallet med den offentliga sektorns utveckling snarast
handlade om utbyggnad. I de hir fallen borde reformationen kallas
revolution och tvirtom. Hir finns det ocksd anledning att erinra om
reformismens tradition med rétter frin Aatminstone 1700-talet
(www.ne.se). Utgangspunkten dr dd att samhillet kan forbittras
genom stegvis férindring 1 motsats till revolutiondrernas uppfattning
om genomgripande omstortning,

Orsaken till att begreppen har anvints pé olika sitt kan bero pd att
de historiskt inte betraktades som motsatsord. Hansson (1991)
forklarar att “reformera” pd 1500-talet betydde att “aterge sin
ursprungliga form”, att “aterskapa”, fér att under 1700-talet ha
torskjutits till betydelsen 7f6rbittra”. Vad giller ordet “revolution”
hirstammar det frin den medeltida astronomin och syftar pa “en
planets regelbundna dterkomst till samma punkt i sin bana pa
himlavalvet” (s.7). Overfort till hindelser pi jorden anvindes det
forst for “regelbundna omvandlingar” f6r att sedermera inbegtipa
alla fordndringar. I slutet av 1700-talet avsags stora eller
grundliggande foérdndringar i samhillet och kunde mycket vil
samtidigt vara en reform. Det var f6rst i samband med den franska
“revolutionen” som begreppens betydelser kom att bli motsatta.
”Revolution” har i politiska sammanhang allt sedan dess inneburit
bide “omvilvning” och “omstortning”. Det betyder en stor
térdndring av samhillets grundvalar dir uppror har lett till att gamla
ordningar bryts. I andra sammanhang anvinds dock begreppet f6r
omvilvningar utan omstortning, till exempel vetenskapliga och
industriella revolutioner. Ordet ’reform” kom samtidigt att anvindas
av foresprakare for mer stillsamma och gradvisa sambhills-
torbittringar.
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Vad giller andra studier som gjorts i den skandinaviska offentliga
sektorn framstills reformerna som medvetna f6rsék till f6rindring
uppifrin, dir syftet dr att forbittra resultat och handlingar. Det sker
genom att fOrsoka forindra organisationers former, strukturer,
arbetssitt och ideologier (Brunsson & Olsen, 1990). De uppfattas da
intriffa med smd tidsintervall men kinnetecknas dndd av det som
brukar karakteriseras som enstaka, breda och stegvisa snarare in
stindiga, omvilvande och sprangvisa férdndringar (Czarniawska-
Joerges, 1988), det vill siga reform snarare dn revolution enligt
ordlistans betydelse och dagens begreppsanvindning. Den definition
som kidnnetecknat studierna tycks alltsd ha varit den reformistiska
traditionens utgangspunkter, det vill siga en syn pa férindringar som
stegvisa forbittringar.

Olika slags reformer

Brunsson (1990) sdger att fem egenskaper vanligen karakteriserar
administrativa reformer. De tvd forsta dr emkelbet och larbet. Nt
idéer presenteras gors det ofta utifrdn principer som inte innefattar
hela den komplexitet minniskor uppfattar i organisationen. Den
tredje egenskapen dr normativitet, det vill siga att reformer lovar att
16sa vissa problem. Det skall gbras utifrdn bestimda virderingar,
som pd sd vis kan betraktas som ensidiga 1 jimférelse med méng-
faldens praktiker. Slutligen innebdr den femte egenskapen att
reformer dr framtidsorienterade. 16sningarna dr inte tinkta att l0sa
problem f6r dagen utan férvintas ge férdelar framdeles.

Reformerna 1 den svenska offentliga sektorn har emellertid, som
Forsell & Jansson (2000) visat, varit av olika slag. Den offentliga
sektorns “revolutiondra” utveckling, som nidmnts tidigare, kan
dateras fran bérjan av 1950-talet fram till bérjan av 1980-talet. Det
var dd som speciellt den kommunala verksamheten expanderade
rekordartat och organisationerna byggdes ut efter byrdkratisk modell.
Dairefter, frin och med slutet av 1980-talet och framdeles, foredrar
forfattarna att tala om den offentliga sektorns “reformation” dir
radande organisationsformer ifragasitts och férandras. De olika
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initiativ som tagits sedan dess har priglats av idéer himtade frin
niringslivet, ddr marknaden och f&retagen har fungerat som
forebilder for reformerna — en utveckling som i férvanansvirt liten
grad har motarbetats eller ifrdgasatts (Brunsson & Sahlin-Andersson,
1998, Forsell & Jansson, 2000). Dirav de ofta anvinda etiketterna
”marknadisering” och “féretagisering”. I likhet med Brunsson (1998)
viljer Forsell & Jansson att anvinda “foretagisering” f6r att beskriva
utvecklingstendenserna i den offentliga sektorn, vilket jag
dterkommer till 1 senare kapitel. Formerna f6r denna “féretagisering”
har haft olika karaktir och omfattning:

Utlagening av verksamheter

- Entreprenader
- Avknoppning
- Bolagisering

- Privatisering

- Ekonomistyrning

- Internprissittning/betalt efter prestation

- Resultatenheter

- Bestillar-utférarorganisation

- Mil- och resultatstyrning

Forindringar gentemot avnidmarna

- Okad och differentierad anvindning av avgifter

- Kundvalssystem

Tabell 2: Foretagiseringens former i den offentliga sektorn (Forsell & Jansson,
2000, 5.33).

En forsta kategori handlar, enligt Forsell & Jansson, om férindring
av verksamheternas grinser. Tidigare forvaltningsformer har lagts ut
pa entreprenad, bolagiserats, knoppats av eller privatiserats och
direfter bedrivits i foretagsform. Foretagiseringsidén har kommit till
uttryck genom att den kvarvarande forvaltningen fungerat som
inképare/bestillare  och de nya leverantérerna som produ-
cent/siljare. Den andra kategorin inbegriper idéer som har handlat
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om att skapa interna marknader med tydligare mitning, kvantifiering
och grinsdragning av enheter och verksamheter. Initiativen har till
exempel varit bestillar-utférarmodellen och dndring av styrmetoder.
Slutligen finns en tredje kategori med férindrade idéer om férhillan-
det mellan férvaltningarna och avnidmarna. Dir har relationen mellan
medborgarna och det offentliga varit tinkt att fungera som en
marknadsrelation mellan producent och kund. Kategorierna
sammanfattas i tabell 2.

I de tvd sistnimnda kategorierna, men dven oftast i den forsta, har
huvudmannen fortfarande varit stat, kommuner eller landsting. Vad
giller statsférvaltningen har det skett avregleringar pa bade el- och
arbetsmarknad, men det tydligaste exemplet har varit ett stort antal
bolagiseringar av myndigheter och affirsverk under frimst 1990-talet
(se tabell 3). Mal- och resultatstyrning blev da, enligt Forsell &
Jansson, praxis och ekonomistyrning inférdes i allt hégre grad.

I landstingen har de vanligaste fOretagiseringsidéerna handlat om
bestillar-utférarmodellen och bolagiseringar. I sjukvirden har dess-
utom olika former av prestationsmatt och ekonomistyrning utveck-
lats. Vad giller foretagiseringens utbredning i kommunerna skiljer sig
den kvantitativa uppskattningen mellan olika studier. Klart dr dock,
siger Forsell & Jansson, att savil inférandet av mer kop-
siljrelationer gentemot producenter och avnimare som intern
marknadisering 6kade starkt under 1990-talet. Det tycks som att
milstyrning, resultatenheter och bolagiseringar visade sig tydligast.

De svar som givits pd frigan om varfér ledningar stindigt initierar
nya reformer och anvinder samma problemdefinitioner och férslag
péd 16sningar om de dnda inte leder till férdndring, har alltsd varit
resultat av studier av reformer 1 offentlig sektor med delvis olika
karaktir men har samtidigt priglats av Overgripande idéer himtade
fran ndringslivet. Savidl i stat, kommuner som landsting har
reformerna handlat om férindring av bdde form och innehill. Men
det verkar dndd som att de mest omvilvande férindringarna har
skett 1 statsforvaltningen, ddr Postverkets bolagisering utgdr ett
exempel.
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-SGU
- SSPA

- DAFA

- Statens hundskola

- Vaccinationsverksamhet inom
Statens bakteriologiska Labo-
ratorium

- Delar av Byggnadsstyrelsen

- Statens provningsanstalt (SP)

- Forsvarsmedia

- Forsvarsdata

- AMU-gruppen

- Fr6- och plantverksamheten

inom skogsvardsorganisationen

- Pastighetsekonomiska upp-
dragsverksamheten vid Lant-
miteriverket (LMV)

- Swedesurvey vid LMV

- Swedefund

- Fortifikationsférvaltningen

- Statens maskinprovningar

- Delar av Vigverket

- §Js busstrafik

- §Js farjetrafik

Myndighet/del av myndighet Bolagisering

SGAB 1982

SSPA Maritime Consulting AB
1984

DAFA Data AB

Sveriges hundcenter AB 1992
SBL Vaccin AB 1992

Vasakronan Holding AB, Stat-
liga akademiska hus AB 1993
Sveriges och
Forskningsinstitut AB 1993
Forsvarsmedia AB 1993
Celsius/Telub 1993
AMU-gruppen AB 1993
Svenska Skogsvardsplantor AB
1994

Svensk Fastighetsvirdering AB
1995

Provnings-

Swedesurvey AB 1993
Swedefund International AB
1991

En del verksamheter &vertogs
av Confortia AB, andra delar
lades ned

Inférlivades 1 Sveriges Prov-
nings- och Forskningsinstitut
1996

Viginvest AB 1990

Swebus AB och §Js resebyrder
1990

Sweferry AB 1990
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- §Js underhallsverkstider 1990

- Televerkets kabel TV Svenska Kabel TV 1992

- Televerkets rundradio Teracom Svensk Rundradio
AB

- Del av Boverket Svenskt Byggodkinnande AB
1993

Affarsverk Bolagisering

- Forsvarets fabriksverk (FFV) | FEV AB 1990

- Statens vattenfallsverk Vattenfall AB 1992

- Dominverket Domin AB 1992, samman-
slagning med Assi AB till Assi
Domin AB 1994

- Televerket Telia AB 1993

- Postverket Posten AB 1994

Tabell 3: Genomf6rda bolagiseringar under 1980 och 1990-talen (Mattsson,
1998, s. 10).

Varfor reformera?

Varfor genomférs férindringar i organisationer? Varfor aterkommer
reforminitiativ — med samma problemdefinitioner och férslag pé
16sningar — om de inte dr knutna till foérdndringar? I detta avsnitt
kommer jag att diskutera sju olika férklaringar. De tva forsta — f6r att
uppnd framsteg och fOr att omgivningen forandras — var under féregiende
sekel framtridande teorier kring varfér organisationer fOrdndras.
Den tredje teorin — fOr att forvintade resultat inte uppndis — kom pa
1950-talet att utmana de tidigare och ge ett ytterligare svar pa varfor
nya reformer introduceras. De féljande fyra forklaringarna — for att
uppna legitimitet, £0r att avleda dngest, £6r att nya mdnniskor inte bir pad
gamla minnen samt fOr att idéer och praktik inte stammer dverens — har frin
och med slutet pd 1970-talet och fram till idag givit olika svar pa
varfor reformer inte leder till f6rindring.
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...for att uppna framsteg

I det som Blomquist benimner “reformer som implementering”
(1996, s.55) och Brunsson & Olsen kallar “reformperspektivet”
(1990, s.12) betraktas organisationen som ett instrument fOr att
uppni bestimda mal. Forindringar férutsitts ske genom att ledarna,
som har auktoriteten, friheten och méjligheten, viljer rationellt mel-
lan olika alternativ fOr att besluta om den bista 16sningen. Dirav den
ofta anvinda etiketten planerad forindring. Genomférandet av beslu-
tade reformer betraktas sedan som timligen bekymmersldst. Eventu-
ellt motstand vid implementeringen kan och skall avligsnas av dem
som har makten. Den hierarkiska synen pa ledarskap innebir att
tanke och handling separeras. Det idr ledarna férbehallet att fatta de
ritta besluten medan det stora flertalet har till uppgift att omsitta
dem i handling. Féljaktligen betraktas reformer utifrin detta synsitt
som "aktivitetsskapande” (Jacobsson, 1994, s.41).

Medel och metoder f6r att nd det Svergripande malet har emeller-
tid varierat med vad som har varit modernt under olika tidsperioder
(Abrahamson, 1991; 1996; Revik, 1996). Under 1900-talets forsta
hilft utvecklades till exempel férindringsmodeller utifrin teorier om
’scientific management”, ”human relations”, beslutsteori, ”strategic
choice” och socioteknik. Sedan 1970-talet har teorin om
organisationsutveckling (OU) dominerat olika férindringsinitiativ
(Targama, 1978). I kombination ddrmed blev det ocksa under 1980-
talet alltmer populirt att delegera vissa delar av tankeverksamheten
till understillda, dir det experimenterades med och utvecklades olika
teorier om “demokratisk dialog” (Gustavsen, 1990) och delaktighet.
Man kallade detta ”det goda férandringsarbetet” (Angeléw, 1991).
Vid nuvarande sekelskifte dr projektformen en vida spridd
térdndringsstrategi (Johansson, Lofstrém & Ohlsson, 2000).

Synsittet pd reformer dr foljaktligen en del av den rationella och
instrumentella traditionen inom organisationsforskningen. Det dr en
framtridande aspekt, som atminstone de tva senaste seklen Gver-
skuggat konst, arkitektur, vetenskap och dagligt liv. Denna moder-
nistiska tankestromning, som Lyotard (1979) benidmner “meta-
berittelse” eller ”stor berittelse”, har dominerats av nyckelbegreppen
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(mansklig) fiihet, (rationellt) fornuft och idén om framsteget (von Wright,
1993). Den inbegriper saledes en voluntaristisk utgingspunkt i man-
niskors (oftast ledarens) intentionella handlande (Wilson, 1992).
Foljaktligen innehaller den ocksa ett antagande om att allting kan
gOras bittre 1 framtiden, det vill sdga en fokusering pa det som
komma skall — 7att bli” (becoming) snarare dn “att vara” (being)
(Harvey, 1990). Ett viktigt kinnetecken f6r modernismen ér darfor
forindring; “moderna samhillen verkar besatta av idén att allt f6r-
dndras och skall férindras” (Brunsson m.fl. 1989, s. 11). Det kan
vara en forklaring till varfor reformférsok forekommer sa ymnigt i
organisationer. De dterspeglar 1 det avseendet bara etablerade idéer i
samtidens sambhillen (ibid.).

Det har dock inte varit den vanligaste férklaringen av vare sig teo-
retiker eller praktiker. Enligt Rovik (1996) har det oftast anvinda
argumentet istillet varit (och dr) tekniska férindringar i organisatio-
nens omgivning.

...for att omgivningen férindras

Utifrdn detta perspektiv, som ocksd har dominerat teorier om orga-
nisatorisk férindring, gbr man antagandet att organisationen pd olika
sitt anpassas till omgivningen (Czarniawska & Joerges, 1996). Ut-
gangspunkten 4r att den ménskliga friheten 4r begrinsad. Férindring
determineras istillet av omgivningens imperativ. Organisationen
betraktas, utifran inspiration frin biologin, som en levande form av
ett storre system. Forindring sker fOr att organisationen skall over-
leva och systemet erhilla jimvikt. Teorier inom omradet ar till exem-
pel contingency-teori”, “population ecology” (teknisk omgivning)
och vissa varianter av nyinstitutionalism (institutionell omgivning).
Synsittet kan alltsd anvindas som en forklaring till varfér organi-
sationer forindras. Dock sker detta som en spontan impuls pa for-
dndrade férhallanden snarare dn som ett resultat av noggrann plane-
ring. Det kan till exempel handla om att snabbt installera den senaste
tekniken fOr att uppritthalla styrkan gentemot konkurrenterna eller
att genast reagera pa férdndrade kundbeteenden. Men trots att re-
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formatorer ofta hdnvisar till denna typ av incitament, kan det inte
forklara varfor reformer med liknande forslag pa 19sningar initieras
aterkommande, frimst beroende pé framtidsintiktningen i desamma.
Utifran det deterministiska perspektivet handlar det om att hantera
problem fér stunden, medan reformperspektivet innebér planering
for att I6sa problem i framtiden.

For att forstd fenomenet bittre foreslair dock Czarniawska &
Joerges (19906) att ett yttetligare synsitt tas i beaktande — det som
innebir att férdndringsinitiativ inte leder till planerat resultat utan
ofta resulterar i ovintade konsekvenser.

...for att forvintade resultat inte uppnas

The apparent disorderliness of many things in decision making
has led some people to argue that there is very little order to
collective choice and that it is best described as bedlam (March &
Olsen, 1989, s. 12).

Som en del av kritiken mot rationella teorier som voluntarism ut-
vecklade Simon (1955) tesen om begrinsad rationalitet ("bounded
rationality"). Minniskan kan inte antas vilja rationellt mellan alla
alternativ fOr att besluta om bista sittet for att uppna det ultimata
resultatet. Rationaliteten 4r snarare begrinsad. Det dr till och med sa,
menade Cohen, March och Olsen (1972) att problem, l6sningar,
beslutsfattare och valmdiligheter blandas beroende pa att just dessa
finns tillgingliga samtidigt ("garbage can"-modellen). Det dr sdledes
slumpen som avgdr resultatet. Det uppstir sd att sdga "ovintade
konsekvenser" ("unintended consequences") snarare dn de resultat
som forvintats genom noggrann planering (Brunsson & Olsen 1990;
Wilson, 1992; Czarniawska & Sevon, 1996).

En forklaring till varfér reformer férekommer sd ymnigt skulle
utifrin detta perspektiv kunna vara att reformatdrer — just fOr att
resultatet inte blev som man tinkte sig — forsoker igen. Det kan ju
alltid finnas en viss moéijlighet till f6rbittring av situationen (Brunsson
m.fl. 1989). Men idven andra forklaringar har framkommit. Det kan
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till exempel handla om att syftet med reformerna dr nagot annat dn
det som direkt uttalas.

...for att uppna legitimitet

..reformer 4r som en storstidning: man gér dem for att trivas
sjdlv, men ocksd foér att visa upp infor gister...(Czarniawska-
Joerges, 1988, s. 9)

Organisationers omgivningar ir inte bara, eller ens i férsta hand,
intresserade av vilka produkter och tjdnster som erbjuds, sdger olika
forskare (Meyer & Rowan, 1977; Brunsson & Olsen, 1990; Powell &
DiMaggio, 1991). Manga studier har visat att organisationer dven
bedéms utifrin om de strukturer, processer och ideologier som an-
vinds uppfattas som de ritta”, eller som Brunsson & Olsen (1990)
uttrycker det: “rationella, effektiva, rimliga, rdttvisa, naturliga och
moderna” (s.19). Myndighetsutovning och centralisering anses till
exempel inte som naturliga styrinstrument vid millennieskiftet. De ér
inte moderna. Organisatoriska aktiviteter paverkas foljaktligen inte
enbart av omgivningars tekniska utan ocksa institutionaliserade och
institutionaliserande imperativ. Reformatdrers valméjligheter och
frihetsgrad begrinsas av bade lingsiktiga trender och kortsiktiga
modesvingningar. Over tiden utvecklas myter i organisationer och
deras omgivningar om vad som dr viktiga uppgifter och vilka cere-
monier som skall anvindas for att uppna ett visst resultat (Meyer &
Rowan, 1977). Handling i organisationer styrs siledes av kultur-
bestimda regler och rutiner, som efter ett tag tenderar att tas for
givna och utesluta alternativa tolkningar och handlingar.

Det skulle ocksa kunna vara ett svar pd varfor reformer, liknande
problemdefinitioner och férslag pd 18sningar dterkommande upp-
repas. Strukturer och processer kan pa samma sitt ha ett egenvirde,
férutom syftet att uppna ett specifikt mal. Férdndringar sker darfoér
som stegvisa Overgangar i takt med att uppfattningar och normer
omdefinieras. Det betyder, enligt Brunsson & Olsen (1990), att man
till viss del méste bryta med reformperspektivets antaganden. Makt-
torhallandena mellan reformatérer och dem som férvintas handla dr
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inte (alltid) hierarkiskt. Inte heller dr organisationer (alltid) instru-
ment. De kan likaledes forstds som institutioner med institutionalise-
rade omgivningar.

Utifran detta betraktelsesitt, som Blomquist benimner “reformer
som institution” (1996, s.55), framkommer ytterligare svar pa varfor
reformer férekommer sa ymnigt fastin de inte 4r knutna till férind-
ringar. 1 fragan ligger delvis svaret. Reformer leder vanligen inte till
fordndringar. Det finns saledes oftast andra intentioner 4n de som
uttrycks. Reformforsék kan vara ett sitt for ledningen att styra
(Czarniawska-Joerges, 1988; Brunsson m.fl., 1989). De viktigaste
féresatserna dr da meningsskapande och dsiktsbildning, dir hindel-
serna kan forstas som en kulturstrid om normer, uppfattningar, sym-
boler och legitimitet (Brunsson & Olsen, 1990), eller med andra ord,
forsok till ”ideologisk styrning” (Czarniawska-Joerges, 1988). Folj-
aktligen dr reformer, utdver aktivitetsskapande, dven ”identitets-
skapande” (Jacobsson, 1994; Blomquist, 1996; Sevén, 1996).
Emellertid finns det ett mer framtridande svar i studierna: Det
viktigaste syftet med reformer dr att visa upp f6r omgivningen att
organisationen dr modern och I6ftesrik for att dirigenom erhalla
legitimitet, fértroende och resurser:

By designing a formal structure that adheres to the prescriptions
of myths in the institutional environment, an organization
demonstrates that it is acting on collectively valued purposes in a
proper and adequate manner. The incorporation of institutional-
ized elements provides an account of activities that protects the
organization from having its conduct questioned. The organiza-
tion becomes, in a word, legitimate, and it uses its legitimacy to
strengthen its support and secure its survival (Meyer & Rowan,
1977, 5.349).

Men det 4r inte sikert att omgivningens imperativ stimmer Gverens
med varje specifik organisations “inre liv’. Forskarna har utifrin
detta perspektiv konstaterat att de legitima idéerna sillan leder till
Okad effektivitet i de intraorganisatoriska aktiviteterna. Som en 16s-
ning for att skydda sig mot kritik och ingrepp fran omgivningen ska-
pas ddrfér i organisationen 16st kopplade strukturer, processer och
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ideologier — en form som styr produktionen och en som visas upp
utat. Det utvecklas, enligt Brunsson (1990), inkonsistenta normer
som kan kallas f6r ”nédvindigt hyckleri”; man pratar i enlighet med
en grupp normet, beslutar i enlighet med en annan och handlar enligt
en tredje. Det dr ddrfér svart att besluta om reformer, genomféra
dem, uppna 6nskade effekter och att lira sig av erfarenheten.

...for att avleda angest

Genom att f6lja ledningsgrupper pa Maskindivisionen inom SJ] under
tre ar visade Tullberg (2000) att fordndringsinitiativ 1 sig dr en insti-
tutionaliserad aktivitet i organisationer. Ledningsgruppers primira
syfte med olika initiativ 4r snarare att erhélla legitimitet genom att
visa handlingskraft och behalla kontroll 4n att se dem resultera i f6r-
indring. Forindringsaktiviteter vicker uppmarksamhet och bekriftar
existensen. Men det ér strivan efter jimvikt och att halla dngest pa
en tolerabel niva, som driver fram handlingar utifrin etablerade ruti-
ner och enligt repetitiva ménster. Med hjilp av psykodynamisk teori
konstaterar forfattaren att likt en pdgiende sdpa initieras f6rindrings-
arbete av chefer for att uppritthélla stabilitet och reducera sin egen
osikerhet.

Det kan forklara varfor forandringsaktiviteter ofta inte resulterar i
férindring. Ju mer patagliga initiativen dr desto svarare blir det att
térdndra, eftersom forsvar i form av regression aktiveras och istillet
torstarker ridande tanke- och handlingsmonster. En av de allra van-
ligaste och minst ifrigasatta rutinerna for kamp/flykt i dagens orga-
nisationer, menar Tullberg, &dr planerad forindring. Varje
forindringsaktivitet leder ocksd till nya aktiviteter for att aterstilla
jamvikten. Idag nir tillgingen pd problem och 16sningar Skas i takt
med att kommunikationer blir snabbare och avstind kortare 1 bade
tid och rum, leder allt fler initiativ till mer dngest som leder till fler
atgirder, som i sin tur leder till mer angest.
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...for att nya minniskor inte bar pa gamla minnen

En ytterligare férklaring till ndgot som ocksd kan understddja ater-
kommande reformer dr glémska”. Brunsson m fl (1989) siger att
det 4r mycket littare f6r reformatbrer som inte vet om tidigare pro-
blem och resultat av reformforsdk att initiera samma typer av 16s-
ningar som provats férut. De som har varit med férr kommer 4
andra sidan ihdg tidigare eventuella misslyckanden och dr dirfor
svéra att §vertyga om att en foéreslagen 16sning dr vird ytterligare ett
nytt £6rs6k. Ju fler nya personer, som kommer “utifran” och inte bir
pé minnen fran hindelser i den specifika organisationen, desto littare
har de att paborja nya reformer. Nya personer, som till exempel kon-
sulter eller nya chefer, kan ocksd enklare 4n tidigare reformatGrer
Overtyga om att det féreslagna dr nagot nytt och virt att testa.

...for att idéer och praktik inte stimmer 6verens

Reformerna handlar om idéer och praktik och sambandet dem
emellan. For att forstd reformer dr det darfor viktigt att studera
bida delarna och framfér allt skilja dem at (Brunsson & Olsen,
1990, 5.20).

Vid Brunsson m fl:s (1989) studie av reformer pa SJ visade det sig att
effekterna  pa beteendet 1 organisationen var begrinsade.
Forindringsidéer och verksamhet stimde inte alltid Overens. Det
innebar att principer och praktik oftast var 16st kopplade. Forfattarna
sdger att en forklaring kan vara tiden. Sjilva idéerna forindras fort-
I6pande. Det kan ddrfor vara svart f6r minniskor i verksamheten att
veta vad det egentligen 4r som skall realiseras. En annan férklaring
kan ocksa, enligt forfattarna, vara att det handlar om olika begrepps-
typer — idéer och verksamhet kan inte okomplicerat férenas.

En liknande tolkning av sambandet mellan idéer och praktik
gjorde Fernler (1990) vid en studie av ett reformférsdk pa ett stort
foretag. Forfattaren fann att det var vanligt att idévarldens modeller
aldrig fick fiste i praktiken. Minniskorna i den studerade organisa-
tionen upplevde reformen lyckad just dirfér. Man byggde "medlande
forestillningar" som en brygga mellan idévirld och praktk. Det
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handlade om férklaringar som "att han redan anvinde" metoden, att
metoden "egentligen var avsedd for andra" eller att "andra viktiga
organisatoriska principer gjorde att metodiken inte kunde f6ljas" (s.
125).

Czarniawska (1990) har ocksid talat om relationen mellan
”idévirlden” och den “praktiska virlden”. Hon menade dd att det
tinns en klyfta mellan de tvd; idéer fyller upp den ena, handlingar den
andra. De tvé virldarna kan aldrig métas, eftersom idévirlden lever i
framtiden medan den praktiska virlden lever i nuet. P4 senare tid har
dock Czarniawska (& Joerges, 1996; 1997) pratat om olika platser
snarare 4n olika tider. Idéer finns hela tiden, dtminstone pa ndgra
platser, menar hon. Dirfoér kan vi inte lingre tala om en skillnad
mellan olika virldar pa det sittet. Dir idéer har 6vergitt till handling
ir idévirld och praktik ett. Under sjilva processen dit borde man
inda kunna pastd att en idé moter en praktik, det vill siga en ny plats
ddr andra idéer redan materialiserats i handling. Det behéver inte
heller motsdga att ledningens praktik oftare handlar om en plats som
annu inte “ar”.

Jag har nu diskuterat flera forslag till svar pa varfér reformer fore-
kommer si ymnigt. Beroende pé vilka teorier om organisatorisk f6r-
dndring som har dominerat har det givits olika typer av forklaringar.
Det perspektiv som framfdrallt Sverskuggar de 6vriga dr idén om
framsteget. Utifrdn institutionellt perspektiv kan det i sin tur tolkas
som en forgivet tagen myt i det moderna sambhillet: “myten om
framsteget”, som von Wright (1993) kallar det. Dock tycks det som
att omgivningens tekniska imperativ 4r och har varit ett vanligare
argument for forindring. Studier av reformer och férindring har
emellertid visat att det oftast finns ett glapp mellan ord och handling.
Antingen blir det inte som ledningen tinkt sig — det uppstar ovin-
tade konsekvenser — eller sd blir det som de tinkt men inte som de
sagt — man erhaller legitimitet frin den institutionaliserade omgiv-
ningen men paverkar de intraorganisatoriska aktiviteterna sa lite som
mojligt. Reformer kan ocksa vara ett sitt for ledningen att forséka
styra mot en omdefinition av normer och uppfattningar, det vill siga
férindra tinkande och dirmed handlande hos de anstillda. De upp-
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repande problemdefinitionerna och férslag till 16sningar kan dess-
utom, férutom att tydliggdra stabilitet, vara ett uttryck for ledningars
strdvan att balansera dngest. Men det kan dven handla om att nya
minniskor 1 organisationen inte bir pd minnen frin tidigare reform-
férsok eller att ledningens idéer inte star att finna pa andra platser i
organisationen.

Eftersom resumén Over Postverkets reformhistorik visade att
idéer forindrades dels Over tid, dels beroende pd varifrin de kom
initialt, samtidigt som den inte avsléjade mycket om hur verksamhe-
ten utvecklades pa andra platser dn ledningens, verkade sistnimnda
anblickar virda att ta fasta pa. De naturliga féljdfrigorna blev fér
mig: Vad dr det som hinder i organisationer ndr reformatdrer intro-
ducerar ”nya” forindringsidéer? Vad betydde det f6r méinniskorna
som arbetade pd olika platser i Posten? Ledde det till nigon fo1-
dndring i deras praktik, eller var det bara nagot som ledningen héll pa
med? Om det var och ir sé, varfor fortsitter di ledningar att Gverdsa
sina anstillda med nya reformer? For att kunna bredda férstaclsen av
reformer och komplettera diskussionen kring avhandlingens inle-
dande fragor med ytterligare aspekter valde jag att studera idéer och
praktik och sambandet dem emellan, det vill sdga, som Brunsson &
Olsen pépekar i citatet ovan, “att studera bida delarna”. Dock inne-
bar det inte f6r mig “att skilja dem at” utan snarare att férs6ka spédra
relationerna dem emellan — Sversittningen fran idé till praktik vilket
utvecklas nedan.

Studiens inledande utgangspunkter

Reformer(ande) som Gversittning av idéer

Efter en genomging av olika perspektiv pa reformer med kategorise-
ringar som “reformer som implementering’”’ och “reformer som in-
stitution” foresprakar Blomquist (1996) istillet att studera “reformer
som 6versittning”. Det ger en mojlighet att visa pa andra relevanta
aspekter av, och ett annorlunda sitt att betrakta, hur reformerandet
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gar till. Vad Oversittningsbegreppet framforallt tillfor, sdger forfatta-
ren, dr en fokusering pa processen, det vill siga vad som hinder
mellan idé och praktik, snarare dn resultatet av reformer. Det ger
ocksd en mojlighet att littare fanga och forsta dynamik, komplexitet
och mangtydighet.

Czarniawska & Joerges (1996) presenterar en i det hir avseendet
anvindbar modell. De inleder med att papeka att férindring traditio-
nellt har betraktats utifrdin tanken om spridning av idéer som
“diffusion”. Utifrdn den teorin férvintas det att den ursprungliga
idén skall vara detsamma som resultatet — det skall vara ”samma
sak”. Uppstar det tréghet och motstind pd vigen skall det pd olika
sitt tas om hand f6r att spridningen skall kunna utfdras sa problem-
fritt som méjligt. Utgangen betraktas alltsa kunna planeras och styras
om de stérande problemen hanteras*. Siledes kan hir de grund-
liggande antagandena i reformperspektivet sparas. Men, siger
Czarniawska & Joerges, idéer firdas inte i ett vakuum utan mansklig
"inblandning".

Med inspiration frin Latour (ex. 1986) introducerar forfattarna
dirfor begreppet "Oversittning”" som kan ha flera betydelser, t ex
rérelse och transformation och som kan omfatta bade lingvistiska
och materiella objekt. Det som skiljer nimnda teorier at dr bade an-
tagandet om resultatet av spridningen och synen pa vad som hinder
under processen dit. Inom teorin om &versittning betraktas 1 stillet
troghet som det naturliga, det som ger niring till spridningen. Efter-
som idéers fird sker genom manskliga aktiviteter kan det inte leda till
ett forutbestimt resultat. Det ér foljaktligen ndr till exempel symboler
forblir oférindrade, utan en pigdende omvandling, som det kridvs en
forklaring.

4 Det kan hdvdas att den mest populira anvindningen av begreppet “diffusion”
inom organisationsteori, det vill siga Rogers (1962), inte kan tolkas pé detta sitt. En
nirmare definition av begreppet som Latour forstir det dr trots det, den som jag
utgir ifran hdr. Rogers perspektiv kan inte dndra betydelsen av termen som den
anvints senare (se till exempel Powell & DiMaggio, 1991).
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Enligt [6versittningsmodellen] dr spridningen i tid och rum av
vad det vara md — yrkanden, befallningar, artefakter, varor — i
hinderna pa minniskor; var och en av dessa minniskor kan
handla pa minga olika sitt, lita symbolen falla, eller modifiera
den, eller avleda den, eller férrada den, eller ligga nagot till den,
eller ligga beslag pa den (Latour, 1998, s.44).

Latour anvinder lagsporter fOr att exemplifiera. Det ricker inte att
den forste spelaren har gett bollen den forsta sparken for att sedan
vila. Denna initiering av spelet dr inte heller viktigare dn vad som
hinder direfter. Det dr snarare kraften hos varje spelare i kedjan som
avgor om/hur bollen — eller symbolen — fortsitter rorelsen.

Sjilva foérindringsprocessen beskriver Czarniawska & Joerges som
en loop av idéer, som Gversitts till objekt som 6versitts till handling
som (eventuellt) 6versitts till institutioner som Sversitts till idéer och
sd vidare ("image — object — action — institution — image...”, s. 40).
Idéer kommer saledes till andra minniskors vetskap genom att de 1
ett forsta steg objektiverats i former som till exempel texter och bil-

der.

..ideas are images which become known in the form of pictures
or sounds (words can be either one or another). They can then be
materialized (turned into objects or actions) in many ways:
pictures can be painted or written (like in stage-setting), sounds
can be recorded or written down (like in musical score) and so on
and so forth (s.20).

Di fler och fler blir 6vertygade om att Gversitta idén, kan den i ett
andra steg materialiseras i en kollektiv handling.

The idea is then enacted: other people are persuaded to join in,
decisions are formally made...In order to solidify, to legitimize the
idea-become-material, signals are sent to the wider community:
dramatizing, justifying, marketing, selling, propagating (s.44).

Idéer firdas stindigt till nya platser genom olika former av kommu-
nikation. Ett sitt kan d4, enligt Czarniawska & Joerges, vara att stu-
dera hur och vilken information som givits i relation till de idéer som
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dykt upp vid en viss tid och plats. Men eftersom idéer finns mest
hela tiden, 4tminstone pd nagra platser, dr det bittre att fokusera nir
de uppmirksammas. Hur och vad minniskor uppmirksammar beror
pa perceptuell mottaglighet. For att ge mening till de inblandade sker
det i processen en Omsesidig kategorisering och typifiering utifran
redan etablerade erfarenheter och férutsittningar. Okinda idéer tar
dirfor ling tid och manga repetitioner for att bli observerade. For-
fattarna forklarar detta med att minniskor inte kan uppfatta nagot,
om det inte pd ndgot sitt kan relateras till det de redan vet. Nir
minniskor som laser samma texter set olika idéer i dem, beror det
delvis pa vad de foérvintar sig att se och delvis pd vad de kan f61-
nimma i termer av tillgingliga kategorier. Vad som uppmirksammas
beror ofta, enligt fOrfattarna, pa de problem som konstrueras av
politiker och massmedia. S4 linge som specifika problem fokuseras
har de idéer som kan relateras till just dessa storre mojlighet att reali-
seras och redan befintliga handlingsménster som kan anses 16sa pro-
blemen, har stérre mojlighet att legitimeras.

En inledande utgiangspunkt fér studien dr siledes att anvinda
oversittningsmodellen och fokusera relationerna mellan idéer och
praktik. Dessutom antar jag att praktiken kan gestalta sig vildigt olika
pé skilda platser i organisationen. Idéer dyker upp pé olika platser
och 6versitts pd annorlunda sitt inom olika grupper, beroende pi
férvintan och vilka vanor som dir dr etablerade (se ex. Edstrom,
Norbick, Rendahl, 1989; Stjernberg, 1993; Schein, 1996). Jag kom-
mer dirfor att folja hidndelserna pa flera olika platser snarare dn att
enbart koncentrera studien kring en praktik. Ett ytterligare antagande
i avhandlingen ér att de institutionella forutsittningarna har en avgo-
rande betydelse f6r hur idéer firdas och Gversitts. Foljande kapitel
handlar om att utveckla dessa utgangspunkter.
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Kapitel 3. Institutionell férindring
— att dndra gamla vanor

For att lira mer om vad som hinder vid reformer kom féljaktligen
min studie att handla om hur idéer Gversattes pa olika platser inom
Posten efter den senaste reformen — bolagiseringen. En inspirations-
killa sedan tidigare var Israels (1979; 1999) relationistiska teori’:

...Jag foresprakar alltsd en relationistisk héllning...Vi producerar
vitlden aktivt savil kognitivt, dvs genom virt sprik och tin-
kande, som med vira hinder. Med dessa forvandlar vi vira idéer
till objekt. Vi objektiverar dem. Men vi ér inte bara aktivt produ-
cerande varelser. Minniskan karakteriseras inte bara av sin praxis
dvs sin producerande och transformerande aktivitet. Hon ér i sin
tur en produkt av sina egna skapelser. Dessa skapelser far en viss
autonomi, t ex i form av sociala institutioner. De utgér ramen for
var produktion. Samtidigt paverkar de oss. Séiledes blir vi bade
producent och en produkt av véra egna skapelser (1979, 5.29).

Enligt teorin antas ett dialektiskt férhallande mellan voluntarism och
determinism; minniskan 4r inte enbart ett aktivt subjekt men inte
heller ett passivt objekt. Hon relaterar sig till sin omvirld som om-
fattar bdde medminniskor och ting. Dirav begreppet “relationistiskt”
istillet for “interaktionistiskt”. Ju fler och stabilare linkar, desto
storre sannolikhet att vissa idéer objektiveras, tas f6r givna och upp-
fattas som “sanning”. Det jag speciellt vill ta fasta pa hir dr att dessa
"objektiveringat" — institutionerna — "utgdr ramen for vir produk-
tion" men ir skapade av minniskan. Siledes borde de ocksd kunna
forandras.

Hur kan man till exempel forklara att Posten blev bolag och just
1994? Den allminna trenden i vistviarlden hade sedan 1980-talet
varit idén om marknaden med f6retaget som idealbild f6r offentliga

> En liknande teori har senare utvecklats av Kenneth Gergen (ex. 1991; 1994; &
Mary Gergen 1991).
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organisationer, vilket sedan dess har tagit sig ménga uttryck inom
den svenska gemensamma sektorn. Inom Posten hade férberedelser
pagatt sedan 1980-talet och koncernledningen hade pa olika sitt
verkat aktivt for att fa till stind bolagiseringen. Samtidigt hade de
anstillda agerat idogt emot. Att Ny Demokrati vid just den tiden
fanns med pa scenen avgjorde striden. Som sista beslut f6r aret 1993
beslutades att Posten skulle omvandlas till bolag. Var det slumpen?
Var det omgivningens tryck? Var det koncernledningens eget initiativ
som avgjorde? Troligen behévs alla tre férklaringarna. Czarniawska
& Joerges (1996) pitalar just detta samband. De menar att férindring
ir resultatet av ett kollektivt meningsskapande, dir intentioner,
slump och institutionella normer blandats. Det verkar dndock som
att konsekvenserna oftast faller inom de institutionella férutsittning-
arna. Det betyder att for att forstd fordndring mdéste institutionerna
avslojas. Jag utvecklar dirfér nedan vad institutioner sigs vara och
om och i s fall hur de férindras.

Institutioner — stabila eller férinderliga?

Nir man diskuterar institutionell teori idag gbrs det ofta en indelning
mellan "gammal" och "ny" institutionalism (Powell & DiMaggio,
1991). Men utifrin mina undringar verkade det dock mer fruktbart
att gora en distinktion mellan de institutionsteorier som fokuserar
férindring visavi de som foresprakar stabilitet.

Institutioner och férindring

Redan omkring sekelskiftet definierade Thorstein  Veblen
(1949/1925, s.190) institutioner som framtridande  tankevanor
("prevalent habits of thought") som syftar till sdrskilda relationer och
funktioner fOr individer och samhille. I aggregerad form, menade
han, kan institutionerna vid en given tid och plats sigas karaktirisera
en riddande teoti om livet — livsmoénstret ("a prevalent theory of
life"). Men institutionerna ér alltid produkter av sin historia och dirfor
anpassade till datida férhallanden. Eftersom omgivningen férdndras



49

miéste ocksa institutionerna férdndras. Utvecklingen av sociala
strukturer hade, i Veblens berittelse, varit en naturlig selektions-
process av institutioner. Det handlade om en stindig anpassning till
samtidens foérindrade situationer. Nir foérindringskrafter frin om-
givningen (nistan uteslutande ekonomiska imperativ) och radande
tankevanor disharmonierar krivs saledes, utifrin detta perspektiv, en
omkonstruktion av institutionerna.

Any one who is required to change his habits of life and his
habitual relations to his fellow-men will feel the discrepancy
between the method of life required of him by the newly arisen
exigencies, and the traditional scheme of life to which he is
accustomed. It is the individuals placed in this position who have
the liveliest incentive to reconstruct the received scheme of life
and are most readily persuaded to accept new standards; and it is
through the need of the means of livelihood that men are placed
in such a position (Veblen, 1949/1925, 5.195).

Tankevanor som attityder och uppfattningar tenderar emellertid,
enligt Veblen, att i sig sjilva vara konserverande faktorer. De ger i
stillet f6r férdndring upphov till social och psykologisk tréghet. De
ir ocksd, eller kanske dirfdr, effektiva selekteringsfaktorer. Om
dessutom grupper i samhillet pd ndgot sitt dr skyddade fran tryck
kommer institutionerna att féridndras langsammare och férindrings-
processen forsenas.

Inom organisationsteori dr det emellertid vanligare att bérja histo-
rien om institutionell teori med Selznick (1949), ofta da med epitetet
"gammal" institutionalism. Vid jimférelse med "ny" besktivs den
gamla institutionalismen som fokuserande pa férindring 1 motsats till
ny som postulerar institutioners stabiliserande effekter (Powell &
DiMaggio, 1991; Greenwood & Hinings, 1996). Det handlade fér
Selznick om att mal och procedurer i organisationer, beroende pi att
de var sociala system, hade en virdeladdad status; de hade si att sdga
blivit “bindande engagemang” (“commitments”). Det fanns dirfér
bédde inter- och intraorganisatoriska spianningar, som behévde tas om
hand och som innebar att tillstind man inte kunnat férutse uppstod.
Organisationerna behovde sdledes ta hinsyn och anpassa sig till olika
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intressen i omgivningen, liksom omgivningen behdvde anpassa sig
till dem. For att 6verleva och trots att aktiviteter inte skulle leda till
nigon maluppfyllelse valde organisationer in virderingar och
handlingsménster (“coéptation”), som institutionaliserades ("were
infused with value"). Agerandet ledde till att organisationerna ut-
vecklade 16st kopplade formella och informella strukturer.

Bdda forfattarna ovan talade saledes om férindring pa grund av
krafter frin omgivningen. Veblen belyste institutionell férdndring i
samhillet och Selznick lokal organisatorisk anpassning. Bida pa-
talade sociala attribut som attityder, uppfattningar eller virderingar,
men Veblen fokuserade tydligare individens betydelse fo6r institutio-
nell omkonstruktion. Den viktigaste skillnaden, och det som jag har
tagit fasta pd, 4r Veblens beskrivning av institutioner som produkter
av sin historia. De baseras alltid p4 tidigare férhéllanden men funge-
rar 4ndd som ramen for samtiden. De dr sd att siga relationistiska
objektiveringar vid en viss tid. Ju mer skyddade de ir, desto trégare
tordndring. 1 Selznicks virld verkade det istillet handla om olika
gruppers samtida virderingar, som paverkade organisationers (in-
formella) struktur, det vill sidga ett ganska deterministisk antagande
om sakers forhallande.

Institutionaliseringsprocessen

Berger & Luckmann (1979/1966) har (med inspiration frain Alfred
Schiitz) givit oss en mer detaljerad beskrivning éver hur sjilva insti-
tutionaliseringen gér till. Forfattarna menar att vi f6ds in i ett sam-
hille, som redan dr fyllt med "kunskap om verklighe-
ten/verkligheterna". Vi socialiseras in i virlden, forst primirt och
sedan sekundirt. Den primira socialisationen innebiér att lira sig
grundldgeande regler och rutiner i samhillet, den sekundira att inter-
nalisera institutionella eller pa institutioner baserade "undervirldar"
(s.162). Vi gbr detta genom typifiering och kategorisering av minni-
skor, hindelser och upplevelser. Spraket dr det viktiga redskapet. For
att kunna bedéma den subjektiva upplevelsen externaliserar och ob-
jektiverar vi fenomenet. Det legitimeras sedan pd olika nivaer ddr den
hogsta legitimeringsnivan dr symbolisk. Samhillet kan alltsa, enligt



51

Berger & Luckmann, férstds som en pigdende dialektisk process
bestiende av de tre momenten: externalisering, objektivering och
internalisering.

Det dr de 6verenskomna vanorna® (habitualizations) som blir till
det ménster som vi, enligt forfattarna, till slut uppfattar som verklig-
het. De siger:

Institutionalisering upptrider varhelst det férekommer en 6mse-
sidig typifiering av vanemissiga handlingar av typer av aktorer.
Annotlunda uttryckt dr varje sidan typifiering en institution
(Berger & Luckmann, 1979/1966, 5.70).

Typifieringarna dr alltid gemensamma och tillgingliga f6r alla med-
lemmar av en specifik grupp och byggs upp genom en férenad histo-
ria. For att forstd en institution mdste man dérfor, enligt Berger &
Luckmann, férstd den historiska process som skapat den.

Vil objektiverade uppfattar vi fenomenen som icke-minskliga,
som naturliga lagar. De konkretiseras genom vardagslivets rutiner
och bekriftas i interaktion med andra. Nir handlingarna upprepas
ofta leder de till vanor som betraktas som det naturliga sittet att
handla. Vanorna leder ocksa till att det inte krivs en ny tolkning av
varje ny situation och medfér, enligt férfattarna, den positiva aspek-
ten att alternativen minskar. Det dr dessa vaneskapande processer
som foregar all institutionalisering. ”Nu g6r vi det igen” blir ”’sd hir
26r man” (s.75).

Nir den subjektiva upplevelsen externaliseras gors det siledes ge-
nom att Gversitta exempelvis en hindelse, som kategoriseras utifran
och jimfors med tidigare upplevelser av liknande hindelser. Nir
ledningen i en organisation introducerar en ny idé tas den emot ut-
ifran etablerade erfarenheter pd en specifik plats. De speciella férut-
sittningarna och befintliga vanorna begrinsar eller méjliggér hur
minniskor typifierar idén och hur den sedan objektiveras och Gver-

6 I den svenska utgivan frin 1979 anvinds begreppen “vanemissighet” och
“vanchandling”. Jag utgir ifrin Berger & Luckmanns betydelse men anvinder
istillet forenklat begreppet “vana”.
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sitts till handling. Detta avgér om eller hur miénniskors vanor f6r-
dndras och eventuellt leder till nya normer £6r hur man skall agera.

Men vi maste komma ihdg, siger Berger & Luckmann, att institu-
tioner trots allt 4r minskliga produkter och dirfér kan minniskan
ocksa omskapa dem. Eftersom det dr nist intill omdjligt £6r oss att
glomma forflutna hindelser och individer, krivs det dock en radikal
omtolkning av innebdrden av ditiden och personerna. Vi maste sa-
ledes omskapa historien sa att den stimmer (eller snarare inte stdm-
mer) med de erfarenheter vi nu har. Den verklighet som ligger grun-
den f6r omsocialisation dr didrfér nuet. Det kan enligt férfattarna
jamforas med den sekundira socialisationen som i stillet handlar om
det forflutna.

Under det att Berger & Luckmann belyste institutionaliserings-
processen mellan individuella akt6rer har Tolbert & Zucker (1996)
overfort resonemanget till organisationer. De sdger att organisationer
genomgdr tre olika steg vid institutionalisering av olika strukturer:
"habitualization" (pte-), "objectification" (semi-) och
"sedimentation" (full institutionalization). Det forsta steget handlar
om att en eller flera organisationer utvecklar nya strukturella arrange-
mang, som svarar mot specifika problem och som formaliseras i
policies och tillvigagingssitt. I det andra steget handlar det om att
uppritta konsensus for virdet av strukturen. Slutligen, i det tredje
steget, har vanemonstret externaliserats till den grad att strukturen
tas fOr given i organisationen. FOr organisationen handlar det saledes
om forflytta sig frin ett relativt Gppet till ett sa gott som slutet till-
staind. Det dr nidr det rader full institutionalisering som strukturer,
enligt forfattarna, dr svdrast att bryta och férindringsmotstandet ér
stort.

This set of sequential processes — habitualization, objectification
and sedimentation — suggests variability in levels of
institutionalization, thus implying that some patterns of social
behavior are more subject to critical evaluation, modification, and
even elimination than others. In short, such patterned behaviors
can vary in terms of the degree to which they are deeply
embedded in a social system (more objective, more exterior), and
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thus vary in terms of their stability and their power to determine
behavior (Tolbert & Zucker , 1996, s.181).

Savil Berger & Luckmann som Tolbert & Zucker har sdledes beskri-
vit institutionalisering med fokus pd olika stadier i en process. Men
de skiljer sig 4t vad giller innebdrden av begrepp, speciellt
“habitualization”. Samtidigt tycks processen som leder till
“6verenskomna vanemissiga handlingar” vara det som beskrivs som
centralt. En betydelsefull iakttagelse dr ocksd att institutioner alltid
beskrivs som ett resultat av historien.

Institutioner och stabilitet

Finns det d4 nagon som menar att institutioner dr of6rinderliga?
“Ny” institutionell teori beskrivs ofta fokusera pa stabilitet som ett
resultat av institutioner, men 4r det detsamma som att institutioner
aldrig férdndras? Douglas (1996) pdpekar att institutionerna finns
ddrfor att minniskor har ett behov av ordning och sammanhang och
att kontrollera osidkerhet. Institutionerna, som kan ses som en auto-
pilot, hjilper ocksa till att spara energi — de l6ser svdra beslut och
underlittar kommunikation. Minniskor har dirfér ett behov av en
viss troghet, det vill siga att institutionerna uppritthéller stabilitet.
Trots att “det ofta dr littare att komma 6verens om vad institutio-
nell teori inte 4r snarare 4n vad det 4r” finns det dnd4, enligt Powell
& DiMaggio (1991, s.1), vissa gemensamma grunddrag inom ny-
institutionalismen. Teoretiker inom filtet forkastar rationella
torklaringsmodeller och riktar i stillet analysen mot enheter som inte
kan reduceras till enskilda individers egenskaper och motiv.
“Minniskor viljer inte fritt bland institutioner, seder, sociala normer
eller juridiska procedurer”, siger forfattarna (s.10). De foredrar i
stillet att prata om “forgivettaganden” som absorberats genom soci-
alisation, utbildning och fogande till konventioner. Man viljer saledes
att anvinda kulturella och kognitiva férklaringar. Inom den nyinstit-
utionella skolan uppfattar man ocksa omvirlden som bestiende av
organisatoriska filt eller hela gemenskaper (konstruerade genom
konkurrens, staten eller professioner). Omvirlden genomsyrar orga-
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nisationen och bildar en lins genom vilken individer uppfattar
virlden. Institutionaliseringen av former, strukturer (typifieringar,
kategoriseringar, kognitiva modeller) och regler som tas for givna
sker mellan organisationer snarare 4n inom organisationen. Det finns
dirfér en tendens att organisationer utvecklar lika former, dtmin-
stone utat, for att legitimera sina handlingar (Meyer & Rowan, 1977).

Vid de studier som kan hinféras till det som kommit att kallas f6r
den skandinaviska institutionalismen (ex. antologierna Brunsson &
Olsen, 1990; Czarniawska & Sevon, 1996) har forskarna speciellt
fokuserat pa fragor som varfor det sker férandringar éverhuvudtaget
nir institutioner har egenskapen att stabilisera sakers férhéllande.
Brunson & Olsen siger att forindringar, som stimmer Gverens med
organisationens institutionella identitet, brukar ske pa rutin. Organi-
sationer reagerar kontinuerligt till exempel pa dndrade marknads-
férhallanden, ny teknologi och kunskap liksom pa tillvixt eller
tillbakaging. Sidana foérindringar sker utan stor uppmirksamhet
Puppifran” och kan, enligt férfattarna, bidra till att skapa stabilitet
och kontinuitet da de stirker organisationens institutionella identitet.
Men reformer som syftar till att férindra institutionaliserade normer
och virderingar dr svarare att genomfdra. En orsak dirtill dr att
minniskor i organisationen faktiskt ér intresserade av att organisatio-
nen skall fungera pa ett bra sitt, med de ser utifran sina institutionali-
serade virderingar det sjalvmotsigande 1 reformen. De stiller sig
dirfér negativa till densamma. Foér att normer och verklighets-
uppfattningar skall kunna férdndras menar Brunsson & Olsen dirfoér
att det som beh6vs dr att reformatorer lyckas skapa krisartade f6r-
vintningar, det vill sdga en stor avvikelse mellan intentioner och
nuvarande prestationer. Det kan ske genom att minniskor gradvis
omdefinierar organisationer, deras mél och vilka kriterier de skall
virderas utifrdn. Det 1 sin tur, menar forfattarna, legitimerar re-
former.
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Institutioner — stabiliserande men férinderliga

Institutioner 4r alltsd inte oféranderliga. Dock dr de stabiliserande, till
stor del tycks det, dirfor att minniskor har behov dirav. De under-
littar kommunikation och samordnar regler i relationer. De stir som
torebild vid identitetsskapande och hjilper minniskor att glémma
"ovisentligheter", det vill sdga det som inte stimmer Gverens med
deras verklighetsbild. Férindring av institutioner sker nidr minniskor
uppfattar ett tillrickligt stort glapp mellan hur saker 4r och hur de
borde vara.

En skillnad mellan olika institutionsteoretiker forefaller vara var
pé skalan mellan voluntarism och determinism man befinner sig, det
vill siga om det 4t "produkten”, "producenten" eller "produceran-
det" som ir intressant. En del betonar institutioners tvingande egen-
skaper, medan andra foresprikar individernas mdjlighet att om-
konstruera ridande monster. Ingen menar dock att institutioner
aldrig foérandras. En annan skillnad verkar vara innebérden av sjilva
institutionsbegreppet. Nyinstitutionalister befinner sig inom organi-
satoriska falt, medan dldre teorier fokuserar organisationen. Att t ex
tala om "vanemissiga handlingar" inom en organisation skulle enligt
nyinstitutionalisterna inte definieras som en institution. Det kan for-
tydlicas genom en annan ibland anvind kategorisering av
institutionsteorier: kognitiv visavi normativ inriktning (DiMaggio &
Powell, 1991; Scott, 1994; Johansson, 2002), det vill siga huruvida
institutioner ses som for-givet-tagna monster f6r handlande eller
som normer och virderingar i en omgivning att strategiskt relatera
till.

For att forstd en organisations férdndring verkar det saledes vara
viktigt att forsta dess institutionella ordning. Oavsett om institutio-
nerna kallas f6r ramar, objektiveringar, (tanke-, handlings-) vanor,
typifieringar eller férgivettaganden har de betydelse. Det handlar om
att forstd hur minniskor genom sitt handlande férvandlar idéer till
objekt, det vill siga objektiverar dem och hur de 1 sin tur, i form av
historiskt skapade vanor, paverkar och utgdér handlingsramen. Det
betyder ocksd att, for att forsta férandring, ricker det inte att enbart
utgd fran ett voluntaristiskt eller ett deterministiskt antagande om
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sakers forhallande. Vi behéver bada, det vill sidga relationerna dem
emellan och de foreteelser i vilka relationerna manifesteras.

Om att f6lja Oversittning av idéer i vanans
praktik

De inledande utgangspunkter som beskrevs i féregiende kapitel var
att anvinda Oversittningsmodellen och fokusera relationerna mellan
idéer och praktik, dock utifran antagandet att hindelserna kan te sig
olika pa skilda platser i organisationen. En tredje utgangspunkt, som
ligger till grund f6r min studie 4r att institutioner har manifesterats
utifrin vanor som efterhand givit vissa normativa férklaringar. Det
handlar om férgivettaganden som mycket val kan vara (och troligen
ir) en del av etablerade normer i samhillet. Vil objektiverade upp-
fattas de som det sjdlvklara och naturliga sittet att handla och be-
héver inte lingre forklaras. Det innebidr i sin tur att vanorna inte
heller verbaliseras och minniskor fortsitter att agera pa ett bestimt
sitt utan att reflektera 6ver det. De institutionella férutsittningarna
har sdledes en avgérande betydelse f6r hur idéer firdas och Sversitts.

Jag har alltsd valt att ta fasta pa Berger & Luckmanns (1979/1966)
teori om att vaneskapande processer féregar all institutionalisering. 1
ett motsatt fotlopp, det vill sdga att institutioner skall férindras,
krivs det tillika en dndring av vanemissiga handlingar. For att forstd
vad som hinde inom Posten efter reforminitiativet och om och i sa
fall hur den institutionella ordningen férindrades kommer jag dirfor
att fokusera vad som hinde med vanorna efter det att nya idéer in-
troducerats.

Med vanor menar jag sdledes handlingar som upprepats si ofta att
de blivit det naturliga sittet agera. ”"Nu gor vi det igen” har blivit ”sa
hir gér man”. Det inbegriper siledes en normativ férklaring till var-
f6r man gbr pd ett visst sitt. Det kan tydliggdras genom begreppets
motsats — ovana eller dalig vana. Nir minniskor inte agerar enligt
gillande normer f6r just den handlingen, blir det tydligt vilka not-
merna dr. Om person A till exempel viljer att hilsa pa person B ge-
nom att stricka fram vinsterhanden, kan det bli problematiskt for



57

person A, eftersom hon ér van vid att hilsa med hjilp av héger hand.
Det har blivit ett sjdlvklart sitt att handla, det vill sdga ingenting som
hon lingre reflekterar 6ver. Det dr forst nidr ndgon gér pa ndgot an-
nat sitt som hon stills inf6r ett val. Skall hon betrakta person B som
avvikande, eftersom han gor annorlunda? Skall han typifieras som
oartig, okunnig eller kanske nydanande? Eller 4r det sa att person A
borde fundera 6ver sitt eget handlande? Ar det en norm som bor
gilla? Kanske vore det bittre att hilsa med vinster hand, eftersom
héger hand anvinds till sd mycket annat? Om bada kommer 6verens
om att det dr ett bittre sitt kan ett nytt émsesidigt vanemonster
uppstd. Om A och B inte samtidigt bositter sig pd en 6de 6, krivs
dock att fler personer férindrar sitt hilsningsférfarande och upp-
repar det ofta fOr att det nya sittet skall gilla som institutionell ord-
ning for ett storre antal minniskor. Enheten ir, enligt Berger &
Luckmann, den specifika grupp dir typifieringarna dr gemensamma
och tillgingliga f6r alla medlemmar och har byggts upp genom en
gemensam historia. Det kan saledes till exempel vara ett helt land, en
enskild organisation, delar av en organisation eller nigon annan
gemensam plats.

For att karaktdriseras som plats behévs dock inte det fysiska
rummet. Liksom 1 betraktelser av praktiker som till exempel sjuk-
virdspraktiken eller skolans praktik, dir utgdngspunkten dr att verk-
samheterna ter sig likartade pa olika sjukhus eller i olika skolor, antar
jag att madnniskor som delar en plats kan finnas i olika rum. I Postens
praktik utgar jag ifrin att det finns olika platser, dir vatje specifik
plats kidnnetecknas genom gemensamma vanor. Dir finns kollektiva
berittelser, gemensamma sitt att typifiera “verkligheten” och andra
samfillda sitt att handla. Platserna behéver alltsa inte vara varken
geografiskt eller hierarkiskt betingade. I denna studie visade det sig
dock att platserna, vilket jag dterkommer till i kapitel 7, dtminstone
inledningsvis sammanfoll med de olika yrkeskategoriernas
verksamheter.
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Studiens forskningsfriga

Studien skulle dirmed komma att handla om hur en idé uppmirk-
sammas och Oversitts pa en plats och firdas till och 6versitts pd en
annan plats och eventuellt institutionaliseras till ett tillstind, som tas
for givet av minniskor pa olika platser inom Posten. Utifran resone-
manget i kapitel tvd och tre formuleras forskningsfrigan som: Hur
fardas och dversitts idéer mellan olika platser pa Posten? Genom att beskriva
och didrmed Oka forstielsen om dylika foérlopp ér intentionen att
kunna bidra till diskussionen kring varfér reformforsk férekommer
sd ymnigt 1 organisationer om de inte 4r knutna till férindringar.
*

En fjirde utgangspunkt som jag hir vill férfikta dr att institutioner
alltid 4r ett resultat av minniskors gemensamma historia. For att
forstd vad som hinder nir idéer firdas mellan olika platser dr det
alltsa viktigt att f4 kunskap om den historiska process som skapat
vissa bestimda vanor. I ndstkommande kapitel 4 dterkommer jag
darfor till de historiska berittelserna, som aterges i postal litteratur
men som ocksd kunde berittas av speciellt den dldre personal jag
triffade vid min tid ”’pa filtet”. Jag har dock forflyttat fokus frin
styrelsen och ledningen f6r att skildra hur arbetet organiserades och
utvecklades f6r andra grupper av personal, speciellt brevbirare och
deras chefer.

For att underlitta lisningen presenterar jag i Appendix 2 och 3 en
kort kronologisk historik fram till bolagiseringen 1994 och en ord-
lista for alla ldsare som inte dr “postisar”.
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Kapitel 4. Fran hantverk till fabrik

Det var en gang...

Det var 1620 och det trettioariga kriget hade brutit ut. For att undet-
litta for den svenska regeringen att fi palitlica underrittelser om
hindelserna i utlandet, inrittades i Hamburg det férsta svenska post-
kontoret den 28 juli samma ar. Men det var forst nir det etablerades
postkontor och postbefordran inom Sverige som det svenska Post-
verket borjade ta form (Landstrém, 1956). Fédelsedagen sigs vara
den 20 februari 1636 da postverkets stiftelseurkund ”Férordning om
postbddhen” utfirdades. P varannan eller var tredje mil tillsattes en
edsvuren bonde mot lov att bli fri frin utskrivning’, gistning och
skjutsning samt dagsverken som man tidigare varit skyldig kungens
utskickade. Bonden borde kunna lisa och skriva och skulle ha tva
dringar till sin hjilp som skulle ”féra posten l6pande”, det vill siga
springa med posten. Straff som fingelse pa vatten och bréd utdém-
des om de sinkade sig pd vigen. Nir dringen nidrmade sig nista
posthemman skulle han bldsa i posthornet sa att dringen pa nista
stille kunde foérbereda sig for fortsatt l6pande med postsickarna
(www.posten.se/01/historia, 99.11.15).

Posterna® skulle befordra bade regeringens och privatpersoners
post. Hirmed hade posthemmainstitutionen skapats. I stiderna for-
ordnades samtidigt en lds- och skrivkunnig person att adressera bre-
ven till. Titeln ”postmastare” kom snart att anvindas. Nagra dr se-
nare inférdes dven i en forfattning ytterligare ett syfte med post-

7 Tidigare bendmning pa tvingande inskrivning och anstillning av min for
krigsmaktens behov. Vid utskrivning sammanférdes vanligen ett antal vuxna,
vapenféra min i en tillfillig grupp, varur en soldat skrevs ut. Utskrivningen kunde
dven omfatta histar, fordon eller andra férnédenheter fér krigsmaktens behov
(www.ne.se).

8 Av franskans poste ”post(befordran); postskjuts”; av italienskans posta “avstillnings-
plats; skjutshall; brevpost” (www.ne.se).
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inrdttningen, att tillféra kronan inkomst. I mars 1685 utfirdades
dock en resolution, som innebar att Postverket hade att férfoga Gver
postmedlen. Ur dessa skulle 16ner och andra omkostnader betalas
och efter rikenskapsarets slut skulle Gverskottet disponeras for stats-
dndamal. Postverket blev dirigenom ett ekonomiskt sjilvférvaltande
statsorgan, “ett affirsdrivande verk” (Landstrém, 1956, s.24).

Drygt ett sekel senare inviteras vi av postmistare Teodor Julin att
félja med till postkontoret i Karlstad:

Postmistaren och hans bitride sitter vid stora bordet mitt 1 loka-
len. Vid bordets ena kortinda stir brevdragaren med en stor bunt
litet knoliga, tydligen hemmagjorda kuvert samt en brinnande
vaxstapel och en lacksting. — ”Se nu till att han inte slicker sta-
peln”, siger postmastaren och tilligger: “Eftersom vi ingen annan
eld har hir inne nu, si skulle han bli tvungen att gi ut i kéket” —
Tillagget sitter alla i gott humor, ty det var inte ndgon hemlighet,
att brevdragaren girna gick ut i kéket, dir den nya kéksan visat
sig kunna tinda eld dven pd annat dn vaxstaplar. — ”"Gubben ir
tydligen pd godsidan”, konstaterar bitridet med en f6rlitlig sjilv-
beldtenhet, eftersom det dr han som i férvig med sin vackraste
handstil printat den langa kartan till Stockholm, och det ér just
den kartan postmistaren sitter och studerar... (Julin, 19506, 5.378)

Det ir september 1749. Postiljonen har kommit med brev och arbe-
tet 4r i full gang. Vi inbjuds att sld oss ner och notera vad som sker,
arbetstempo efter arbetstempo:

1) Brevdragaren hiamtar fran vigbordet vid den nu stingda post-
luckan de dir eller ur l6sviskorna mottagna breven och ricker
6ver dem till postmistarens bitride. Breven dr i dag inte s
manga, posten mot Norge har nyss gitt, och bitridet har redan
plockat ut breven till Stockholm och fért upp dem pa kartan. Bi-
tridet sorterar nu édterstoden i hégar pa bordet, sedan han kon-
trollerat, att brevens vikt dr antecknad pi dem alla. Sorteringen
sker efter adressort, sa att hogarna blir inte stora, men mdnga. For
vatje hog skriver bitrddet ut en karta...Vi ser, hur dir antecknats
bl a 28 betalda brev till Stockholm med angivande av adressatens
namn och brevens vikt.



2) P4 de avgaende breven antecknar bitridet samma summor som
motsvarande anteckning fitt pa kartan.

3) Sedan alla ankomna l6sviskor 6ppnats, dr nu tid att avsluta
dven kartan till Stockholm...

4) Nir alla kartorna dr utskrivna och placerade pa var sin hog,
skall alla kartans uppgifter in i ett protokoll, som skall stanna pa
postkontoret. Hir samarbetar postmistaren och bitridet. Post-
mistaren fir hog efter hég och dikterar fran kartan det, som skall
foras in i protokollet, och han kan samtidigt kontrollera kartans
riktighet.

5) ”Nu slir vi posten”, siger postmistaren och tinder sin vax-
stapel pd brevdragarens samt hdmtar upp ur sin ficka postkonto-
rets sigill, som han skjuter till brevdragaren. Bitridet samlar ihop
alla kuverten och skriver adress enligt den karta postmistaren be-
hagar framvisa, stidse endast en i taget for att all mojlighet till
forvixling mellan kuverten skall vara utesluten. Postmistaren vi-
ker kartan kring tillh6érande brev och stoppar brev och karta (kart-
slutet) i det adresserade kuvertet (det hela kallas kopert eller brev-
paket). Postmistaren virmer sin lacksting och stryker en smal
strimma lack pd den 16sa kuvertflikens insida, s att kuvertet kan
tillslutas och Gverlimnas till brevdragaren for forsegling. Nu dr
det dennes tur att visa sin konst att med ett minimiantal sigill
kunna fdsta kuvertets alla flikar. Proceduren fortsitter pi samma
sitt med alla brevhogarna, hela tiden med iakttagande av att en-
dast ett kartslut i taget dr i arbete.

6) Koperten bildar till sist en string tvirs Gver bordet. Postmas-
taren borjar omedelbart syna koperten, ett efter ett, adress och
forsegling. De, som ska expedieras med senare post ligger han ét
sidan. Det blir 17 kopert kvar i strdngen, och nu ropar postmis-
taren: “Kiristinehamnspasen!” Postiljonen dr genast beredd och
haller fram en stor gra pase, mirkt med tydlig svart pimalad
skrift: ”’Till Carlstad frin Christinehamn” — ”Pisen dr den ritta”,
siger postmistaren, “men hur dr det med vir postiljon?” —
Postiljon Johannisson kastar en forfarad blick pa pasen, trir in
armen i dess innandéme och kringer pasen ut och in, och si, nu
star det med tydlig svart paimalad skrift: ’till Christinehamn fran
Carlstad”. Tiden medger tydligen ingen kommentar till detta
olyckstillbud, ty postmistaren borjar omedelbart stuva ned de 17
koperten i pasen och med den en extra karta till Christinehamn
upptagande sagda 17...(ibid. s.379-380)
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Under tiden som postmistaren och hans medhyjilpare arbetar, ordnar
postiljonen med pdsférradet lite lingre ner vid dérren. Nir allt arbete
ir fardigt liggs postiljonens fyllda pése i en stor viska och forseglas
med l4s och sigill.

9) ..Han (bitridet) limnar visknycklarna till postmistaren och
viskorna till postiljonen. Denne synar noga viskornas adresser
och hinger dem i bestimd ordning &ver vinster axel, gor
stillningssteg och honnér for att sedan gripa tag i den stora
viskans ena handtag. Vid det andra har brevdragaren redan fattat
posto, och sa knogas posten ut till det vintande fordonet.

10) Nir postiljonen stuvat in sin post och sig sjilv pa fordonet
bldser han avgiangssignal i hornet, och vi atervinder till postkon-
toret. Ddr har man for linge sedan tagit itu med den ankomna
posten till Karlstad..— Nu stiller bitrddet upp alla kvarliggande
brev och alla, som anlint under dagen, i stringar pd vigbordet, en
string for varje ankommen karta och en f6r den ovan omtalade
hemmagjorda kartan. Kartorna limnas till brevdragaren, som nu
har ett nytt verktyg i handen, en hammare. Han férsvinner ut i
férstugan, och man hér hur han spikar upp kartorna ”pa bridan”
(anslagstavlan). Nu blir det liv i skaran utanfér postkontors-
dorren. En liskunnig man tar ledningen och foreliser namnen pa
adressater. Den av de vintande, som hoér sitt namn eller sin upp-
dragsgivares, gir naturligtvis genast in pd postkontoret. Dir har
bitridet alla breven 7stillda” framfér sig, nu fir han dem
”bestillda” och limnar dem (ibid. s.381).

Vid 1800-talets mitt, ett sekel efter det att postmistaren och hans
medhjilpare si nogsamt och stolt hanterade sysslorna pa postkonto-
ret i Karlstad, berittas det om att ett nytt kapitel i postverkets histo-
ria bérjade (Grape, 1961). Enhetsporto inférdes och det forsta fri-
mirket gavs ut, jirnvigens utbyggnad mdijliggjorde postbefordran
med tag (1 stillet f6r som tidigare: till fots, till hidst och histdiligens),
posthemmainstitutionen upphivdes och en monopolkungoérelse ut-
firdades 1888. Vi far under denna tidsepok f6lja med postmistare
Teodor Julin till hans eget landsortskontor:



Under 1800-talets sista dr diskuterade vi pa vart landsortskontor
de mirkvirdiga virdekartor, pd vilka posten i pésarna frin
Stockholm var fértecknad. De var synnerligen rivna ur ett block,
de var inte som véra egna virdekartor skrivna med blick, skriften
var dstadkommen med blapapper. Det betydde, riknade vi ut, att
det inte var originalet, som vi fick, utan en kopia. Det upprorde
oss, men nir vi funderat pd saken, blev var avundsjuka storre dn
vart missnéje, ty dessa rinnstenspojkar behévde ju inte, som vi,
forst skriva ut en virdekarta och sedan féra in den i protokoll. De
skrev tvd handlingar pi en ging, och om de lit vartannat blad
stanna i blocket, si kunde detta géra tjanst som protokoll. Eller
rent ut sagt: man satt ddruppe i den tringa stan och skrev ett
protokollsblad och fick samtidigt en virdekarta till skdnks att
stoppa i vér pase. Upp- och nedpivinda virlden!!

Vi stod infér en rationalisering — ja, termen fanns ju
inte d, men vi anade och drémde om nyheter. Posterna dkade
visserligen dag for dag, men 6kningen stod inte i relation till det
jakt som posternas expedition dagligen férorsakade. Det ville inte
hjilpa, att man trinade upp sig till allt stérre och stérre finger-
firdighet som sorterare, buntare, summerare och att man singlade
pasar, snoren, lack, sigill och stimplar som akrobater. Man satte
en dra i att hinna det otroliga pa ett minimum av tid, men det
bérjade mola en misstanke, att man arbetade med atskilligt som
inte var nédvindigt.

...Blapappret, som pa ett si enkelt sitt befriade oss
fran protokollskrivningen, gav uppslaget till ytterligare emancipa-
tion frin gamla arbetsformer. Jag tinker inte ndrmast pa bla-
papprets egen fortsatta frammarsch bl. a. in i penningkassorna
och blapapprets revolution av dessa, utan jag tinker pa den im-
puls det gav att s6ka nya arbetsformer. Blipappersfabrikanten
hade genom sitt arbete frigjort en av véra hinder, och vi ville lira
mera av industrin. Dess princip om arbetsférdelning och arbets-
uppdelning dnda ddrhin, att detaljerna blir s enkla, att de kan ut-
foras av maskiner, kunde vi vil inte helt omsitta inom postverket,
men nir vi lade om expeditionen av den avgiende posten sa, att
vara trinade experter pi de ambulanta postanstalterna kunde ta
hand om postkontorens forsindelser och inte, som dittills, mesta-
dels bara postkontorens firdigstillda pasar, hade vi astadkommit en
forenkling av arbetet genom arbetsférdelning, om vars effektivitet
dess fortvaro dn i dag vittnar. Vi hade, som byrichefen
Carstensen skulle ha utryckt saken, bérjat gi fran hantverks-
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missig drift fram mot mera fabriksmissig. Vi hade ryckt oss 16sa
fran 1600-talet f6r att ratt kunna méta 1900-talet (Julin, 1956, sid.
385).

I slutet av 1800-talet, dtminstone enligt postmadstare Julin, verkade
det sdledes ha varit tekniska imperativ som féranledde férindringar i
den postala driften. I slutet av 1900-talet skulle det istéllet handla om
”marknaden” och “konkurrens” som argument fOr reformerna.

Lat oss nu forflytta oss framit till 1950-talets mitt, drygt 300 ar
efter det att postverkets stiftelseurkund utfirdades. Brevbirarférman
Roland Persson berittar om hur det var att vara brevbirare i denna
tidsperiod:

Att vara eller icke vara dr en kind fragestillning, som jag i detta
sammanhang girna vill utéka med varfor.

Under 1920-talet med kriser och arbetslshet var valet
av arbetsuppgifter for soner till tjinstemidn mindre fritt 4n under
senare dr med perioder av Overfull sysselsittning. Naturligt blev
att faderns yrke gick i arv, ett arv som f6r min del aldrig varit na-
gon belastning utan givit en relativt god férsdtjning och, jag tror
mig kunna siga, tillfredsstillt ett behov att tjana savil samhaillet
som de manniskor, som dir bygga och bo.

...Jag minns med saknad den korrekta stil, som fort-
farande fanns bland brevbirarkaren under 20- och 30-talet. Man
hade tjanstemannens virdiga upptridande, uniformen var prydlig,
man var korrekt med vit krage och svart kravatt. Ja, det var pa
den tiden, dé flickorna fortfarande litade pd att det fanns en kick
gosse bakom den mérka uniformen med de blanka knapparna.

... Den nya tiden, ja, den hade glidit pa oss, utan att vi
egentligen mirkt, hur vi sjilva glidit in i den. Det hade blivit
stimmigare pa kontoret, det bullrades och hastades, nu féddes
tidalderns jikt i det postala arbetet.

Att vara brevbirare i den nya tidsaldern, ja, hur édr det
egentligen? Vi maste for att bedéma detta s6ka minnas det bista
fran den tid, som varit och vara vakna fér det nya. Som kommer
med centralisering, rationalisering samt inte minst med de unga
minniskor, som vuxit upp i den nya tiden och inte vill eller kan se
tillbaka, utan dro helt upptagna av dagen och dess problem. Om
vi forst ser pa arbetstiden f6r brevbirarna, sd har den vil alltid va-
rit tillmétt av verket som ndgon slags betingstid eller, fér att an-
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vinda ett numer bland personalen anvint ord, ackordstid. Ge-
nom kontroll har distrikten fitt sitt arbetspensum bestdmt. Att
man sedan kunnat géra sin del nigot snabbare under det vardag-
liga atbetet har betraktats som var och ens ensak. Nutidens storre
krav pa fritid f6r de unga, vilkas krafter fortfarande dro obrutna,
har drivit upp arbetstakten till férfing for de dldre, som psykiskt
tvingas med, tills de fysiskt inte orkar lingre. Jag tror inte, att den
fritid, som de unga vinner pa detta sitt, utnyttjas sd att det gagnar
dem i framtiden.

...Jag trot, att jag skulle vantrivas, om det inte gav mig
sd mycket just genom kontakten med den nya generationen, som
kommit och som tvingar mig att ta del av dess glidjedimnen och
svirigheter. Men forst och frimst 4dr i alla fall kontakten med
mina adressater ute i distriktet kéllan till trivsel i arbetet. Den kan
aldrig bli en bra och med tillvaron néjd brevbirare, som surmulen
rusar runt i trappuppgingarna. Nej, glad skall man vara, si ler
varje minniska man moéter, antingen man har goda brev eller
mindre underrittelser...Har man gitt manga 4r inom samma di-
strikt, sa fir man liksom massor av vinner, som alltid har ett ord
over it en...(Persson, 1950, s. 416-419).

”Genom kontroll har distrikten fitt sitt arbetspensum bestimt”,
berittade Roland Persson. Det fanns nu manga forfattningar och
foreskrifter att ta hidnsyn till 1 det dagliga arbetet, till exempel
”Allmin poststadga” (1941), ”Arbetsordning f6r Generalpoststyrel-
sen” (1945) och “Foérvaltningsforeskrifter” (1951). I den senare kan
vi bland annat ldsa i allminna f6reskrifter om “Postkontorets for-
valtning” med avseende pa “Postmistarens allminna aligganden”
och ”Arbetsledningens allminna utévande”.

§2

1. Postmistaren dr chef for postkontorets férvaltningsomrade
(postkontorets och underlydande postanstalters postomraden).
Han foretrider postkontoret infér andra myndigheter och all-
minheten.

2. Det aligger postmistare att ordna arbetet pa dndamalsenligt sitt
samt att sjilv eller genom underlydande tjinstemin Gvervaka gor-
omdlens behoriga gang. Han dr ansvarig for att arbetet utfores
med ordning och omsorg och i enlighet med gillande forfatt-
ningar eller i 6vrigt meddelade féreskrifter. Postmastare skall géra



66

sig fortrogen med arbetets alla grenar, si att han kan bedéma
personalbehovet och det sitt, varpd géromilen utféres. Han bor
emellanat folja arbetet pd postkontoret dven under tid, till vilken
hans regelbundna tjanstgoring ej dr forlagd.

3. Postmiistare skall lata sig angeldget vara att inhdmta kinnedom
om de férhéllanden inom férvaltningsomrddet, som kan vara av
betydelse for posttjansten, folja bebyggelsens och kommunikatio-
nernas utveckling, géra sig fértrogen med allmidnhetens postala
onskemal samt tillse, att postanordningarna ar limpliga.

4. Postmistare dr ansvarig for postkontorets ekonomiska skotsel
och rationella drift. Det dligger honom att i alla avseenden iaktta
storsta sparsamhet utan att dock posttjanstens krav och allmin-
hetens befogade ansprik hirigenom eftersittes.

5. Det dligger postmistare att vidta i de postala forfattningarna
foreskrivna kontrollitgirder eller, nir dylik atgird uppdragits at
underlydande tjinstemin, 6vervaka, att uppdraget behorigen full-
gores.

6. Postmistare skall 4gna uppmirksamhet 4t personalens tjinste-
duglighet samt s6ka i mojligaste mén bilda sig en uppfattning om
envar underlydande funktiondrs férmaga och anvindbarhet f6r
olika arbetsuppgifter.

7. Postmistare skall tillse, att underlydande funktiondrer, da for-
hallandena si pakallar, gor sig fortrogna med de bestimmelser
angdende postbehandlingen vid beredskapstillstind och krig, vilka
de i férekommande fall skall tillimpa.

§3
1. Ett framgangsrikt arbetsledarskap forutsitter ett gott handlag
med personalen, fasthet i arbetsledningen, ovild vid personal-
fragornas handliggning samt ett under alla férhallanden lugnt och
besinningsfullt upptridande.
2. Postmiistare skall vid utévandet av sitt arbetsledarskap vara an-
geldgen om att vinna personalens aktning och fértroende. 1 sitt
upptridande inom och utom tjdnsten skall han alltid féregd med
gott exempel.
3. Postmiistare skall verka for att god anda rader pa arbetsplatsen
och att samarbetet mellan olika personalkategorier dr gott. Han
skall pa allt sitt s6ka vicka frimja personalens intresse for tjans-
ten och kinsla av samhérighet med verket.
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En av de dldre cheferna som jag triffade, berittade f6r mig hur det
var nir han for 45 ar sedan borjade arbeta pa Posten:

- Det var nigon som sade, att forr i tiden var det fint att jobba pa
Posten?

- Ja, det var en viss status och det var en vildig hierarki. Man
bérjade som elev, sedan aspirant, sedan extra ordinarie, ordinarie,
forste postiljon och 6verpostiljon. Den gruppen 6verpostiljon,
det var nagot som man strivade efter, fér ofta var det virdebrev-
birare som gick ut med posten. Men det var ocksd 6verpostiljo-
ner i sorteringen. Det var det att de hade stora kunskaper. Post-
nummer fanns inte och man skulle kunna alla orter Gver hela
Sverige. Ndr man sorterade si var det mycket viktigt att géra ritt,
att fa den snabbaste férbindelsen. Det var ndgot som var viktigt.

Under denna tid, pa 1950-talet, satte diskussionen om affirsverks-
formen (nu frin dar 1911) iging pa allvar (Ivarsson & Mathsson,
1994). Beroendet av riksdag och Kunglic Majestit sades hdmma
effektivitet och affirsmissigt handlande. Flera utredningar avhand-
lade fragan, bland annat 1956 ars Postutredning dir det foreslogs en
associationsform som varken var bolag eller affirsverk. Men frigan
skulle komma att bero dnda fram till 1994. Under dren diskuterades
emellertid Postverkets stillning och méjligheter och autonomin f&r-
stirktes gradvis. 1964 ars proposition om ny organisation av Post-
verket innebar till exempel att verket sjilvt skulle f4 besluta om nivan
pé postservicen. Ett annat initiativ var ndr riksdagen 1976 beslutade
om ritten att utjimna resultaten i en konsolideringsfond.

1968 inférdes postnummer och de fOrsta automatiska
brevsorteringsmaskinerna installerades. Overpostiljoners och postil-
joners specifika kunnande om adressorter behévdes dirfor inte
lingre. Under 1970-talet steg personalkostnaderna i héjden, konkur-
rensen Okade (t ex olika budbilsféretag) och den divarande ensam-
ritten till de statliga betalningarna borjade diskuteras. Samtidigt rik-
tades initiativ och intentioner inom Postverket mot att férvandla
organisationen till ett effektivt, konkurrenskraftigt och kundoriente-
rat foretag.
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Byrakrati, hierarki och militira férebilder

Dagens flesta stora organisationer hat, enligt S6éderstrém (1998), sina
organisatoriska rétter inom antingen krigsmakten eller kyrkan. Den
kyrkliga traditionen blev en vanlig organiseringsnorm fér skola, vard
och omsorg. Organisatoriska idéer var dir social kontroll, langsiktigt
verkande ideologi och individuellt och professionellt priglat hand-
lande. Ledarens, det vill siga fran bérjan pristens, uppgift var att
férkunna budskapet och vigleda.

For Postverkets del kan vi dock konstatera att traditionen pabjod
forebilder fran det militdra vilket, S6derstrdm menar, var vanligt fér
de forsta statliga verken liksom industrin. Det handlade om att arbeta
effektivt genom samordnad handling. Stordrift, centralstyrning, lik-
formigt handlande, formell kommunikation och stegvis férdelning av
uppgifter och ansvar blev teknikerna. Det var den kollektiva kraften
som riknades snarare 4n den enskilda minniskan. Dir fanns unifor-
mer med gradbeteckningar och militirliknande tjdnstereglementen.
Med den prydliga uniformen féljde ett korrekt upptridande. Yrket,
som ofta gick i arv, uppfattades linge som statusfyllt, dd dven inbe-
gripet brevbidrarna. Det fanns mdnga hierarkiska “nivaer” och dit-
igenom mojligheter att “klittra” manga steg pa karridrstegen. I takt
med industrialiseringens intride hade man tagit 6ver idéer om arbets-
delning, styrning och effektivisering, dirav etiketten fabriksmdssig
drift”. Man arbetade noggrant och systematiskt for att ritt kunna
férmedla posten. Snabbheten hade ocksa stindigt varit ett riktmarke.
Betinget hade nog alltid funnits men alltmer metodiska tekniker an-
vindes for att berikna tiden for varje arbetsuppgift.

Hade nu 1900-talets idé om fabriksmassig drift, som Postmastare
Julin sa starkt 6nskade, tjanat ut sin roll? De dldsta postisarna som
arbetade pd Posten vid tiden f6r min studie hade varit vana vid
denna byrikratiska och hierarkiska milj6 under ménga dr. Det var det
sjalvklara sittet att arbeta pa och ifragasattes dirfér foga. Hur sag det
ut hos Posten strax innan 2000-talets intride? Vad fanns det f6r idéer
i samtidens postvirld? Forberedelserna infér vad som komma skulle
brukar i dagens Posten (atminstone av cheferna och i diverse skrift-
ligt material) beskrivas som en utveckling i fyra steg.
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De fyra stegen

Det forsta steget, som bendmns affarsorientering, togs 1984. Organisa-
tionen delades in i tvd huvudaffirsomriden, ett for distribution —
Brev och Paket — och ett f6r betalningar och postkontor — Giro och
Kassa. Forberedelser for detta hade dock redan gjorts ndr man i
bérjan pa 1970-talet skilde kassa- och posthantering at, parallellt med
att postterminaler borjade etableras. 1984 organiserades ocksd den
regionala verksamheten om frin tidigare 7 regioner och 59 post-
omriden till 33 regioner. Det sdgs att det var da man bérjade “prata
affirer”, fokusera dven pd intiktssidan och tala om kunden som
”Kung” (Ivarsson & Mathsson, 1994, s.33). Liljefors, som var
regionchef under tiden fér studien, berdttade om det férsta steget sd
hir:

Det var da vi bérjade dndra pa den hir skutan. Det var nir Bertil
Zackrisson kom in. Han var, trots sin dlder, en stor visionar och
sdg vart vindarna bérjade blasa och foérsokte dndra pa en del saker
i foretaget. Framfor allt ville han slippa 16s den mer regionala
kraften och bryta ner hierarkierna...Man kan siga att det var har
forsta steget togs da man borjade rekrytera personal utanfor fore-
taget for att fa in ny kompetens.

1988 fick Postverket en ny generaldirektér, Ulf Dahlsten. Tre mél £6r
verksamheten formulerades: ”Tillricklig 16nsamhet”, ”Ndjda kun-
der” och Personal som trivs” (fr.o.m. 1998 fanns ocksa ett fjirde
mal: ”Foérnyelse”). LOTS-metoden, som innebar att affirsplaner
skulle tas fram pa alla nivder, introducerades. Affarsstyrning utifran de
tre malen var siledes det andra stegets strategi. Ar 1989 bréts huvud-
affirsomridena itu och fem affirsomriden utvecklades: Postgirot,
Posten Bank och Kassa, Posten Brev, Posten Littgods samt Posten
Utrikes.

Steg tre innebar att divisionalisera verksamheten. Varje affirsomrade
fick 1992 fullt ut ansvar f6r produkter, forsiljning, produktion och
l6nsamhet inom sina respektive omraden. I slutet av 1992 beslutade
ocksa riksdagen om att frin den 1 januari 1993 upphiva det enda av
Postverkets verksamhetsomraden som fortfarande hade monopol —
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brevmonopolet (nu i form av 1947 ars kungorelse om Postverkets
ensamritt till brevbefordran). Det sirskilda arbetstidsavtal som gillt
fér brevbirarna — det som Roland Persson ovan beskrev som
“betingstid” — upphérde ocksa att gilla 1993.

Den 1 mars 1994 genomférdes slutligen, vilket har beskrivits i
kapitel ett, det fjarde steget — bolagisering. Postverket blev Posten AB,
ett av staten helidgt bolag.

Foljande kapitel handlar om hur arbetet gestaltade sig pa ndgra
olika platser strax efter bolagiseringen.
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Kapitel 5. Fran bolag till foretag?

Det var alltsa en ging. Vid tiden f6r studien framstilldes ofta den
historiska beskrivningen av Posten med hjilp av rubriceringen ”Fran
histkdrra till hightech”™. Det var dd den alltmer avancerade tekniken
i sorteringsmaskiner och bittre logistiska lGsningar som avsags.
”Brevnit — 94” som nir det blivit genomfért kallades “Det nya
brevnitet” och sedermera “Riksnitet”, utmalades ofta som “den
storsta forindringen sedan postnumren inférdes”. Under 1990-talet
satsade dock Posten dven stort pd olika former av IT-16sningar.
Sajten ”Torget” var vil kind som en av de mest vilbesokta i Sverige.
Olika clektroniska tjdnster och internethandel var andra omraden
som utvecklades och erbjoéds marknaden, allt i linje med affirsidén
som formulerades forsta gingen 1988:

Genom Posten skall alla kunna ni alla med meddelanden, varor
och betalningar. Posten skapar ocksi mervirden fér kunderna
genom att kreativt foga samman egna och andras resurser.

Nu hade Postverket blivit Posten AB och manga initiativ skulle
komma att tas for att ocksa bli (det vill siga uppfattas och fungera
som) det efterstrivade foretaget. Ulf Dahlsten skrev i Postens
personaltidning NyhetsPosten i september 1994:

Nir vi identifierade supermalet om Sveriges mest néjda kunder
1997, var det manga som sa att det dér ir inte mojligt. I dag, ett ar
senare, kinner vi att det hir ska vi klara och v/ vet dessutom hur. Vi
har tagit steget fran att prata visionen till att genomféra den. Det
ar ett mycket stort steg och det kinns bral

For att malet ska bli verklighet har vi lagt ett pussel av
atgirder. Den forsta pusselbiten handlar om kundorientering och
kallas Kund 97. Om vi ska ni dit vi vill, miste alla bli kundorien-
terade pa riktigt. Nu.

9 Till exempel broschyr som presenterar Go6teborgs Postterminal och det ”Nya
brevnitet”, film som visades for alla regionens lagledare pa en “’lagledardag”.
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Manga kanske tycker att kundorientering inte 4r ndgot nytt. Och
visst 4r det sant — vi har pratat om kundorientering linge. Men,
handen pé hjirtat: om vi verkligen vore kundorienterade fullt ut
overallt skulle vi vil inte behéva prata si mycket om det, fort-
farande efter alla dessa 4r?!

Kundorientering handlar till 80 procent om vara atti-
tyder, hur vi dr, och till 20 procent om strukturer och tekniska
forutsittningar. Attitydférindringen, som dr viktigast, dr ocksa
svirast. Den kan bara komma inifrdn hos var och en av oss —
genom insikten om att det dr kunden som ér vart levebrod.

Men vi maste ocksa bli bittre pa det tekniska, fram-
forallt pd att fora kundernas krav och 6nskemdl vidare. Av tradi-
tion 4r vi ddliga pa det i Posten. Det finns en ridsla for att fora
kritiska synpunkter vidare.

Hir maste vi dndra oss. Vi maste lira oss att se kund-
synpunkterna som en hjilp att bli bittre. Varje klagande kund dr
en tillgdng, en hjilp pa vigen.

En annan viktig pusselbit dr 2000-talets arbetsplats -
att skapa det lilla foretaget i det stora. Vi ska skapa delaktighet
genom att ge alla enheter ett eget delegerat ansvar fOr att na
Postens mal.

Den tredje pusselbiten innebir ett viktigt vigval. Vi
kallar det lokal ndrvaro. Posten har sedan linge en styrka att
finnas Gverallt i hela landet. Hittills har vi kanske inte till fullo ut-
nyttjat den styrkan. Det kan vi gbéra nu, genom att vi slir samman
den regionala forsiljningen med kontorsnitet i ett nytt bolag —
“Posten  Forsiljning”. Sammanslagningen ger oss viktig
konkurrensfordel pa marknaden.

Under de senaste aren har vi dgnat mycket kraft at att
effektivisera kontorsnitet. Overallt i landet har man gjort ett fan-
tastiskt arbete och det finns mer att géra. Men, och detta ir
centralt, vi kan inte bara arbeta med att sinka kostnaderna. Det
ger pa sikt en organisation som svilter sig till déds. Vi maste dér-
for ocksa se till nitets moéjlighet att skapa intikter.

Eftersom kunderna ir virt levebréd, maste vi mota
kunderna dir de finns. Langvariga relationer skapas i motet
mellan manniskor. Dirfor vill vi nu pé allvar poingtera vikten av
den lokala nirvaron. Nérvaro - att méta manniskan i kunden. Det
innebir dels en forstirkning pa forsiljarsidan, dels en satsning pa
lokal kundservice mot alla.
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Den lokala nirvaron handlar mycket om hur vi méter
de mindre, lokala kunderna. Men huvuddelen av Postens intakter
kommer frin de stora kunderna, kunder som stiller mycket hoga
krav och som vill ha skriddarsydda 16sningar. Deras krav
tillgodoser vi genom att bilda en ny utvecklingsenhet i Posten
som har till uppgift att ta tillvara Postens samlade styrkor. Vara
tjdnster bildar tillsammans ett avancerat monster som kan foras
samman och utvecklas pa manga olika sitt. Denna méjlighet har
vi hittills inte utnyttjat till 100 procent. Men det ska vi géra nu.

1997 ska vi ha Sveriges mest néjda kunder pa vatje
marknad vi finns pd. Det har vi sagt en tid. Nu har vi
instrumenten att gi fran ord #ill bandling (Ivarsson & Mathsson,
1994, s. 108, mina kursiveringar).

”Det finns pa vissa hall en kvardréjande byrakrati som ibland tillats
bli viktigare 4n kunden” skrev Dahlsten 1 arsredovisningen samma 4r.
”Nu satsar vi pa att med konsekvens och noggrannhet arbeta bort
vira brister”. ”Kundorientering”, ”2000-talets arbetsplats” och “lokal
nirvaro” var “instrumenten” for att kunna “gd frin ord till
handling”. Det handlade sdledes om att pa allvar sitta kunden i
centrum, att ga “frin produktionsorientering till kundorientering”.
Det skulle handla om en ”6kad lyhdrdhet och nira samverkan” for
”att 6ka kundens upplevda virde av Posten”. Det i sin tur sades
kriva en 6kad delaktighet och ett 6kat engagemang.

1988 hade, som nimnts i féregaende kapitel, tre mal f6r verksam-
heten formulerats: ”No6jd kund”, ”Personal som trivs” och
”Lonsamhet”. 1990 bérjade man att genom enkitundersékningar
f6lja upp malen ”N6jd kund” och ”Personal som trivs”. 1991 starta-
des mitningar utférda av ett fristiende fOretag dir resultatet kallades
”N6jd-Kund-Index” (INKI, Arsredovisning, 1991, s.11). Samma
metod borjade 1994 att anvindas fér “Personal som trivs” och
kallades da ”ViP-index” (Vi i Posten). Mellan aren 1990 — 1993
undersoktes personaltrivseln med hjilp av urval en ging per ar. Den
nya metoden innebar istillet att alla anstillda, uppdelat pa fyra
kvartal, borde svara arligen. “Mitningarna” gjordes direfter
kontinuerligt. 1994 lades ocksa fragor om 2000-talets arbetsplats till i
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ViP-mitningen. Malet ”Loénsamhet” foljdes traditionsenligt upp
genom édterkommande budgetuppféljningar.

Det var i den hir situationen jag kom till Posten f&r férsta gangen.
Manga initiativ hade tagits det senaste decenniet for att férdndra
rutiner, normer och virderingar. Flera strukturférdndringar hade
genomférts och ny teknik hade installerats. Antalet anstillda hade
minskat frin 1990 med 71 906 anstillda (medelantal 57 392) till 53
178 (medelantal 45 137) dr 1996. Organisationsbeskrivningen for
Posten lyder i drsredovisningen 1995 pi foljande sitt:

Posten agerar pa meddelande-, varudistributions- och betalnings-
marknaderna genom fem affirsomraden: Posten Forsiljning,
Postgirot, Posten Brev, Posten Littgods samt Posten Utrikes. I
Postens organisation ingar dven koncernenheterna Posten Finan-
siella Tjanster, Posten Affirsutveckling, Postfastigheter och Post-
bolagengruppen samt koncernstaberna Ekonomi, Finans, Infor-
matik, Juridik och Sikerhet, Kommunikation, Personal samt

Revision.
Postkoncernen
Koncernchef/koncernledning
Koncernprojekt Koncernstaber
Postfastigheter Postbolagen-
T 8ruppen
I 1 1 1 1 1
Postgirot Posten Posten Posten Posten Posten
Brev Littgods Utrikes Finansiclla Affirs-
Tiinster utveckling
Posten
Forsilining

Bild 1: Postens organisation 1995 (fritt efter drsredovisning).
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Det var i Goteborg, en av tretton regioner inom Posten Brev, som
jag skulle komma att f6lja hindelserna under tvd och ett halvt ér.
1995 hade affirsomrddet 57 % av medelantalet anstillda pa Posten
och stod 6r 58 % av resultatet efter finansiella poster. Uppgiften var
att...

..formedla individuella och massproducerade meddelanden,
tidningar och tidskrifter inom landet. Férmedlingen kan ske
genom traditionella brev, genom elektronik eller genom en
kombination. Posten Brev férmedlar dven littare varor, upp till
ett kilo, inom landet.

Affirsomradet ansvarade siledes for det som en ging var Postens
kirnverksamhet. Men till omradet hérde ocksd ett antal sirskilda
verksamheter bland annat Posten Frimirken (filateliférsiljning),
PostNet (elektroniska tjanster), Tidningstjdnst (distribution av
dagstidningar), Falcon Aviation (flygtransporter) och Svensk
Adressindring (i samarbete med CityMail). I regionen fanns dels
cirka 30 utdelningskontor (jag sidger cirka eftersom antalet kontor
6kade under hela perioden) och dels en terminal.

Hur sdg det da ut i den verksamhet som tidigare hade fungerat
som ett byrakratiskt och hierarkiskt affirsverk och som nu skulle
fungera som ett foOretag? Lat oss besdka tva platser —
utdelningskontoret och Terminalen. For att underlitta detta och
kommande besdk presenteras dven en rollista i appendix 4.

Pa utdelningskontoret

— Ar du en postis?

— Ja-a, det dr jag nog (med eftertryck). Jag dr en Svensson
Svensson vet du!®. Det mirker man sjilv; dir sitter man hemma
klockan sju en kvill och si har man sina postklider pa sig.
Egentligen borjar man ju undra vad man haller pa med. Jag kan-
ske blir for involverad 1 det ocksd. Och det ér kanske ddrfér som

10 En TV-serie med namnet "Svensson, Svensson", som handlar om en brevbirare
och hans familj.
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jag sdger minga ginger att jag inte vill limna det hir heller — man
tycker ju att man har det bra hir (Svensson 96.11.12).

Han arbetade pa Posten, som brevbirare. Det hade han gjort i mdnga dar nu,
ndrmare bestamt tio. Det kan inte sigas vara sa vildigt linge om man jamfor
med de gamla som bade varit dir i trettio ar och ibland mer. Men han hade
barjat ungefir som alla andra pa Posten. Han visste inte vad han ville gora efter
skolan men sditta sig och plugga, det ville han inte. Sa kom det sig att han hade
Jjobbat extra pa somrarna och fick en forfragan om han ville ha jobb. Pa den
tiden Runde man ju fortfarande anstilla. Han tyckte om att rora pa sig och da
passade ju brevbirarjobbet bra; att fa springa. Det var ju ocksa si di att det var
beting; man fick betalt for dtta timmar men var bemma ndr man jobbat fem. Det
Sanns till och med de som hade tvd jobb. Det var bra pa den tiden. Men det var
klart, det fanns ju ocksa mycket som var konstigt. Forr var man ju ett statligt
verk och det fanns klara riktlinjer och sd, som till exempel arbetstids-
berdkningen. Da kunde man ju i stort sett siga hur mycket han skulle och
kunde gd; man mdtte trappsteg och centiminuter till och fran med stor exakthet.
Hur man nu kunde veta att han skulle ga just den vigen och pa det sattet!

Men det var dndi valdigt tryget och bra pa den tiden. Man visste vad man
skulle gora och bur och att man skulle ha jobbet kvar i morgon. Hela tiden hade
det ju ocksa varit ett véldigt bra kamratskap; de hade baft kul. Det var nog
egentligen ddarfor han hade stannat. Nu bhade Posten blivit bolag och det
utdelningskontoret han jobbade pa hade forindrats vildigt mycket. 1 isst, de
delade fortfarande ut post med de giorde ju sa mycket mer olika saker nu. Han
sjdly hade 1il] exempel ftt en tianst som lagledare. 1edningen hade sagt att de,
pa rkontoret, skulle fungera som ett foretag mu. Forr fanns det ju ingen
konkurrens, i alla fall inte lika tydligt som nu; idag hade kunderna andra kray
och sd var det ju datorer, fax och andra foretag som ville in pa “deras” marknad.
De “dir uppe” ville att alla skulle inse vilken kris det var och att alla skulle sta
enade som “Ett Posten”. Men bade det varit ett riktigt foretag si hade de ju
gjdlva kunnat paverka sina intikter mycket mer. De bade ju hoppats pa att de
skulle fa mycket stirre befogenbeter och mer ansvar dn vad de i sjalva verket hade
fatt. Det kom ju fortfarande direktiv uppifran. Ledningen talade till excempel om
bur mycket ersdttning de pa kontoren skulle fa for gruppkorsband och brev och
att posten skulle vara utdelad klockan 13.00. Det var bara att finna sig i. De
var alltsd fortfarande ganska lasta. Nu for tiden var det mest snack om budget
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och ekonomi. De andra tva malen som Posten skulle ha; Nijda kunder och
Personal som trivs verkade ha kommit i skymundan. Man hade ju alltid forsikt
att spara; det visade inte minst de gamla slitna och fa moblerna de bade. Men
den senaste tiden bhade man rationaliserat hart. Mycket personal inom Posten
hade fatt gi och manga var oroliga att de skulle vara ndst pa tur. Manga post-
kontor hade ju lagts ner och Posten hade fatt mycket kritik i media. Det kdndes
inte bra! Det var inte mycket man visste om framtiden. Hur skulle det egentligen
bli?

Forsta gingen jag triffade Svensson och hans kamrater var en varm
och solig dag i juni 1996. Norén, som var utdelningschef pid den
tiden, hade foreslagit det utdelningskontoret som Svensson arbetade
péd som limpligt f6r studien eftersom de anségs “ligga lingt framme”.
Med vad férstod jag inte riktigt di. Men jag tog i alla fall kontakt
med Lundberg som var chef pd kontoret. Produktionschef var hans
titel dafortiden. Han var ocksd en postis, det vill sdga hade arbetat
miénga ar pd Posten. Han hade dven ett fackligt forflutet, vilket jag
fick lira mig var vanligt hos lagledare och linjechefer. Jag blev direkt
medbjuden till ledningsgruppens mote i Fredrikshamn. Gruppen
bestod av sex lagledare (de flesta mellan 25 och 35 ar, tva Sver 40),
en facklig representant (samma dlder) och Lundberg (bétjade nirma
sig pension som han sjilv utryckte det). P4 programmet stod:

1. Omorganisation

2. Budget 96/97

3. Lista semestervikatier

4. Ledarskapet

5. Pryo pd annat kontor under en manad?

6. Loner — 96/Planeringssamtal

7. Ovrigt — Avstimningsperiod, Lagledarbyte, Besék Gpt Norr,
Affirsdag/lag, Gemensam affirsdag

Diskussionerna handlade till stérsta delen om blocknings-
problematiken”. 1 och med “det nya brevnitet” hade man fatt
uppfattningen att 50 % av all post skulle komma till kontoret
”blockad”, det vill siga forsorterad frin Terminalen. Man hade
dirfor gjort en omorganisation pa kontoret och dragit ner pa folk.
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Men nu tycktes det hela ha varit en missuppfattning. Posten kom
inte sorterad frin Terminalen sisom man hade férvintat sig. Det i
sin tur anvindes som argument f6r det andra problemomradet som
diskuterades — budgeten. Det skulle visa sig att under de 4r jag hade
kontakt med kontoret var det alltid svarigheter att halla sig under
budgetnivan. Vid detta méte var det Gvertiden for lagledarna som,
enligt Lundberg, lag alldeles fér hogt. Ovriga pa kontoret, det vill
sdga brevbirarna, hade beklagat sig och tyckte att lagledarna genom
detta fick alldeles f6r hog 16n. Lagledarna hade fatt mindre distrikt,
det vill sdga firre hushall att dela ut post till och dirmed mindre post
att forsortera. Men det hjilpte inte, ansdg lagledarna. Det administra-
tiva arbetet som de idag ansvarade f6r tog f6r mycket tid. De ville ju
ocksa hjilpa sina medarbetare i laget med deras forsortering sa oftast
gick lagledarna inte ut tidigare pa sin runda dndd. Den hir typen av
diskussioner skulle jag sedan komma att méta manga ginger pa
kontoret, liksom ménga olika férs6k och omorganisationer for att fa
bukt med problemen.

Nu hade hdsten intritt och jag skulle for forsta gingen bestka
kontoret. Jag hade fitt en vigbeskrivning av Lundberg men nir jag
kom fram undrade jag om jag hade kommit ritt.

Sjilva byggnaden avsléjade ingenting. Det fanns inga skyltar pé
nédgon sida av huset. P4 baksidan fanns det dock en stor brygga som
strickte sig ut fran huset och framfér den stod det manga gula
postbilar parkerade. Efter att ha besokt flera andra kontor, férstod
jag att det var sa hir utdelningskontorens byggnader sig ut. Man
mirkte dem inte. Det dr vil dirfor inte sd konstigt att jag inte ens
visste om att utdelningskontoren fanns. Fére min tid som halvpostis
trodde jag att brevbirarna utgick frin postkontoren. Sd var alltsa inte
fallet. Det skulle visa sig att de ocksi tillhérde olika affirsomraden.
Utdelningskontoren ingick tillsammans med terminalerna i Posten
Brev. Postkontoren tillhérde Posten Forsiljning.

Brevbirarna borjade arbeta 06.00 och Lundberg brukade borja vid
”sjutiden”. Vi hade bestimt tid till halvdtta men jag var dir redan vid
sju. Vil framme vid ytterdorren fann jag ingen ringklocka. Genom
rutan sdg jag att det var full aktivitet i lokalen. Ingen hérde mitt
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knackande. Det blev till att ta fram telefonen och ringa in. Att képa
och installera en ringklocka skulle bara kosta onddiga pengar, for-
klarade lagledarna f6r mig senare.

Bild 2: Bryggan pa baksidan av huset.

Vil inne sig jag en enda stor lokal som var indelad i sex ”bés” fulla
med sorteringsfack, ett for varje lag. De stod placerade runtom ett
langsmalt sorteringsbord mitt i rummet, “rembana” pd postsprak.
Det var pa kanske fyra — fem meter och hade ndgon slags
gummimatta pd som drogs fram med ett snére som gick jaims med
bordet undertill. Rembanan omringades i sin tur av ett antal hyllor
med sorteringsfack. Stora vagnar med metallgaller och manga, manga
bla lador var placerade dir de fick plats. Giangarna mellan hyllorna
blev dirfér ganska trdnga. Inne i ett av bdsen stod radion pd och
mellan och ovantér facken satt olika personliga eller lagrelaterade
bilder och texter upphingda. Alla var i full ging att sortera brev till
ritt gatuadress inom sitt eget distrikt. Varje person ansvarade for
cirka 500 hushéll. Alla hade en egen slinga, det vill sdga samma gator
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och hushill varje dag. Lundberg hade f6rsokt att mjuka upp det
ansvaret si att fler skulle kunna fler omraden. Det hade emellertid
varit svirt. Speciellt f6r dem som hade jobbat linge. Vatje brevbirare
sorterade siledes sin egen post. Men man hjilptes ocksa at i laget sa
att alla skulle bli firdiga sd fort som mojligt. Alla arbetade med flinka
hinder samtidigt som de pratade. Dahlsten hade ju bestimt att all
post skulle vara utdelad innan 13.00 och dirfér var det brittom.
Tretton-noll-noll.

Innan jag kom hade breven “grovsorterats” vid rembanan. Tidig
morgon handlade det om att férdela brev och paket pa de tva sista
numren 1 postnumret. Den dnnu grévre sorteringen pd de tre forsta
numren hade Terminalen gjort under natten eller féregiende dag.
Postisarna kallade det ”’blocksortering”. Dir samlades alltsa alla och
posten hilldes ut frin stora vagnar 6ver bordet och férdelades i hyl-
lorna som var placerade runt om hela banan. Dir fanns hjilpmedel
for att lyfta vagnarna men de anvindes séllan. Svensson berittade for
mig att det bara tog on6dig tid.

Lundberg hade bérjat tidigt denna dag och varit pa plats redan vid
06.00. Han berittade dterigen om den stora oron 6ver budgetdver-
skridandet. Norén hade uttryckt ett stort missnéje och ville veta hur
man pd kontoret hade tinkt att 16sa det. Lundberg hade dirfor
sammankallat till “krisméte” med lagledarna dagen innan for att fa
nédgon klarhet i problemen. Detta méte hade “gatt hett till”, och man
hade inte kommit fram till nigon 16sning. Lundberg var uppriven
och hade inte sovit mycket; ’vi kommer f-n inte loss. Det dr nigot
som inte stimmer men vi kan inte hitta det”. Lundberg kinde sig
hért ansatt och fick skit bade uppifrin och nerifran”. Det var be-
stimt att man skulle fortsitta diskussionen denna dag nir brev-
birarna och lagledarna var ater fran sina ”rundor”.

Vi gick runt och tittade péd lokalerna. Férutom det stora rummet
fanns utefter en vigg Lundbergs kontor och bredvid det ett rum med
ett virdeskidp och skrivbord, som anvindes till lite av varje. Lag-
ledarnas rum fanns pa andra sidan lokalen, fyllt med datorer och
skrivbord. Det var dir de satt och gjorde de administrativa sysslorna
som att rapportera in i olika system, till exempel l6ner och vilka och
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hur manga som hade arbetat. Innanfér lagledarnas rum fanns det ett
vilorum med solarium. Man hade ocksa bérjat iordningstilla ett nytt
konferensrum en trappa upp, och tanken var att lagen dir skulle
kunna arbeta lite mer ostdrt frin de 6vriga . P4 den enda lilla vigg
som var ledig hingde en anslagstavla. Dir fanns olika typer av in-
formation placerade som till exempel lediga tjinster inom Posten,
”16d” och 7gron” kanal dér firgerna innebar olika angeldgenhetsgrad
pé informationen samt ett papper med information om ett nytt pro-
jekt om “flexibel arbetsorganisation” som startat.

Annars verkade kéket vara den normala triffpunkten. Detta var
ljust och trevligt och som sagt vilbesokt. En av kvinnorna som inte
riktigt klarade av brevbiringen lingre hade uppgiften att koka grot
och dgg och f6r 6vrigt ordna 1 koket. Alla fick pa sa vis en ordentlig
frukost pa rasten som togs nir det passade, en del innan de gick ut
med posten och en del efter (speciellt féretagsbrevbirarna som gick
ut tidigt). Nu for tiden gick ju inte brevbirarna hem nir posten var
utdelad utan kom tillbaka for fler sysslor — “omvind brevbiring”
kallade de det for. I koéket hingde ocksd pa ena viggen en stor
whiteboard. Dir var antecknat de senaste indextalen for kontoret,
det vill sdiga NKI, ViP och 2000-talets arbetsplats men framférallt
alla nya avtal som tecknats med foretagen om “Nirservice”. Detta
var ndgot relativt nytt som innebar att man séilde speciella tjanster till
mindre féretag. Det kunde till exempel handla om att limna posten
tidigare och himta den senare. Intdkterna gick direkt till kontoret.
Lundberg visade stolt upp det antal avtal som nu fanns.

Klockan 8.30 brukade alla lagledare samlas i Lundbergs rum for
information. Det gjorde de dven denna dag. Man mirkte att anspin-
ningen frin girdagens méte lig kvar, men inget sades om detta.
Lundberg gav bara kortfattad information om att det var en lagledar-
dag i regionen pd ging framéver och tid f6r dagens méte bestimdes
till klockan 12.00. D4 trodde alla att de skulle vara tillbaka fran brev-
béringen.

Jag limnade Lundberg en stund och gick ut till brevbirarna. Sor-
teringen gick med ett vildigt tempo och alla arbetade nu mycket
milinriktat. Det gillde att bli firdig sd fort som mdijligt sd att man
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kunde komma ut med posten. Det arbetades nu med att “finstilla”
posten. Det var det sista momentet som innebar att sortera i gang-
ordning. Fram till denna veckan hade alla hjilpt alla, det vill siga
ingen hade ”gdtt ut” férrin alla lagen var firdiga med sin sortering.
Milet £6r hela Posten var att alla skulle fi sin post fére 13.00. Nu
hade man pa kontoret bestimt att varje lag skulle skéta sig sjilv, det
vill sdga laget skulle ga ut nir deras sortering var firdig, sa kallad 7fri
utging”. Man tinkte tjdna tid pd detta eftersom postisarna, nir de
kom tillbaka in, bérjade sortera reklam och efterkommande dags
post, det som kallades B-post. Fler personer skulle pa sa sitt kunna
hjilpas at att fd detta arbete fardigt sa snabbt som méjligt.

Bild 3: Brattom ut till hushaillen.

Vid tolvtiden bérjade vi vinta pa att lagledarna skulle komma tillbaka
men det tog lite lingre tid 4n de hade berdknat. Klockan 12.30 var de
likvil samlade och vi kunde boérja. Dagens méte fortlopte utan att
ndgon brusade upp. En av lagledarna hade inhandlat smérgdsar och
det var en relativt trevlig stimning. Lundberg sade nu att trots att
kostnaderna avsevirt hade 6kat kunde det nog vara okey, bara man
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kunde foérklara dem. Han foreslog ocksa “flexibel arbetsorgani-
sation” fOr att minska Overtiden. Lagledarna ansdg att det var bittre
att vinta och se hur det nya med ”fri utging” paverkade. Det be-
stimdes att lagledarna skulle férséka jaga felen i tidsredovisningen
och fortsitta med det som redan var under prévning innan de bor-
jade med ndgot nytt. Efter det att alla gatt berittade Svensson att
Ovrig personal ocksé ville komma med f6rslag pd 16sningar. Men det
handlade ofta om att lagledarna skulle ut dnnu mer i det vardagliga
arbetet, vilket enligt Svensson inte var meningen.

Vid mina kontakter med kontoret hade jag foreslagit att den som
ville kunde skriva till mig om vad man spontant kidnde i friga om
Posten och hur man sig pi sin egen roll. Det var cirka 50 anstillda
pé kontoret. En dag kom en av tjejerna som var brevbirare fram och
gav mig ett igenklistrat kuvert. Det var det enda skrivna jag fick. P4
framsidan stod det ”Spontant om Posten”. Inuti lag ett papper med
handskriven text:

Min arbetsplats. Ett stille jag trivs pa, men som tyvirr blivit
simre pa grund av mycket att gora — lite tid, lite personal. Hinner
egentligen inte med mina arbetsuppgifter pa det sittet som jag
skulle vilja. Undrar hur det skall gi fér Posten och dd ocksd for
mig,.

Min roll i Posten. En liten kugge som ir ansiktet utdt. Eftersom
jag varannan vecka springer i trappor, och varannan vecka forst
kor foretagsbrevbiring och direfter ett villadistrikt med bil, sd gor
jag olika saker och det trivs jag med. Bade kroppsligen och men-
talt. Olika form pa ’samma arbete”; att dela ut post. Det idr viktigt
att gbra ritt, att vara noggrann och att ha “ett bra ansikte utat”,
att vara trevlig och artig.

Det var vil den generella bild méanga av oss hade om brevbiraren, att
hon/han var noggrann och trevlig. Vi kunde kinna igen dem genom
de gula bilarna, cyklarna och de rullande brevviskorna. Uniformen
sdg vi ocksa igenkdnnande. Men vilken firg hade den egentligen? Var
den verkligen bla och lila? Och vad hade de pa fotterna? Joggingskor.
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Inga heliga kor pa framtidens arbetsplats...

Svensson berittade f6r mig att han tyckte att Lundberg ibland be-
girde mer dn vad som var rimligt. Men han visste egentligen att det
inte var Lundbergs fel. Det var ju konkurrensen och den nya tekni-
ken. Dahlsten hade sagt minga ginger att om de inte jobbade har-
dare sd var krisen nira. Ja, kanske inte hardare men 1 alla fall effekti-
vare. Men nog kidndes det hardare. Hade det nu inte varit for de
andra, alltsa Kassan och Postgirot, si hade de dnda inte behovt slita
sd hart. De andra gick ju stindigt med férlust!

Svensson hade dock lirt sig vid det hir laget att det var det som
mittes som var viktigt och det var precis vad som gjordes med de tre
milen och 2000-talets arbetsplats. Varje kvartal kom nya resultat som
visade svart pd vitt hur lingt de hade kommit. Lundberg brukade g
igenom resultaten tillsammans med ledningsgruppen. P4 métena
handlade det alltid om hur saker kunde géras bittre. Svensson och
de andra lagledarna hade som vanligast nigon ny idé om hur verk-
samheten skulle organiseras. Under mina dr pd Posten férvdnades jag
ofta 6ver hur entrdgna och fulla av entusiasm de var. Men hur de dn
gjorde, och de gjorde verkligen det de kommit fram till, sd gick det
simre 4n budget. De var emellertid kinda for att ha kommit lingt i
arbetet mot 2000-talets arbetsplats. Det var atminstone sisom Norén
hade framstillt det f&r mig, ndr vi diskuterade vilka kontor som
kunde vara limpliga f6r mig att f6lja.

Efter m6tena med ledningsgruppen brukade lagledarna informera
brevbirarna i sitt lag och férstka Gvertyga dem om det nya forslagets
fortrifflighet. Manga ganger var det nog forstis de sjalva som fick ta
tag 1 det. Varje ging jag var dir upptickte jag att de hade moblerat
om i lokalen eller var nigon av lagledarna i full ging dirmed. Allt f6r
att arbetet skulle kunna genomféras pé ett sa effektivt och bra sitt
som mojligt.

En av de viktigaste hindelserna i det hir avseendet, faktiskt for
hela regionen, var nir rembanan togs bort. Den hade funnits s linge
ndgon kunde minnas och var, som sagt, placerad mitt 1 lokalen. Det
var dir alla samlades nir posten kom fér den forsta sorteringen. Pa
jularna brukade banan anvindas som bord f6r julmaten, och det var
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dven ddr som alla samlades om Lundberg snabbt ville informera alla.
Man sorterade ocksa reklamen dir pa eftermiddagarna. Men nu hade
Lundberg och lagledarna alltsd bestdmt att banan skulle bort. Rem-
banan "som symboliserade sjilva hjirtat i verksamheten" sisom en
av de dldsta brevbirarna uttryckte det. "Det var ju inte effektivt”,
térklarade Lundberg f6r mig. Momentet togs bort och nu tog man
posten direkt fran vagnarna i stillet. Det blev inga protester som
Lundberg hade vintat sig, men speciellt de dldre kidnde sorg och
saknad. Annat var det pa andra kontor. Ryktet spred sig snabbt om
vad de hade gjort pd Lundbergs kontor, som férresten ungefir sam-
tidigt blivit utndmnt till att vara det kontor i regionen som provade
nya saker férst. “Framtidens kontor” kallade man det. Méinga av
Lundbergs kollegor, de andra utdelningscheferna, tyckte att det ver-
kade vara effektivt att ta bort rembanan och bérjade lansera idén pd
sina hemmakontor.

Efter att ha hort protester, ibland héga, frin postisarna pd andra
kontor, férstod jag att det hir med rembanan mdste varit viktigt. Pa
vissa stillen lir den fortfarande vara kvar.

Pa Terminalen

Nigra som inte triffade kunderna sd ofta, i alla fall inte i jobbet, var
de som arbetade pa Terminalen, Gpt pa postsprik. De arbetade sd
att sdga dnnu mer 1 skymundan. Icke desto mindre var de vid tid-
punkten f6r min studie manga, cirka 800, och arbetade lika flinkt och
noggrant som brevbidrarna. Skillnaden var att de inte “gick ut”. De
flesta av dem arbetade med att sortera brev och paket, vilket var
arbetsuppgifter som hela tiden utférdes med hjilp av allt mer avan-
cerad teknik.

Minga gbteborgare kunde nog ocksa kinna igen den stora rosa
byggnaden med Postens bligula symbol tydligt placerad. Man kunde
se den speciellt tydligt pad hoger sida nidr man kom in med tiget till
Goteborgs station. Manga av oss, som brukar vara i sista minuten,
vet ocksa att det var dir som vi pa kvillen kunde posta vara brev nir
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alla andra brevlador redan var tdmda. Men vi visste inte mycket om
vad som hinde innanfor viggarna i detta stora hus. Det gjorde at-
minstone inte jag nir jag besokte Terminalen pd hésten 1996.

”Det nya brevnitet” skulle ha varit igdng i sin helhet den 1 april
samma ar. Det innebar att nya avancerade sorteringsmaskiner instal-
lerades. Det i sin tur skulle betyda att det som tagit 90 minuter att
gbra manuellt nu skulle sorteras pa fem minuter. Maskinerna var s
sofistikerade att de kunde ldsa 50.000 handstilar och hela tiden, ge-
nom manuell kodning, “lira sig” att tyda fler. Dirmed behévdes
firre terminaler i landet. Under dren 1992 till 1996 minskade antalet
fran 56 till 19. Det skulle finnas 13 huvudterminaler, som i sin tur
skulle fa hjilp av 6 serviceterminaler i landet. Siledes blev det en
huvudterminal i varje region. Sortering pa tdg upphérde ocksa suc-
cessivt under 1996. Goteborgs Postterminal var en av de tretton som
skulle knytas samman i det som sedermera kom att kallas
“Riksnitet”. ”Dirmed fick Sverige ett av virldens frimsta logistiska
system fOr brevhantering” (G6teborgs Postterminal, 1996).

Men alla bitar hade inte dnnu fallit pd plats. Johansson, som var
utvecklingschef, berittade f6r mig om de senaste initiativ som tagits
for att forbereda det nya. Frdn att tidigare ha arbetat pd flera va-
ningar hade man nu flyttat ner hela sorteringsverksamheten till
bottenplan. Dir var sysslorna till stora delar indelade i ”geografiskt
kundansvar” — Norr, Oster, Séder och Direkt. Det innebar att man
sorterade post som direfter skulle transporteras till de utdelnings-
kontor som ansvarade f6r det specifika geogratiska omradet i regio-
nen. Pa enheten Direkt fanns en vanlig postkassa, som tillhandaholl
alla postkontorstjanster utom bankldn och dir stérre foretagskunder
kunde limna in sina forsindelser “direkt”. Det var ocksd ddr man
hanterade virdeférsindelser. Redan under 1994 hade man organise-
rat verksamheten 1 fyra ”’processfokuserade” parallella enheter. Nu
hade alla enheterna fitt mer och tydligare ansvar, och personalen
hade fatt scka sig till nya lag. De fyra produktionscheferna skulle
delegera ansvaret till de 35 lagen, som skulle ledas/samordnas av
driftledare. Det var den nya bendmningen pa lagledarna som fick ett
mer uttalat arbetsgivaransvar. Man skulle nu dven pa lagniva utforma
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och folja upp egna mal. Allt i linje med decentraliseringstanken i idén
om 2000-talets arbetsplats.

Det hade emellertid kommit att bli mycket av akutatgirder sedan
april, berittade Johansson. Personalen hade inte hunnit vinja sig vid
de nya lagen, alla maskiner hade inte kommit pd plats och de som
fanns haltade”. Det hade, tillsammans med andra hindelser, gett
Posten mycket negativ publicitet i media. ”Affirsvirlden” gjorde i
oktober 1996 foljande analys:

Det har inte varit Postens dr i ar: En kvillstidning visade i somras
bilder pa chefer som roar sig med littklidda damer, konkurrens-
verket har haft fullt upp med drenden som r6r missbruk av do-
minerande stillning, de nya sorteringsmaskinerna har gjort att
breven inte kommer fram i tid och i halvarsrapporten blottlades
en storforlust hos postkontoren. Allt detta har gjort att frigorna
hopats kring Posten. Ar Posten i kris? Klarar inte bolagen den
nya konkurrensen?

...Postkontoren dr viktiga som symbol f6r Posten. De
sysselsitter 11.000 personer, en fjirdedel av de postanstillda. Den
verkliga kidrnaffiren dr dndd affirsomradet brev. Hir finns ndstan
60 procent av de anstillda och mer 4n halva omsittningen. Aven
denna rorelse sviktar. Den har alltid varit den stora vinstgenera-
torn i koncernen, vid sidan av Postgirot, med drliga vinster i
miljardklassen. Men under férsta halvaret sjonk vinsten kraftigt,
med 40 procent. Det berodde pa att brevvolymen var oférindrad
samtidigt som rorelsen drabbades av extrakostnader i samband
med omliggningen av brevnitet.

Omliggningen dr genomgtripande. Totalt handlar det
om en investering pa 1,8 miljarder kr i nya sorteringsmaskiner
och firre antal terminaler. Det ger 4rliga besparingar pa 400 mil-
joner genom att antalet terminaler reducerats fran ett 50-tal till 18
stycken. Men inkdrningsproblemen har varit betydande och det
finns de som frigar om Posten feloptimerat sitt system med en
alltfér sniv logistik som inte klarar minsta storning. I varas var
det problem med framkomligheten. 86 procent av breven kom
fram i tid, jAimfort med 97 procent i fjol. Det ldr ha blivit battre
sen dess...
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Det fanns siledes mycket att ta hand om samtidigt som strategier for
framtiden holl pa att formuleras. Johansson berittade att ISO-
certifiering for alla terminalerna var pa gang och skulle vara slutférd
1998. Ovriga Posten skulle arbeta med USK (Utmirkelsen Svensk
Kvalitet). Man funderade ocksa 6ver hur arbetstiden skulle anvindas
nu ndr betinget var borta och alla skulle arbeta full tid. Kunde man
inféra mer flexibla former?

Man hade flyttat in i den nuvarande byggnaden 1987. Dess-
férinnan hade posten sorterats pa Géteborg 1 vid Drottningtorget.
Johansson visade mig runt i lokalerna. Vi hade tagit hissen ner till
bottenvaningen frin vining fem dér ledning, administration och flera
samlingsrum fanns. Med hjilp av Johanssons kort kunde vi ta oss
igenom glasddrrarna in i en enorm avlang lokal. Ljudnivin var avse-
virt hogl I centrum stod maskinerna som var f6r sig sorterade olika
storlekar av brev och paket. Personalen som arbetade dér matade in i
maskinerna och kontrollerade sa att allt gick ritt till. De brev som
inte kunde ldsas kodades f6r hand fér att sedan tas Over av
sorteringsmaskinerna igen. I lagen hade allt fler ldrt sig detta och man
turades om med arbetsuppgiften. Runtom maskinerna fanns linga
gangar dir truckar kdrde f6rbi 1 hég fart. I de utrymmen som fanns
6ver stod stora metallgallervagnar och méinga bld lador. De var
introducerade under 1996 och anpassade till de nya sorterings-
maskinerna. Varje lida hade en ID-kod, som tillsammans med en
adresskod gjorde att man kunde f6lja ladan var den dn befann sig 1
det logistiska nitet. Utanfér gingarna fanns sedan olika avdelade
omrdden for enheterna. De liknade utdelningskontoren. I mitten
stod rembanan och runt om fanns hyllor med sorteringsfack, i ena
hérnet fanns koket och 1 andra hornet driftledarnas  rum.
Produktionschefernas rum fanns alltsa pd plan fem.

Till stora delar gick det hir till pA samma sitt som pa utdelnings-
kontoren. Skillnaden var att posten kom direkt frin véra gula brev-
lador. Det handlade om den allra forsta grovsorteringen péa de forsta
numren i postnumret. Vad skulle behallas i Géteborg och vad skulle
skickas vidare ut i landet? I laget férdelade f6r det mesta driftledaren
uppgifterna for arbetspasset. En kvill nir jag deltog i arbetet fick de
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som inte grovsorterade ga 6ver till andra langindan pa huset for att
ta emot den post som kom med lastbilar frin olika delar av landet.
De transportmedel som anvindes var lastbil, flyg och tdg, men Ter-
minalens ansvar slutade vid “utkaj”, alltsa pd bryggorna utanfér hu-
set. I kortindan pa huset, fanns en Oppning fér tigvagnar. Dir stod
ocksa de stora “iglos” som skulle transporteras med flyg. De var
dock inte tillrickligt stora fOor att man skulle kunna koéra in
metallgallervagnarna med hjilp av truckarna. I stillet bars de bla
ladorna in f6r hand.

Bilarna bockades av pa en lista nir de kom in. Tiden var viktig.
Om nagot gick snett var det viktigt att veta var i kedjan det hade
brustit. Under tiden som vagnarna togs emot stod de stora dérrarna
Oppna. Det drog kallt och avgaserna fran bilarna kom in i lokalen.
Ladorna férdelades sedan ut till de olika enheterna beroende pa des-
tination. Vid denna tid gjordes det manuellt. Roboten som skulle
skota det var dnnu inte installerad. Under tiden som sorterarna arbe-
tade faxade driftledarna fyra ginger till “rikstransport” f6r att rap-
portera hur de lag till. Senare pa kvillen triffades de f6r att hora hur
langt varje lag hade kommit. Kunde man silja eller képa tjdnster av
varandrar Vid ett visst klockslag “gick riksen”, det vill sdga den post
som skulle vidare ut i landet. Det viktiga var att hinna sortera och fa
med all post. Posten hade ju lovat att alla brev som var frankerade
med vanligt frimédrke, det vill sdga ”A-post”, skulle komma fram
dagen efter om de var postade i tid. Efter varje arbetspass rapporte-
rade ocksd driftledarna in lagets prestation, i form av antal forsdndel-
ser eller vikt. Laget fick pa det sittet direkt en produktivitetsrapport.
Precis som lagledarna pa utdelningskontoren rapporterade man
ocksa in vilka som arbetat och hur ménga timmar. Det kallades att
l6nerapportera och systemet kallades PULS.

Pa attonde vaningen fanns restaurangen. Ett ganska traditionellt
”lunchhak”; som dock var Sppet dven pa kvillstid. P4 taket utanfor
restaurangen fanns ocksa en stor och ibland vilbesckt terrass, som
kunde utnyttjas nir vidret sa tillat.

Liksom pd utdelningssidan hade personalen arbetat vildigt linge.
1996 var medeldldern inom hela Posten, 40 dr. Andelen personer
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under 25 dr utgjorde endast 2,8 procent. Man borjade som sommar-
vikarie och blev sedan kvar. Det var dven vanligt att man hade triffat
sin partner pd Posten och att dtminstone ndgot av barnen sedan
bérjade arbeta dir. Dir fanns dven fastrar, morbréder och kusiner.
Men dven om det inte fanns nagot biologiskt sliktskap, uttrycktes det
ofta en familjekinsla och gemenskap i ”vi postisar”. En del hade
tidigare arbetat i brevbiringen och av olika anledningar férflyttats till
Terminalen. Ndgra arbetade 1 postklider men det var vildigt blandat.
Uniform var sdledes inte viktig hir.

Nir betinget forsvann

En hindelse av betydligt storre vikt, i vatje fall med beaktande av att
alla, ja faktiskt alla, gdrna och ofta med stor intensitet berittade om
den — det var det hir med avskaffandet av betinget. Det var det som
Svensson och hans kamrater kallade f6r omvind brevbiring”. Forr,
dnda fram till mitten pad 90-talet egentligen, fanns det ett annat
arbetstidssystem. Det var samma typ av system som Roland Persson
arbetade efter pd sin tid (s.64-65) — det sd kallade betinget. Vid mina
samtal med frimst brevbirare och sorterare lit det ofta enligt fol-
jande:

- Du kinner att ni har fitt mer ansvar...

- Ja, det har vi ju.

- ...och befogenheter?

- Det dir gar ju inte riktigt ihop, utan det liggs pa oss mer och
mer och det har blivit stressigare. Mycket mer att gora. Vi hade
nagra underbara ar nir vi hade beting. Det pratar vi om ibland.
Det dr ingen som forvintar sig att det skall bli bittre fér oss som
jobbar nere pé golvet. Det blir mer och mer som ldggs pa oss och
firre och firre minniskor och fler och fler omorganisationer som
stressar de flesta manniskor.

Trots att jag har haft svirt att forstd hur det var beskaffat sa har jag
tydligt forstatt att betinget innebar att postisarna fick ga hem nir de
var firdiga. Persson var en av de andra utdelningscheferna och ocksa
ordférande f6r ansvarsomridet 2000-talets arbetsplats, vilket jag
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aterkommer till i nésta kapitel. En ging nir jag var hembjuden till
honom f6r en liten pratstund och vi hade itit en fantastiskt god
potatissoppa och just forflyttat oss ut i solen pa altanen, férsékte han
férklara f6r mig hur det var.

Beting var ett arbetstidssystem. D4 riknade man ut att en 8-
timmarsdag for dig dr att du gor férarbete f6r hushdll, delar ut
post for hushéll och dessutom skall du sortera i 30 minuter, s
blir det 8 timmar. D4 far du alltsd sortera 3,5 timmar si 4r det 1/2
timmes Overtid oavsett hur lang tid det andra arbetet tar. Samma
sak om brevbiraren pi sin tur himtar posten i buntlidor. Om det
skulle ha hint nagonting med transporten si att posten inte
kommit ut i buntlddor och han fir std dir och vanta i 10 minuter
- overtid.

Persson berittade om hur det var nir han, 1992, precis hade borjat
som chef pa ett nytt kontor.

Forsta sommaren nir jag var dir hade vi den gamla organisatio-
nen. Vi hade inte infért lagorganisationen dd utan det var min
uppgift att inféra det ndr jag kom dit. Det tog lite tid. Nir jag
kom dit férsta sommaren, di var jag chef och si fanns det en
arbetsledare som stod for personalarrangering och allt sidant dar
och som skétte den dagliga verksamheten. Han hade semester
och jag jobbade sjilv. En morgon nir jag satt inne pa mitt kontor
sd kom det in en tjej och sade att tiden var slut i sorteringen. Jag
tittade och undrade vad hon menade med det. ”’Ja”, sade hon,
”posten ligger ju kvar och alla har gitt dirifrin”. ”Men Herre
Gud, du kan vil inte gd om det ligger post kvar”, utbrast jag. ”’Jo,
var tid dr slut”. Da var det s att de hade anslagit att de skulle std
dir i 60 minuter oavsett hur det sig ut med post och sedan gick
de dirifran. Det man fick gora da var att ga ut och beordra 6ver-
tid; ’nu far ni ga och stilla er dir”. Da fick de 6vertid. Oavsett
den dagen si fick de 6vertid.

Systemet gjordes om vart tredje dr. Man tittade 6ver postmingden
och berdknade dterigen hur ling tid varje moment skulle ta. Centi-
minuter kallades det f6r. Varje meter, trottoar och trappsteg rikna-
des. Tog det lingre tid fick det bli 6vertid pa det momentet. Men i
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praktiken tycks det som att det oftast tog mindre tid. Da fick posti-
sarna gi hem. Minga hade till och med ett jobb till, eller sa fick man
tid Gver att ta hand om barnen. Flera hade ocksi fritidsintressen som
tog mycket tid. Det fanns till exempel manga idrottsmin som arbe-
tade inom Posten. Det var det som hade varit bra med jobbet, sade
postisarna, och sd kamratskapet forstds. Det var ddrfér man stannat
sd linge. Man slutade inte pd Posten. Man blev bara uppsagd pa
grund av arbetsbrist och det blev ju fler och fler nufértiden. En av
sorterarna pd Terminalen berittade en gang f6r mig det som manga
andra postisar ocksa hade uttryckt.

Jag sysslade mycket med foto och maleri si det var ganska skont
att ha ett jobb som inte tog upp si mycket engagemang. Forut si
var det si pd Posten, vi dr ju ritt manga akademiker, vi hade det
bara for att tjdna véra pengar och si struntade vi i resten. Vi en-
gagerade oss aldrig i jobbet. Nu har det blivit dndrade tider. Man
kan inte ga hir lingre och inte engagera sig. Det gér inte.

Ostetholm som var chef for affirsomradet Brev pé den tiden berit-
tade om hur han tankte:

Brevbiringen var sonderstyckad med normer, ett tidsberidknings-
system som var nedbrutet pd 50 minuter. Varje moment for
brevbirarna var beskrivet pd det sittet...Nir jag borjade som
brevchef sd hade jag féresatt mig ett antal saker. En, att fa bort de
hir normerna i brevbiringen och fi bort dessa hemska beting
som fanns. Brevbirarna jobbade ju inte full tid utan de hir nor-
merna hade ju bara gynnat deras eget vilbefinnande och inte
arbetsgivarna. Dessutom att fd brevbirarna att jobba pd samma
sitt som kassorerna, att kinna delaktighet 1 ett resultat, kinna att
de var ett féretag pi orten och inte styrda av individuellt upp-
gjorda listor. De skulle jobba ihop ett resultat och dessutom, f6r-
utsatt att man etablerade det hidr med elektronisk post och kom-
primerade terminalnitet, utnyttja maximalt med teknologi.

Det var ett hart slag nir betinget togs bort, berittade postisarna.
Forutsittningarna forindrades totalt. Nu skulle man befinna sig full
tid pa arbetsplatsen och dessutom vara engagerad i allt det nya. Men
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cheferna sade att det var tvunget. Det gick ju inte att vara féretag och
samtidigt lita folk gd hem. Men en del av dem lit det nog bero. Det
kom en ny chef till ett kontor dir den tidigare hade sett lite genom
fingrarna. Nir ett av hennes forsta initiativ var att beordra alla att
jobba full tid, blev motstandet sa stort att de som ville ta till sig det
nya blev utfrysta.

Karriirmojligheter?

Foérr hade det funnits mdnga “nivéer” och titlar inom Posten. Ju
lingre man hade arbetat och ju mer man kunde, desto finare” yrkes-
roll kunde man fi. En av produktionscheferna, som bérjade 1971,
berittade:

Det var ndstan en militdrisk organisation dnda frin botten till
forste postiljoner och éverpostiljoner. Det fanns hur mycket titlar
som helst. Och de hir kunde egentligen inte, dd jag borjade, sitta i
samma lunchrum. Det var olika pd olika stillen men pa en del
stillen holl man vildigt hart pa det hir. Det var olika ndr man
koérde olika turer med édkeriet sa var det ofta tvd personer; en som
kérde och en som lastade. Den som var chauffér var lite mer och
skulle inte bry sig om det dir med lastning utan det skulle
medakaren gora. Det dr inte sd lingesedan detta.

Postnummerreformen (s.67) innebar emellertid att statusen urholka-
des. Det behévdes inte lingre kompetensen att kunna alla orter
utantill. I slutet av 1980-talet anvindes likvil fortfarande samma
princip; den som hade arbetat lingst hade ocksa storst ritt att f4 de
bista distrikten (smd med lite trappor). Det var ocksa samma princip
som anvindes nir arbetsplatserna organiserades kring lag; det var
ofta de som arbetat lingst som fick lagledartjansterna. Utdelnings-
/produktionschefer rekryterades likaledes pa samma sitt. Sa gott
som samtliga hade borjat som brevbirare/sorterare och sedermera
befordrats. Manga ginger hade bade chefer och lagledare ett fackligt
forflutet, det vill sdga hade visat stort engagemang och var bra insatta
i verksamheten.
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Det hade dock visat sig att de dldre lagledarna i mindre grad tog
till sig det nya. I mitten pa 1990-talet bérjade man dirfor rekrytera
lagledare utifrin andra utgingspunkter. Naturligtvis skulle man ha
arbetat nagra ar pa Posten men det viktigaste var hur man uppfatta-
des kunna vara en del av och sprida det nya foretagstinkandet. Bli-
vande utdelnings-/produktionschefer rekryterades pid samma sitt.
Samtidigt radde anstillningsstopp. Siledes anstilldes aldrig ndgon
utifran. Det var de som redan fanns i organisationen som férvinta-
des forindra férhallnings- och arbetssitt.

Vad var det dd som vid denna tid var nytt? Lit mig sammanfatt-
ningsvis diskutera delar ur berittelsen.

Vad var egentligen nytt? — det nya bolaget

Vi har nu kommit fram till nagonstans kring 1990-talets mitt och har
férhoppningsvis lirt kinna en del av Posten och hur arbetet kunde
gestalta sig pa nagra olika platser. Idén med verksamheten var allt-
jamt att méanniskor skulle kunna nd varandra med meddelanden men
nu ocksd med varor och betalningar. Man kallade det sedan 1988 for
Zaffirsidé”, dia med tilligget att det skulle ”skapa mervirde for
kunderna.”. Kirnverksamheten var dndd fortfarande meddelande-
férmedling, atminstone med tanke pd dess omfattning. Det var det
som var affirsomradet Brev. Vi kan ocksd kidnna igen arbetssittet
fran féregiende sekel; brev och paket sorterades med noggrannhet i
flera steg for att ritt kunna férmedlas si snabbt som mdjligt. En del
etiketter f6r arbetsmoment fanns ocksd kvar som till exempel resa
brev” och ”’stilla brev”’. Men nu hade det som Teodor Julin pi sin tid
(s.63) inte trodde vara méjligt blivit just det — m&jligt. Maskiner hade
tagit 6ver alltmer av den tidigare manuella sorteringen. Nu fanns det
“brevresningsmaskiner”. Det var ocksa delvis ny teknik, som till
exempel e-mail och fax, som ledningen anvinde som argument fo&r
att Posten maste forindras. Ingen bldste lingre 1 hornet nir posten
var pa vig men det fanns kvar som en symbol f6r Posten. Icke desto
mindre visste postisarna var posten befann sig i kedjan. I stallet f6r
horn anvindes fax, datasystem och telefon. Likaledes kan de bla
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ladorna med ID-kod sdgas vara den moderna formen av 1700-talets
“karta”. Ordstdvet “sikert som ett brev pia Posten” verkade dven
fortsittningsvis vara efterstrivansvirt. Det handlade inte lingre om
fingelse pd vatten och bréd om man sinkade sin fird. Men dir fanns
inte heller moroten att fi g hem ndr man var firdig. Dock hade
Posten lovat att forsindelserna skulle na adressaterna senast klockan
13.00. Nagot gjorde séiledes att man 4ndéd skyndade pa.

En del tycktes alltsd vid denna tid varit sig likt. Men nagot annat
hade boérjat gry. Det verkade ha med tilldgget i affirsidén att géra —
att ”skapa mervirde f6r kunderna”. Det fanns nu ocksa tre maél f6r
verksamheten: N6jd kund, Lénsamhet och Personal som trivs. Led-
ningen brukade siga att inget mal var viktigare dn ett annat. Det ena
gav sd att sdga det andra. Alla padmindes varje kvartal om att de fanns
genom aterkommande mitningar och resultatuppfdljningar. Det
fanns nu ocksa ett “supermal” — ”’Sveriges mest néjda kunder 19977,
Instrumenten f6r att kunna 7gi frin ord till handling” var
“kundorientering”, ”2000-talets arbetsplats” och ”lokal nirvaro”.

Men hade inte brevbiraren i alla tider varit just kundorienterad
och ett "trevligt ansikte utdt”? Det tycktes dtminstone vid denna tid
ha varit deras egen syn pd sin roll inom Posten. Fanns det kanske
olika Gversittningar av samma begrepp? Hade ledningen nigon an-
nan inneb6rd? Det verkade sd. Dahlsten ansig att det nu behévdes
bade strukturella férindringar och attitydférindringar. Det fanns
inget utrymme f6r nagra heliga kor. Ledningen ville att Posten skulle
uppfattas och fungera som ett féretag. Det skulle nu handla om att
vara affirsmassig snarare 4n serviceinriktad.

An si linge verkade dock idén om foretaget inte alls vara sjilvklar
for postisarna. Det nya visade sig pa Terminalen framférallt genom
den nya tekniken men ocksd genom kop-siljaktiviteterna mellan
enheterna. Pid Utdelning uttrycktes idén tydligast genom fokuse-
ringen pd budgeten. Dir fanns ocksa inslag av koncernledningens
idéer 1 form av indextal f6r de kvartalsvisa matningarna synligt place-
rade 1 koket.

Arbetet gestaltade sig sdledes 1 hog grad som det alltid hade gjort.
De flesta hade arbetat linge pd Posten och deras vanor priglades
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fortfarande av det gamla Postverkets ideal. De betraktade sig sjdlva
som en kugge i det stora maskineriet, dir alla handlade utifran fast-
lagda regler som nagon annan bestimt. Det var viktigt att vara nog-
grann och arbeta effektivt. Hierarkin och uniformerna fanns ocksa
kvar (Svensson behéll den till och med pa nir han kommit hem). De
militirliknande tjinstereglementena och gradbeteckningarna var dock
borta. Det var ocksd férsvinnandet av den specifika ortskunskapen
som foregick postnumren. Det innebar att yrket inte lingre betrakta-
des vara lika statusfyllt. Betingets bortagande hade ocksd varit ett
hirt slag, som inte bara pédverkade deras roll pa arbetet utan dven
deras privata situation. Manga var ocksd oroliga 6ver hur det skulle
bli i framtiden.

Ledningens malbild av framtidens Posten som foretag fanns dock
kvar. Men hur stor inverkan och betydelse kunde den fa for
Svensson och hans kamrater? Vad kunde hinda med en dylik idé, nir
den firdades genom de relationistiska objektiveringar som manifeste-
rats 1 ovan beskrivna vanor? Lat mig i det foljande férséka spara
hindelseférloppet  genom att f6lja utvecklingen av ett av
“instrumenten” — idén om 2000-talets arbetsplats.
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Kapitel 6. Pa fard mot framtidens Posten

Tiderna forindras! Ett kinesiskt ordsprik lyder: ”Att foérscka
motstd forindringar dr som att halla andan. G6r man det tillrick-
ligt linge d6r man”. Virt samhille férdndras och Posten férind-
ras. Det giller att Posten dven idag och i morgon ska kunna vara
ett ledande kommunikationsféretag som skapar framtidens mo-
ten. Det dr en forindring som handlar om att férindra Postens
organisation for att utvecklas in i 2000-talet (Projekt 2000-talets
arbetsplats, 1996).

Idén om 2000-talets arbetsplats

De flesta postisar som jag pratade med trodde att idén om 2000-
talets arbetsplats lanserades nigon ging under tidigt 90-tal. Men de
visste inte si noga. Det kunde ha varit tidigare och det kunde ha varit
senare. Idén liksom bara fanns didr som om den alltid funnits. Samti-
digt forstis bara som ndgot som ledningen hade bestimt. Det var ju
lingt ifrdn alla som arbetade pa det sittet.

Nir jag frigade postisarna om vad 2000-talets arbetsplats innebar,
sade de alltid: "Be mig inte ridkna upp alla kriterierna, men det 4r vil
det ddr med det lilla foretaget i det stora". Utdelningscheferna och de
flesta lagledare brukade ocksd ligga till: ”Det ddr med att alla 4r med
och har delaktighet och visar engagemang". Det var ocksd den upp-
fattning jag hade fatt, att idén var ndgon slags decentraliserings-
strategi. Fackliga fOretrddare ville gdrna hdvda att Statsanstilldas
Foérbunds kongress och den dir tillhérande rapporten (Statsanstill-
das férbund, 1989) var starten till framvixten av idén. Postulatet stir
att ldsa i rapporten:

Varje minniska har manga férmégor och minga méjligheter och
behéver fa nyttja och utveckla dessa. Det handlar i grund och
botten om ett rikare LIV, om att fd chans att stindigt fortsitta att
vixa — 1 arbetet. Det goda, lirande, utvecklande arbetet ir en rit-
tighet for alla ménniskor i alla yrken och pa alla nivaer i verksam-
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heten. For ALLA, inte bara for en storre eller mindre elit! Det ska
g4 att utvecklas i sitt eget jobb, utan att man ska behova "gora
kartidr" genom att byta jobb...Det ir lénsamt med demokrati for
det leder till klokare och bittre férankrade beslut som genomfors
lattare och battre...Det dr effektivt med motiverade anstillda som
kan och vill utveckla kvalitet, service och forbattra arbetsmetoder.
Trivsel och mer varierande arbetsuppgifter minskar kostnader t
ex for sjukskrivningar, arbetsskador och fértidspensioneringar
(s.4).

Med de utgangspunkterna foreslog SF en forindring av savil ar-
betsinnehill som metodet:

Statsanstilldas férbund kriver att staten som arbetsgivare ska bli
en foregingare vad giller inflytande, arbetsinnehéll och arbets-
organisationens utformning. Statsanstilldas Férbund vill ha mer
sjalvstyre till arbetslag och individer. Vi vill ha mer av integrerade
och varierande arbetsuppgifter. Vi vill komma bort ifrin mono-
toni och tristess. Byrakrati och onédigt kringel méste minska till
férman for produktivt arbete. Ridslan for forindring méste bry-
tas (s.5).

Det var dags, ansdg man, att pa allvar inféra malstyrning istillet f6r
detaljerade order, att sammanlinka flera arbetsmoment, att ge mer
och mer ansvar till arbetslag med roterande arbetsuppgifter samt att
ge individen méjlighet till egna initiativ och eget ansvar. Pafdljande
ar, 1990, var det forsta gingen som vi kunde lisa i arsredovisningen
om "2000-talets arbetsorganisation":

Vir kompetenta och kvalitetsmedvetna personal dr en férutsitt-
ning fér verksamheten. Arbetet pa att skapa 2000-talets arbets-
organisation i/l gira alla i Posten delaktign. Den ska priglas, mitas,
kommuniceras och bel6nas. Vatje ansvar ska férenas med mot-
svarande befogenheter och det ska delegeras si langt som mdijligt.
Ett bra utfall ska genom resultatbonus synas direkt i den egna
planboken. Den som vill ska kunna utvecklas i Posten och det ska
vara roligt att jobba ddr. Ansvaret for det vilar pa alla som har en
ledatroll i Posten (under "UIf Dahlsten har ordet", min kursive-

ring).
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1991 hade betoningen férindrats nigot:

Det viktigaste medlet fOr effektivisering av verksambeten ir genom-
forandet av 2000-talets arbetsorganisation. Den priglas av delak-
tighet och resultatansvar inom minga sma enheter. Det innebir
firre chefsnivier, men med bibehéllet krav pi att ledarna i foreta-
get ska ha en god personkinnedom om varje medarbetare. Det
ska skapas frihet att utveckla verksamheten efter lokala forutsatt-
ningar med eget ansvar fér Postens mal: Tillricklig 16nsamhet,
Néjda kunder och Personal som trivs. Nyckelord dr delaktighet,
engagemang, kompetens och effektivitet (ur Arsredovisning 1991,
Postens affdrsorganisation, min kursivering).

Det tycks dock inte varit férrin aret dirpa som arbetet med 2000-
talets arbetsplats blev en medveten och samlad strategi. Som “en
fortsittning pd de fyra stegen” och utifrin de dd tre milen
“Tillricklig 16nsamhet”, “No6jda kunder” och “Personal som trivs”
inleddes 1992 ett centralt projekt, som syftade till att beskriva vad
som skulle kinneteckna Postens framtida organisation — en organi-
sation som skulle vara “kundorienterad, affirsmissig sivil som ut-
vecklande och motiverande f6r medarbetarna” (Projekt 2000-talets
arbetsplats, 1996, s.10). Diskussioner pd "flera niviet" och "inom ett
antal enheter och gruppet” ledde fram till 13 kriterier f6r det som
kom att kallas 2000-talets arbetsplats. Begreppet “arbetsorganisation”
byttes alltsd hir ut mot “arbetsplats”. 2000-talets arbetsplats skulle dd
kinnetecknas av foljande kriterier (de som postisarna hade svirt att
komma ihag men med rubriken som de ofta refererade till):

De mdnga smd foretagen i det stora

2000-talets arbetsplats innebir att varje arbetsplats i Posten fun-
gerar som ett litet foretag i foretaget, 2000-talets arbetsplats ska
kinnetecknas av att:

1.Kundernas behov priglar vir verksamhet

2.Vi upptrader affarsmissigt

3.Vi har en egen affirsplan som styr vir verksamhet och som ir
utformad i enlighet med Postens styrfilosofi
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4.Vi har egna mil f6r N6jda kunder, Lonsamhet och Personal
som trivs

5.Vi féljer upp vira mal

6.Vi tar ett gemensamt ansvar for affirsplanen

7.Vart utvecklingsarbete bygger pd delaktighet/dialog dir vi kin-
ner ansvar for att framféra vara dsikter och vet vart vi ska vinda
oss med vara frigor

8.Vi utvecklar var kompetens i takt med verksamhetens utveck-
ling (lirande organisation)

9.Vi ser till att vi har den information vi beh6ver for att klara de
krav som stills pa oss

10. Vi har utvecklingssamtal

11.Vi har bel6ningssystem som stimulerar oss att nd eller Gver-
triffa vira mal

12.Vir chef/ledare har kompetens, hjalpmedel, ansvar och befo-
genheter, samt styrning och stéd for att leda 2000-talets arbets-
plats

13.Vir chef/ledare visar respekt och tillit, kan ta svira beslut och
ir synlig och nirvarande.

Av kriterierna kan fOrstds att visionen om den framtida arbetsplatsen
nu borjade likna bilden av foretaget. Man skulle utifrin kundernas
behov upptrida affirsmissigt. Man skulle styras utifrin uppsatta mal,
dir ledarskapet var viktigt. Men en viktig del var ocksa allas delaktig-
het och vilja och férmiga att ta ansvar. Givet den ovan skisserade
starten av idén, som betonade individens mdijlighet till utvecklande
arbete, tillférdes siledes nu dven kundorientering och affirsmissig-
het. Idén om “féretaget 1 foretaget”, det vill siga malstyrda resultat-
enheter som lanserades 1989, blev tydligare. I drsredovisningen 1993
beskrevs malen med konceptet:

Posten arbetar med att férnya arbetsorganisationen enligt ett
koncept som internt har namnet “2000-talets arbetsplats”. Milet
ar arbetsplatser som bestir av sma enheter med egna resultatmal.
Genom en lingtgiende decentralisering och delegering ska beslut
kunna tas si ndra kunden som mojligt. Milet dr ocksd att Oka
motivationen och engagemanget hos medarbetarna genom att
Postens ledare prioriterar arbetet med att skapa mojlighet for alla
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att gora ett bra jobb. Enligt planerna ska 2000-talets arbetsplats
vara genomférd 1997 (under “Postens personal”).

For att "driva pd arbetet”" bétjade man under 1994, tillsammans med
ViP-enkiterna (se s.73), att mita hur lingt enheterna hade kommit
pa vigen mot 2000-talets arbetsplats. Kriterierna faststilldes, mal-
sattes och indexerades till en skala pa 1-10. Under aret uppniaddes
resultatet 6,2. Malet f6r 1995 var satt till 5,0 och genomférandetakten
uppfattades dirfér som "Gverraskande hég" (Arsredovisning, 1994).

Inom "en del omraden" konstaterades det emellertid att konceptet
2000-talets arbetsplats upplevdes "svart och flummigt och mer som
en checklista 4n en konkret verklighet" (Projekt 2000-talets arbets-
plats, s.12). Det centrala projektet som iscensattes 1992 ombildades
darfér 1995 till fem delomraden, som ansags viktiga att utveckla fér
att arbeta mot 2000-talets arbetsplats. Uppgiften var att "sld fast och
visa pa forutsittningarna fér tanken om ‘de manga sma foretagen i
det stora™" (ibid. s.3). De frigor som behandlades var:

[l Hur skapar vi organisatoriskt lirande?

[ Vilka dr de praktiska férutsittningarna £f6r 2000-talets arbetsplats?

[J Hur kan vi skapa en styrning som leder oss mot 2000-talets
arbetsplats?

[l Hur skapar vi delaktighet och medbestimmande i 2000-talets
arbetsplats?

[l Vilka former f6r 16nebildning star bist i samklang med intentio-
nerna i 2000-talets arbetsplats?

Projektet utmynnade 1996 i rapporten “Projekt 2000-talets arbets-
plats” innehallande édtgirdsforslag for det fortsatta arbetet. Kortfattat
innebar det bland annat att en del lokala 16nebildningsf6rsok initie-
rades, ansvar, befogenheter och enhetsform fértydligades, styr- och
uppfoljningssystem konkretiserades och att ett nytt medinflytande-
avtal sléts. "Lirandet” skulle uppfattas som en "process genom vil-
ken organisationen stindigt utvecklas" och skulle dirmed ligga "som
en kappa kring allt arbete med 2000-talets arbetsplats" (ibid. s.17). 1
rapporten beskrevs ocksa argumenten for varfor Posten behévde en
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ny form av organisering, argument som under 1990-talet var vanligt
férekommande pé olika platser 1 organisationen:

I en tid som kdnnetecknas av konkurrens, ny kommunikations-
teknik, komplexa kundldsningar och nya kunskapsbehov, stills
ocksa nya krav pa hur vi organiserar och styr arbetet. Att styra f6-
retag med detaljerade instruktioner och hierarkiska beslutsvigar
ar varken mojligt eller 6nskvirt i dagens samhalle. For hur regle-
rar man siljarens mote med kund? Hur kan kundens problem 16-
sas om regelboken bara tilliter en standardlésning (s.9)?

Det var alltsa omvirldens férindring med bade tekniska och ekono-
miska imperativ som sades piaverka processen, denna gradvisa for-
dndring frin centralstyrd byrdkrati till 2000-talets arbetsplats.

Nir ansvar och befogenheter decentraliserades allt mer bérjade
man prata om att ersitta gamla tiders regelstyrning med “ett ledar-
skap byggt pa visioner och virderingar”. De minga foretagen i fore-
taget behdvde “en gemensam plattform f6r att halla samman och
vigleda organisationen" (ibid. s.6). Konsten var, skrev man, “att ha
en organisation som dr decentraliserad och ndra kund, men som pi
samma gang ar integrerad och samordnad f6r att utnyttja koncernen
som helhet och dess strategiska styrka". Att pd samma ging vara
manga sma foretag i foretaget och “Ett Posten”. Osterholm, som da
var affirsomrideschef, gav sin forklaring till varfér en utveckling av
idén behdvdes.

Dir fanns en 6vertolkning med det hir med maélstyrning, alltsa att
alla vigar var tillaitna for att nd de uppsatta malen. Det fanns in-
slag av nédgot slags desertering frin helheten; ‘ge oss ett mal sa
skall vi uppna det och ligg er inte i hur vi gér’. Men riktigt si en-
kelt dr det inte i ett kedjeforetag som vi dr. Det vi nu star infér
och dr pa vig att genomféra dr att mera gd mot visionsstyrning
och virderingsstyrning av foretaget.

Parallellt med arbetet mot 2000-talets arbetsplats startades darfoér
under 1994 ett centralt projekt som skulle identifiera “Postens sjil”
och ge underlag till gemensamma virderingar i organisationen. Fors-



103

karen Miriam Saltzer skrev, efter ett ars vistelse hos Posten, boken
"Postens sjdl" (1995), och visions- och virderingsdokumentet Vi
skapar framtidens méten — om Postens uppgift och filosofi” (1995)
utvecklades. Dokumentet inneholl vision, affirsidé, kiannetecken,
mal, ledstjirnor och de tretton kriterierna fér 2000-talets arbetsplats
(se appendix 5). Utifrin detta ramverk skulle enheterna planera sina
aktiviteter och fungera som foretag. Idén om 2000-talets arbetsplats
skulle saledes integreras med idén om Ett Posten. Samtidigt som
enheterna skulle fungera som ett eget litet féretag skulle de dven
arbeta grinsoverskridande. Under 1996 genomférdes sedan “UPP-
programmet”, en utbildning f&r alla chefer dér en av delarna innebar
att férankra innehdllet i dokumentet. Nédgot senare, 1 1997 drs ars-
redovisning under rubriken ”2000-talets arbetsplats”, kunde vi ldsa:

Postens personalpolitik  syftar till att géra Posten till ett
konkurrenskraftigt foretag med kompetenta och engagerade
medarbetare. Begreppet ”Ett Posten” star for ett samordnat och
enat Posten ddr medarbetarna arbetar grinsverskridande med ett
stindigt idé- och kunskapsflode mellan koncernens olika delar.
Viktiga framgingsfaktorer for att befista en ledande marknads-
position ir att organisationen har férmaga att generera nya idéer
och framforallt att genomféra dem. Det ér i sittet att arbeta som
nya virden kan skapas fér kunder och samarbetspartners (ur
”Postens medarbetare”).

2000-talets arbetsplats skulle saledes integrerat med Ett Posten vara
vigledande. Koncernledningens framtidsbild verkade nu innebira att
beslut och ansvar skulle decentraliseras sd att varje enhet skulle ha
méjlighet att utveckla kundlésningar nidra kunden. Regelstyrning
skulle bytas ut mot malstyrning, dir ledarskapet skulle vara byggt pa
visioner och virderingar. Utifran en vil definierad ram, det vill siga
innehallet 1 virderingsdokumentet, skulle det finnas utrymme for
varje enhet att fungera som ett eget foretag.
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Koncernledningens tvafaldiga vision

Koncernledningens vision var foljaktligen konkret och fanns nu ob-
jektiverad pa flera sitt, dels i form av 13 kriterier som aterkommande
foljdes upp genom enkitundersékningar, dels i form av virderings-
dokumentet som nu skulle férankras i organisationen. Innehallet i
idén om 2000-talets arbetsplats hade inte férdndrats speciellt sedan
den vil fatt sitt namn. Dock skulle nu idén om Ett Posten integreras
med idén om 2000-talets arbetsplats, en idé som i mangt och mycket
verkade gi stick i stiv med idén om "fOretaget i féretaget”. Samtidigt
som varje enhet skulle fungera som ett eget sjilvstindigt féretag
skulle den ocksd samverka med andra enheter och agera som en liten
del i den stérre organisationen. Det skulle handla om ett nytt f6rhall-
nings- och arbetssitt snarare dn att idén om 2000-talets arbetsplats
skulle férindras. Saledes tillkom det inga nya kriterier eller férindrat
innehdll i idén. Inte heller tillkom nya mitningar av Ett Posten. Re-
sonemanget kan sammanfattas som foljer:

Koncernledningen hade en idé om 2000-talets arbetsplats..

Affirs- Skulle Objekti- Folides Blev inte
missighet uppnis verades i upp som
Kund- genom 13 kriterier genom E> koncern-
orientering mal- mitningar ledningen
Delaktighet styrning tankt

..och lade till idén om Ett Posten

Skulle uppnas Objektiverades i visions- och virderings-

Decentralisetpd I . .
genom virderindokument som inkluderade de 13 kriterierna

organisation fnen .
& styrning )

grinséverskridande

Bild 2: Koncernledningens tvafaldiga vision.
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Vin av ordning skulle kunna papeka att 2000-talets arbetsplats var en
sammansittning av flera idéer. ”Affirsmissighet”, “kundotientering”
och ”delaktighet” kan var for sig hirledas till andra populdra recept
for hur verksamheter skall organiseras pd bista sitt (se Rovik,
20001). Den presenterades dock som en idé och foljdes upp av
koncernledningen som sadan. Postisarna hade att pa olika sitt for-
s6ka Oversitta det nya till sin verklighet. Ett kriterium f6r detta var
forstas att idén kom dem till del, att de pa nigot sitt uppmirksam-
mades (Czarniawska & Joerges, 1996). Av berittelsen hittills kan
forstds att alla postisar kdnde till att idén om 2000-talets arbetsplats
fanns, inte minst genom de aterkommande mitningarna med atfol-
jande uppfoljningar. De visste att det fanns kriterier och att det hade
med “foretaget 1 foretaget” och “delaktighet” att géra. Det var vid
denna tid deras Sversittning. Fragan dr om eller hur idén materialise-
rades i deras praktik, det vill siga férindrade deras vanor.

Dylika initiativ verkade inte rdcka. Dahlsten ansdg att det behov-
des bade attitydférindringar och strukturférindringar. Vid arskiftet
96/97 infordes dirfor en ny koncernorganisation och affirsomradet
Brev delades. Det i sin tur innebar att det i regionen utvecklades en
ny ledningsidé. Lat oss f6lja den fortsatta utvecklingen.

Nya organiseringsformer introduceras

En ”kundfokuserad” koncernorganisation

Koncernorganisationen som introducerades skulle utgd frin kun-
derna — deras behov och situation. Den nya strukturen skulle hjilpa
Posten att med bibehallen 16nsamhet na supermalet — att ha de mest

11 Rovik (2000) talar om fyra olika huvudtyper av Oversittningar nir moderna
organisationsrecept firdas in i organisationer: konkretisering, delvis imitation, kombination
och omsmilting. Nir 6versittning tolkas som att 6verféra nagot fran en form eller
version till en eller flera andra former eller versioner, kan idealtyperna betraktas som
olika grader av omformning i jimférelse med ursprungskonceptet. Vad giller idén
om 2000-talets arbetsplats bestod koncerneldningens dversittning av en &ombination
av flera recept.
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néjda kunderna pd varje marknad som bearbetades (se s.73). Argu-
menten som anvindes star att ldsa i Nyhetsposten i augusti 1996:

Det dr nédvindigt att Posten langsiktigt ska fortsitta att vara ett
livskraftigt foéretag. Med enbart nuvarande kdrnaffirer som bas
hotas Postens “6verlevnadsférméga” allvarligt inom de nirmaste
aren.

Atets resultat talar inte emot. Det blir Postens simsta
pa tio ar. Posten dr idag ett foretag med allvarliga 16nsamhets-
problem pi en avreglerad marknad dir 6kad konkurrens ger pris-
press.

Den nya organisationen innebidr ocksd en kraftfull
satsning pd den lokala nirvaron.

Affirsomridena skulle finnas kvar och ha fortsatt ansvar for
”produktionen” inom sina omraden, men siljarna skulle brytas loss
och lokaliseras 1 nio olika “kundsegment”. De skulle dir i gemen-
samma lokaler samarbeta i lag utifrin kundernas behov. Pi si sitt
skulle alla foretagskunder fa en egen kontaktperson. Man skulle méta
kunderna som ”Ett Posten”, som en samlad kraft. Segmenten be-
nimndes: Media och partners, Finansiella féretag, Offentlig mark-
nad, Handel, Storféretag, Distanshandel (Postorder), Internationella
partners, Forsiljning féretag och Forsiljning privat. Affarsomradet
PostNet bildades i december 1997.
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Bild 5: Organisationsplan 1997
(Kalla: www.posten.postnet.se/01/orgplan.shtml, 99.01.02).

Posten Brev delas

Samtidigt beslutades att Utdelning och Terminal skulle delas.
Liljefors, som var regionchef, berittade om férloppet:

Tanken med delningen av Terminal och Utdelning dék upp un-
der hésten 1996. Borge Osterholm hade haft den idén tidigare
dven om den inte var speciellt férankrad i organisationen. Jag kan
inte siga att den var forankrad i hostas heller utan det var vil
egentligen ett beslut som togs mot stora delar av organisationens
uppfattning. Hans argument, som jag uppfattade det i alla fall, var
i huvudsak att samordningen av terminalnitet krdver en stark
centralism for att utnyttja de investeringar som ér gjorda och att
kunna styra volymer och samordna den verksamheten. Medan
Utdelning i huvudsak dr en decentraliserad verksamhet som kan
operera pa betydligt friare grunder. Det dr vil i och for sig ett rik-
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tigt argument tycker jag. Sa kom da beslutet att organisationen
inom Brev skulle delas. Posten 4r en mycket ”lydig” organisation
sd da stiller alla in sig i ledet och gor det bista av den situationen.

Den nya organisationen med delning av Brev inférdes 1 januari 1997.
Terminalerna organiserades i det som nu kallades “Riksnitet” och
skulle styras “direkt frin Stockholm” genom riksnitschefen som
rekryterades fran Ericsson. Dock ingick terminalerna fortfarande i
affirsomridet Posten Brev. Men hur skulle man organisera
utdelningssidan? Liljefors var sjilv med i utredningsarbetet:

Vi var ett par stycken som hade uppdraget att forsoka ligga ett
forslag till hur Brevs organisation skulle se ut. I det samman-
hanget hade vi diskussioner hur utdelningsorganisationen skulle
formeras. Vi hade mycket svért att se vad en central utdelnings-
roll egentligen skulle innebéra och det ledde sia sméiningom fram
till ett forslag. Vi skulle inte ha nagon central chef som samord-
nade utdelningen eftersom det dr en sa decentraliserad verksam-
het. Lat oss 1 stillet ligga ett férslag med 13 sjilvstindiga regioner
varav en av de cheferna dr adjungerad i Brevledningen. Vi rap-
porterar alla till brevchefen. Da far vi en mera nitverksliknande
organisation mellan regionerna. Det vann accept trots att det var
vildigt opostalt.

I forslaget som genomférdes fanns sdledes en strivan efter auto-
nomi, att regioncheferna skulle fi en storre frihet att styra arbetet
sjilva. De tretton regioncheferna, som tillsammans skulle utgora en
ledningsgrupp for Utdelning, delade upp sig i tre ’team” som skulle
ansvara fér omradena: styrning och produktivitetsutveckling, 2000-
talets arbetsplats och IT-frigor, Nirservice samt Kund/kvalitet.
Liljefors blev teamledare f6r det férstnimnda omridet. Han berit-
tade att man nu upplevde att man hade fatt ett helt annat inflytande:

...helt plétsligt sa kinns det som om vi har blivit befriade frin det
centrala ”oket” som tidigare pekat pa och talat om hur vi skall
g6ra. Nu har vi fitt ett vildigt engagemang for att nu férfogar vi
13 6ver fragorna. Nu skall vi ta tag i det och absolut géra nagot
jattebra av det hir. Vi bérjar se embryon till spinnande aktiviteter
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inom omriden som jag tror knappast hade kommit fram utan den
hir arbetsformen...Jag har varit regionchef sedan 1984 och da
kinde jag att vi hade verklig frihet att paverka saker och ting. Se-
dan har det snorpts till av olika skil i takt med varje omorganisa-
tion och personférindringar osv. Men nu plétsligt kinns det anyo
som doérrarna 6ppnas och vi har méjlighet att inom ett eget om-
ride ha totalansvar for utvecklingen i landet. Jag upplever ocksa
att vi har méjlighet, om vi hanterar det hir ritt, att fd en paverkan
péa hela foretaget som vi saknat sedan mitten pa 1980-talet. Jag
kinner att vi 13 pa ett annat sitt har blivit en maktfaktor. Det ér
svart att kéra 6ver 13 stycken tunga linjechefer. Det dr littare att
kora Gver en central samordnare av Utdelning. Ritt eller fel, det
far framtiden utvisa men de hir kidnslorna brukar ofta vara riktiga.

Under det att den nya brevorganisationen accepterades, blev den
davarande affirsomrideschefen Osterholm ordférande i Postens
Kundsegmentsrdd och ansvarig f6r segmentorganisationen, det som
kallades “kundprocessen”. Under ndgra ménader fanns det ingen
chef f6r affirsomradet. Den nya Brevchefen Alerfeldt, som rekryte-
rades frin AssiDomin, métte sdledes det nya sittet att organisera vid
sitt tilltrdde. Regioncheferna hade redan markerat sin strdvan efter
sjalvstindighet — allt i linje med idén om 2000-talets arbetsplats.

En ny regionorganisation vixer fram

Parallellt med utvecklingen av affirsomradets organisering funderade
Liljefors 6ver hur det skulle se ut i regionen. Han skulle inte lingre
vara chef f6r Terminalen. Samtidigt fanns det krav frin ledningen att
ha sd fi ’nivder” som mojligt. Fram till nu hade Liljefors haft tva
utdelningschefer ”under” sig som hade haft den mesta direkt-
kontakten med de da nistan 30 utdelningskontoren. Det fanns ocksa
ett krav fran ledningen att inte ha for stora arbetsplatser, eftersom
det hade visat sig genom NKI och ViP att kundnéjdhet och
personaltrivsel var ldgre dir. Liljefors sdg dirfér framfor sig att 4t-
skilliga arbetsplatser behévde delas och bli mindre. Dirigenom skulle
de ocksd bli fler. Tanken med och grunden f6r det nya sittet att or-
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ganisera regionen skulle ocksd vara 2000-talets arbetsplats. Liljefors
berittade hur han tinkte:

Da var ju fragan, hur hanterar man detta? Skulle de rapportera di-
rekt till mig? Samtidigt ville jag utveckla delaktigheten hos ut-
delningscheferna. Jag tyckte att den hade varit alltfér begrinsad
tidigare och det hade ocksa lett till emellanat bara partiella an-
svarstaganden. S4 det var ocksa en idé att vi mdste fi mycket
storre delaktighet. Samtidigt sa gillde det att skapa en vi-kinsla
for alla de hir 40 tillsammans med det fital stédresurser som vi
hade kvar i regionens administration. Dessutom hade det varit
mycket ”vi och dom” tidigare mellan administration och linje.

Formen for den nya regionala organisationen vixte fram under hos-
ten 1996. Tillsammans med de da c:a 30 produktionscheferna (som
skulle bli fyrtio) och staben diskuterade Liljefors under tva dagar, hur
man utifrin ovanstiende utgingspunkter kunde organisera arbetet i
regionen. De kom fram till att de utifrdn affirsplanen kunde organi-
sera verksamheten 1 sju olika ansvarsomraden (ANO), som var vik-
tiga och kunde tdcka helheten: 2000-talets arbetsplats, Nirservice,
Kund och kvalitet, Landsbygd, Logistik, IT samt Milj6 (bade yttre
och inre). Samtidigt togs en chefsnivd — den som Norén hade haft —
bort. Cheferna pd utdelningskontoren som tidigare kallats
produktionschefer kallades nu utdelningschefer — Noréns gamla titel.
De skulle pd ett annat sdtt 4n tidigare vara delaktiga i att utveckla och
genomféra regionens affirsplan. Tillsammans med dem som tidigare
ingick 1 den regionala staben skulle de fordela sig i de sju olika
ansvarsomradena for att utveckla och folja upp aktiviteter inom
respektive omrade. I varje ansvarsomrade skulle en av utdelnings-
cheferna vara ordférande. Parallellt ombildades den tidigare staben
bestdende av 15 personer till tvd administrativa team, dir ett skulle
arbeta med controlling 6ver alla verksamhetsomrdden och ett skulle
vara stéd for projekt och utvecklingsarbete. Organisationsbilden
ritades da enligt foljande:
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Regionens affirsplan

Projekt/
Utvecklings-

7 ansvarsomriaden

40 Utdelningsomraden

Bild 6: Regionens organisationsbeskrivning 1997 (Killa: intern overheadbild).

Bdda teamen skulle ha en teamledare och tillsammans med en
Zaffirscoach” och Liljefors utgéra ”nagon form av inre kirna”, dven
om de inte kallades for ledningsgrupp. Istillet skulle de och de fyrtio
utdelningscheferna inga i regionens “brevledningsgrupp”, den si
kallade BLG. Den gruppen skulle triffas varannan manad for att
behandla och faststilla aktuella aktiviteter i regionens affirsplan, det
vill sdga de aktiviteter som ocksa skulle representeras i varje enhets
respektive plan. De olika ansvarsomrddena skulle ha till uppgift att se
till att ”hitta en arbetsformel” sa att det som foreslogs, eller det som
eventuellt kompletterades genom andra utdelningschefer, blev
hanterbart for alla. De skulle dven svara for och f6lja upp att aktivi-
teter som beslutats vid BLG-métena genomfordes. Varje kvartal ville
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Liljefors ha en rapport fran samtliga ansvarsomraden om hur det
fortlopte.

Utdelningsomradena skulle ddrmed f6ljas upp pa tva sitt, dels ge-
nom ansvaromsradena, dels genom vanlig” chefsuppf6ljning. Men
formen f6ér det var inte vanlig. Man skulle dven ddr triffas i olika
grupper, som dock inte bestod av samma personer som inom
ansvarsomradena, och tillsammans med regionchefen eller nigon av
de fore detta stabsmedlemmarna diskutera strategier f6r maluppfyl-
lelse. Grupperna kallades for operativa ledningsgrupper (OLG) och
skulle triffas var femte vecka. Dessutom skulle samma procedur ske
tvd ganger per dr ute pd utdelningskontoren, di tillsammans med
lagledarna. Det kallades internstyrelse. Liljefors berdttade att klara
framsteg hade gjorts:

Jag miste sdga att det hir arbetssittet har skapat ett stort enga-
gemang och en stor férvintan hos cheferna. Budskapet var ocksa
att utdelningscheferna fick rikna med att ligga 20 % av sin tid pa
helheten i regionen genom arbetsuppgifter i respektive ansvars-
omride. Pa det sittet fick vi det som hade saknats forut, en storre
Oppenhet och insyn i varandras uppligg och mdjligheter att lira
av varann. Tidigare hade vi varit mycket ridda for att dela med
0ss.

Ledningens handlingar

S4 hur sdg det da ut inom Posten Brev i borjan av 19972 Vad hade
hint med idéerna som florerade vid denna tid? Den nya koncern-
organisationen var ett ytterligare initiativ frin koncernledningen for
att uppna pusselbitarna “’kundorientering” och “lokal ndrvaro”. Till
forsoket att dndra normer och virderingar lades siledes nu ocksa
strukturella fordndringar. Dock fanns det gamla fabriksmissiga
tankesdttet kvar 1 det att man kallade affirsomridena for
”produktionen”. Det var dir arbetet skulle utféras. Grunden f6r den
nya regionala formen for organisering var enligt Liljefors 2000-talets
arbetsplats. Det tycks ocksa varit samma idé som lig bakom del-
ningen av Terminal och Utdelning. Forloppet kan beskrivas genom
foljande bild:
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Idéetna om Ledarskaps- = Koncernledningen infér
2000-talets program for en ny koncernorganisation
= Regionledningen
arbetsplats alla chefer ’ )
omorganiserar
& Ett Posten dir dokumentet S oy 2000-talets
skulle férankras arbetsplats
ett av sju
ansvars-
omriden

Bild 7: Ledningens handlingar.

Vi kan f6ljaktligen konstatera att idén om 2000-talets arbetsplats vid
den hir tiden boérjade paverka atminstone regionledningens hand-
lingar. Idén hade Gversatts till ett nytt sitt att organisera verksamhe-
ten. Betydelsen av idén visade sig ocksd i regionens uppdelning av
ansvarsomraden, dir ett blev just 7ANO 2000-talets arbetsplats”.
Men Liljefors och Larsson, som var terminalchef, var fortfarande
inte néjda. I mitningarna pa 2000-talets arbetsplats visade det sig att
utvecklingen gick trégt. Det beh6vdes fler aktiviteter.

Nir alla dkte ivig till Hindds

Det var en kall och solig dag i januari 1997. Liljefors hade beslutat att
all personal i hela regionen, nigon gang under éret, skulle nirvara vid
ett tva dagars seminarium byggt pa “UPP-programmet”, som alla
chefer nu slutfért. Ett slags "mini-UPP" brukade det kallas. Syftet var
att "hos de anstillda i regionen skapa de grundliggande insikter om
Postens uppgift och virderingar som dr nédvindiga for att vi skall nd
vira mal" (internt dokument). Tanken, det man kallade f6r slutmal,
var att deltagarna skulle fa en Okad insikt i sina egna och Postens
virderingar, skulle kinna 6kad delaktighet och dirmed kunna verka
med stérre engagemang och forstdelse nir de kom tillbaka till jobbet.

Intentionen var att det skulle vara en sa blandad grupp som moj-
ligt vid varje tillfille. Sdledes hade hdgst tvd frin samma arbetsplats
kallats till kursgirden i Hindas (totalt bestod gruppen av 39 perso-
ner). Det var ocksa personal frin bdde Terminal och Utdelning.
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Trots att regionen nu var delad genomfdrdes detta som en gemen-
sam aktivitet. Det var ddrfor inte manga som kinde varandra men
det som enade var fOrstds att man var postis. Det dréjde inte heller
lingre dn till forsta rasten forrdn man diskuterade med bordsgrannen
hur man kunde 16sa olika praktiska problem eller f6rhérde sig hur
andra jobbade. Stimningen var god och jag fick en kinsla av att de
flesta uppskattade att fa komma bort frin det vanliga jobbet nagra
dagar. Jag hamnade likvil bredvid en lagledare som var orolig f6r hur
allt jobb skulle 16sas hemma pa kontoret nu nir tva var borta och de
redan innan var underbemannade. Han berittade ocksa f6r mig att
de funderade pd det hir med flexibel arbetsorganisation och hur det
skulle kunna fungera, men "du vet, betinget lever", suckade han.

Den forsta dagen innebar att 1 grupp reflektera 6ver sina egna och
Postens virderingar genom att diskutera olika fragor. Varje grupp
leddes av en utdelningschef eller en drift-/lagledare, som varit med
vid ett tidigare tillfdlle. Ovriga deltagare var antingen brevbirare eller
sorterare. Fragorna handlade t ex om vad som kinnetecknar ett lag,
vad som dr viktigt 1 arbetet och varfér det var viktigt att diskutera
visioner och virderingar. De svar som deltagarna gav kan kidnnas
igen frin berdttelsen ovan. Det var nimligen uttryck som "vi bor alla
bli ett "vi", alla skall kinna engagemang, férindringar i omgivningen,
konkurrens och krav pa l6nsamhet”. Nir Andersson, seminarie-
ledaren, visade visions- och virdedokumentet (1996) var det dock
firre 4n en fjirdedel som sade sig ha sett det f6rut. Forsta gangen de
borde ha sett innehallet var i almanackan £6r 1996 som delades ut till
alla. "Dar ser man hur det 4r med informationen", sade Andersson,
"den finns ddr men den finns inte dndd".

Under den andra dagens férmiddag diskuterades hur man skulle
handla utifrdn olika givna situationer. Det viktigaste var inte att svara
ritt, sade Andersson, utan att fundera 6ver hur virderingsdokumen-
tet kunde kopplas till den egna praktiken. Det tydligaste var att man
girna limnade 6ver ansvaret till chefen. Ibland fanns osidkerhet om
vilka befogenheter man hade, och ibland tyckte man helt enkelt att
det inte var "min sak". Oftast verkade dndéd de bista svaren ha varit
att "ja, jag ordnar det" och "kunden har alltid rdtt".
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Pa eftermiddagen kom Liljefors, vilket han eller ndgon represen-
tant f6r honom skulle géra varje vecka resten av dret. Nu skulle han
ge sin bild av dagens situation och sin vision om framtiden. Det
fanns en viss spinning i luften. Liljefors var respekterad av de flesta
och uppfattades som en klok och bra chef. Det var dock inte pa den
tiden sa vanligt att triffa honom personligen. Den rollen hade ju
Norén haft. Detsamma gillde f6r Terminalen. Dir fanns Larsson
som chef. Men nu skulle man fi tala direkt med Liljefors!

Han bérjade att prata om situationen som Posten befann sig i, det
vill siga omvirldens férindring. Det var den bérjan av den argu-
mentation som var vanlig inom Posten. "Det ér ju inte konstigt att vi
miste forindra oss ndr det har hint si mycket i omgivningen", sade
Liljefors efter att ha tagit upp exempel som IT, avreglering, statens
ckonomi och globaliseringen. "Det handlar om att fungera som
viderkvarnar och inte bygga skydd nir stormarna kommer", fortsatte
han, "skall vi lyckas att behélla de volymer vi har maste vi vara dj—t
bra". "Varfor skall kunderna vilja Posten ar 2000 nir det dr just de
som kommer att vara den storsta bristvaran i framtiden”, undrade
Liljefors. "Vi kan inte stinga av nir vi kommer till jobbet! Det hand-
lar om att f4 fram det personliga engagemanget. 2000-talets arbets-
plats innebir lust och trivsel”, gav han sjilv som svar.

Deltagarna satt mestadels tysta. De hade innan Liljefors kom skii-
vit upp tre fragor per grupp och hingt upp pa viggen sa att Liljefors
skulle kunna svara utan att nagon enskild behdvde fraga. Méinga svar
vivde han sdledes in i sitt tal. Han tog ocksd upp frigan om delta-
garna tyckte att ett seminarium av denna form var av virde. Nagra
veckor tidigare hade nigon skrivit en insindare och kritiserat regio-
nen for att satsa flera miljoner pd denna aktivitet, samtidigt som man
ganska kraftigt drog ner pd folk. Liljefors fragade deltagarna vad de
tyckte. De allra flesta tyckte att det var en bra satsning. "Vi som ir
kvar miste ju 4ndd ha utbildning", sade ndgon. "Vad skall vi dd gora
med dem som dr negativa och of6rinderliga?”, undrade Liljefors.
"Har vi rad att ha dem kvar? Vi hjilper girna till att géra dem an-
stillningsbara och byta jobb. Vad tycker ni? Var skall vi dra grin-
sen?". Det tycktes vara en for kinslig friga att svara pd. Deltagarna
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var tysta. "Vad skall vi nu gbra nir vi kommer hem?", undrade han
direfter. "Vi miste sprida det positiva budskapet! Vi méste vara "Ett
Posten" mot kund, murarna fir inte bli f6r hoga", var Liljefors sista
ord. Seminariedagarna pd Hind4s var Gver.

Ryktet om Hindés spred sig snabbt och ryktet sade att det var po-
sitivt. En av de dldsta brevbirarna berittade vid ett av vira samtal:

- Det var mycket trevligt. Det var inte speciellt nigot nytt. Man
snackade inte ndgot nytt egentligen, men det framférdes pa ett
bra sitt eftersom det var folk fran olika delar och det tyckte jag
var positivt. Vi hamnade i ett gott ging, dir det var en jattebland-
ning av folk. Det var kul att héra hur de jobbade och vad de
tyckte. Det var kul och sedan var maten god ocksa.

- Var det Andersson som var ledare?

- Ja och Wiklund. Det skiftade. Sedan kom Liljefors upp p4 fre-
dagen och snackade. Mdnga gnyr pa honom, men jag tycker att
han dr bra. Han pratar bra och har vettiga saker att sidga.

- Du siger att det inte var ndgot nytt direkt. Du menar att du re-
dan visste visionerna och sa?

- Nej, nej, men det de pratade om, det 4r sidant som har funnits,
aven om det kanske inte har uttalats sa.

Det skulle vara synnerliga skil for att inte dka, hade Liljefors sagt,
och sa blev det. Trots att en del hade svarigheter att vara borta 6ver
natt eller helt enkelt inte ville, var sd gott som alla ddr. Frigan dr vad
som hinde sedan.

"Sa utveckla(de)s vi" pa Utdelning

Pa Utdelning skulle verksamheten under dren 1997 - 1998 styras och
utvecklas genom sju olika ansvarsomriden, ANO pi postsprak. En-
ligt tolkningen ovan var detta regionledningens Gversittning av idén
om framtidens arbetsplats. Det var alltsa ett sitt att omsitta idén om
2000-talets arbetsplats 1 den regionala praktiken. Det innebar att
fyrtio utdelningschefer, tillsammans med den tidigare region-
ledningen, skulle vara delaktiga i att utveckla och genomféra regio-
nens affirsplan. De sju olika grupperna skulle utveckla och f6lja upp
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"aktiviteter" (det vill sdga nya rutiner f6r hur arbetet skulle utforas)
inom sina respektive omraden. Varannan manad triffades alla i den
sd kallade brevledningsgruppen (BLG) och behandlade de aktiviteter
som grupperna kommit fram till. Alla aktiviteter som godtogs skulle
sedan in i varje utdelningskontors affirsplan f6r att sedermera
genomforas.

De flesta av utdelningscheferna upplevde det nya arbetssittet som
positivt och utvecklande. Flera av ANO-grupperna kom iging
snabbt och iscensatte ett flertal aktiviteter. Efter ett tag uppstod
emellertid problemet att det hade beslutats om aktiviteter som alla
egentligen inte stod bakom. Det var inte alla som hade kint sig be-
kvima 1 att sdga sin mening i en grupp bestdende av femtio personer.
En del tyckte ocksd att de behévde lite mer tid £6r att begrunda olika
sporsmil och att beslut kanske hade tagits lite f&r snabbt. Det be-
stimdes ddrfor att alla skulle fi den information de behévde frin
ANO-grupperna senast en vecka innan BLG. Att det 4nda blev si att
de som hoérdes mest fick igenom flest idéer verkade oundvikligt. Ett
annat bekymmer var att det i ansvaret ldg att ocksd folja upp var-
andra. Det innebar att ANO-grupperna skulle kontakta eller beséka
kollegorna for att hora efter hur det gick med just den gruppens akti-
viteter. Problemet var att de kidnde sig som kontrollanter, eller om-
vint som kontrollerade. I de grupper jag deltog bestimdes det 1 stil-
let att man skulle se det som att man kunde erbjuda stéd i de fragor
som man hade stérre kompetens i. Dock skulle varje ANO-ordf6-
rande kontinuerligt rapportera till Liljefors hur de olika utdelnings-
kontoren lag till pa respektive omrade.

De olika grupperna utvecklade ocksd olika hjilpmedel eller nya
metoder, som direkt kunde ge hjilp till de andra. Det kunde till ex-
empel handla om metoder f6r internlogistik, utbildning av nirservi-
ceansvariga, bittre kalkylmetoder och manual f6r hur man kunde
arbeta sig ndrmare 2000-talets arbetsplats. Det utvecklades sdledes en
mingd metoder och aktiviteter, som sedan skulle genomféras pa
varje utdelningskontor. Problemet var ofta vad man skulle prioritera.
Samtidigt upptogs Liljefors tid alltmer av det nya sittet att organisera
affirsomridets verksamhet. Han sjilv arbetade ju i en liknande grupp
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gillande hela affirsomridets aktiviteter. Men det krivdes fran regio-
nen att han skulle vara mer till hands 4n vad han hade planerat. Tan-
ken hade ju varit att utdelningscheferna pd ett annat sitt dn tidigare
skulle ansvara for utvecklingen. Efter det fOrsta dret flyttades darfor
de som tidigare kallats den regionala staben ur ANO-grupperna for
att kunna fungera som bitridande f6r Liljefors.

ANO 2000-talets arbetsplats

Persson var ordférande i ansvarsomridet 2000-talets arbetsplats.
Under de tva 4r som man organiserade Utdelning pa detta sitt ut-
vecklades och foljdes aktiviteter i regionens affirsplan upp inom
omrddena: personalutveckling, ledarskap, organisations- och arbets-
utveckling, bel6éningssystem, avtal inom personalomridet, kommuni-
kation, ViP samt jimstilldhet. De aktiviteter som jag uppfattade att
arbetet mest koncentrerades kring var det man kallade "Hindas steg
2" och "kontinuetlig uppféljning av dokumentet "S4 utvecklas vi".

Redan 1994 hade Larsson, terminalchefen, utvecklat dokumentet
"S4 jobbar vi", som skulle gilla f6r hela regionen. Det inneholl de
strategier som skulle anvindas for att nd fram till 2000-talets arbets-
plats. Strategierna som skulle tillimpas f6r att de skulle "bli fram-
gangsrika" med verksamheten och férindringarna 16d:

* Porindringsarbetet bedrivs i1 en stindig process genom dialog i
linjen.

e Decentralisering som innebir att alla pa ett strukturerat sitt ir
delaktiga i férandringsarbetet.

e Alla féridndrings- och utvecklingsaktiviteter halls samman av var
helhetssyn.

»  Tilltro till alla medarbetares vilja och f6rmaga att utvecklas.

* Tillsammans skapar vi trygghet i férindringen.

Eftersom dokumentet "S4 jobbar vi" inte anvindes, gav Liljefors
Persson och ndgra av hans kollegor i uppgift att underséka hur eller
om dokumentet anvindes och om det inte anvindes séka ta reda pa
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vad man kunde géra dt det. Gruppen konstaterade ganska snabbt,
berittade Persson, att dokumentet ldg i byrdlddor i bidsta fall. De
férsokte dé ta reda pd varfér folk inte anvinde det och vad det var
for fel pa det, ritta till felen och lansera det om igen, did med titeln
"S4 utvecklas vi". Det var ocksa dd som idén med certifiering féddes.
Tanken var att alla enheter, utéver de redan befintliga mitningarna,
innan 1998 drs utgang ocksa skulle vara certifierade av region-
ledningen enligt kriterierna f6r 2000-talets arbetsplats. Det nutida
dokumentet var mer strukturerat dn det férra och gav utdelnings-
cheferna ett antal steg att anvinda i sitt arbete mot 2000-talets
arbetsplats pd hemmaplan. I verksamhetsbeskrivningen till Utmir-
kelsen Kvalitet i Posten beskrivs innehillet i dokumentet som:

...vart regionala handlingsprogram for att astadkomma 2000-talets
arbetsplats i praktiken. Det bygger pé linjedialog, mellan chef -
medarbetare, for att i 6kande omfattning ta tillvara de anstilldas
ambitioner, kreativitet och kunnande. Linjedialogen bygger pa
principen att alla férindringar ska malsittas, planeras, genomféras
och f6ljas upp dir de hér hemma. For att utveckla linjedialogen
arbetar vi férst med omvirldsforstielse och acceptans for egna
enhetens situation och mal. Ambitionen ér att arbeta systematiskt
efter "S4 utvecklas vi" for att kunna certifiera alla vara arbets-
platser som 2000-talets arbetsplats.

Det nya dokumentet presenterades sedan for alla utdelningschefer pd
ett BLG-mé6te och for regionens lagledare pd den arliga lagledar-
dagen. Utvecklingen gick dndé langsamt. Det fanns ju sex ANO till
som hade utvecklat och fdljde upp sina aktiviteter. Uppmirksamhe-
ten var siledes inte bara inriktad mot att komma vidare pd vigen mot
2000-talets arbetsplats. Eftersom regionen hade gitt bra ekonomiskt
1997, bestimde ANO 2000-talets arbetsplats att satsa extra pengar
p4 att hjilpa kontoren i processen. Ett program (Hindds steg 2) eller
smorgisbord, som de kallade det f6r, utvecklades. Beroende pa vilket
steg man behdvde ha hjilp med och var i processen man befann sig
kunde man fa hjilp pé olika sitt. Utdelningscheferna uppmanades att
s6ka pengar for olika utvecklingsinsatser. Efter ndgra paminnelser
hade ansokningar kommit in, kanske frin en tredjedel. Ovriga ut-
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tryckte pd ett BLG att de klarade sig sjdlva. Emellertid gick regionen
ekonomiskt sdmre under viren 1998. Volymerna minskade avsevirt
mer 4n man hade rdknat med, och man hade samtidigt alldeles for
miénga Gvertidstimmar. Den extra hjilpen frés siledes inne. Under
hésten 1998 fick vi sedan héra att Posten skulle omorganiseras igen.
Inga nya aktiviteter utvecklades ddrfér. Hindas steg 2 avstannade.
Eftersom man inte visste hur det skulle gestalta sig var det bittre att
avvakta. De sista minaderna 1998 verkade det som att alla gick pa
sparldga och vintade pd det nya. Savitt jag vet var det bara ett kontor
som certifierades. Ett annat f6rsékte men holl inte mattet.

"KUL" pa Terminalen

Vid omorganisationen pa Terminalen infér Nya Brevnitet 1996 ut-
gick man ifrdn strategierna i "Sa jobbar vi" och skapade arbetslag,
som skulle vara "grundstenarna i férindringsarbetet” (internt doku-
ment) mot 2000-talets arbetsplats. Hindas hade varit nista stora akti-
vitet. Men som sagt, Larsson var fortfarande inte n6jd. Det behévdes
fler insatser for att komma nirmare 2000-talets arbetsplats. Larsson
gav dirfor utvecklingschefen Johansson och en facklig representant i
uppdrag att utveckla ett program for att ge stod till lagens fortsatta
utveckling. Strategierna i "S4 jobbar vi" skulle fortfarande vara vig-
ledande. Resultatet blev KUL-programmet, det vill siga Kompetens
och Utveckling i Laget. Till skillnad frin arbetet som pégick hos
Utdelning, var detta ett program som alla skulle genomféra inom ett
ar. De uppstillda mélen var:

[ att alla lag, efter genomfort utvecklingsprogram, skulle ha en egen
“lagaffirsplan” och

[ att samtliga enheter under 1997 skulle uppna malet f6r index pa
2000-talets arbetsplats, det vill sdga 7,0.

Liksom hos Utdelning handlade det om att gd igenom ett antal steg,
dir det forsta handlade om att skapa "omvirldsforstielse". Lagen
skulle genom stegen arbeta fram delarna i lagets “affirsplan”. Det
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praktiska arbetet skulle utféras av lag och driftledare, medan pro-
duktionschefer och handledare skulle bistd med att stédja och lira ut
arbetssittet. Handledarna var oftast driftledare men ocksa produk-
tionskonsulter och SEKO-representanter. De var speciellt utvalda
tor sin formaga att entusiasmera och driva grupper framdt. Aktivite-
terna i lagaffirsplanen skulle sedan utféras genom en "planera-
utfora-félja-upp-process", dir arbetsplatstriffar skulle vara forum for
uppfoljning. Lagen skulle pa det sittet bli delaktiga pa ett strukturerat
sdtt 1 fordndringsarbetet enligt den andra strategin i "Sa jobbar vi'".

Resultatet blev att si gott som alla lagen gjorde en lagaffirsplan.
Man uppnadde dock inte index. Det blev inte heller ndgon uppfélj-
ning av aktiviteterna i planerna. Snarare uppfattade lagen att pro-
grammet hade varit ett projekt som nu var avslutat. En av sorterarna
berittade f6r mig hur det var.

Det har inte blivit nagon fortsittning pa det. Jag vet inte nir vi
hade det sist men det var nog 6ver ett ar sedan. Vi gjorde en
Danmarksresa och sd 4t vi och drack lite pilsner. Det var sista
gangen och mer har det inte blivit. Det ldt ju si vildigt bra nir vi
skulle bétja med det hir da. Vi skulle vara sd noga och alla skulle
bli bittre och lira sig mer. Sa blev det ju inte, om de inte tar upp
det igen vill sdga.

Att arbetet med programmet rann ut i sanden tycktes egentligen inte
forvana nagon. "Det dr sd det 4r i Posten", berittade de f6r mig. En
annan sorterare forklarade det sd hir: "Sedan hinder aldrig nigon-
ting. Det dr alltid sd med allting hir att det hander sillan nagonting.
Folk har ju kanske dsikter och idéer men sedan sé rinner det ut i san-
den", suckade hon. "Varfor tar ni inte upp det sjilva da", undrade
jag. "Jag vet inte om det 4r vi sjilva som skall ta tag i det. Ibland ir
det ju andra lite hgre upp kanske som skall ta tag i det och sa kan-
ske det aldrig kommer dit". "Men vad beror det pa da", undrade jag
igen. "Ja, det beror vil pa oss antagligen", blev svaret.

Ofta var det sa att sorterare och brevbirare férvintade sig att na-
gon annan skall ta tag i det. Det hade ju alltid varit si. Minga ganger
var det nog ocksa sd att driftledare pa Terminalen och lagledare pa
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Utdelning tog pa sig den rollen. Svensson brukade siga till mig att
"det dr bist att jag gor det sjilv. De kan inte". Personalen hade dnda
forvintat sig mer stéd fran produktionscheferna. En av driftledarna
torklarade det s har:

Om négon har gjort en lagplan och limnat in den och ingen bryr
sig om det, da ir det inte speciellt bra. Jag tror att det dr en viktig
bit att folja upp. Kanske att visa att de ar intresserade av vad vi
gor.

Produktionscheferna uttryckte likafullt en mer bestimd férhoppning
om att vara pa ritt vig. "Lagen har blivit mer sammansvetsade och
starka", sade en av dem. Oftast hade det inte varit ndgra stora for-
dndringar som genomforts, men "det dr de smé forandringarna som
midste bli synliga for alla pa enheten". Cheferna var medvetna om att
"det har gatt lite olika i lagen", men tyckte "att de har fatt fram nédgot
bra". Trots att lagplanerna var mer eller mindre gedigna si hade nis-
tan alla lag faktiskt gjort en dylik. Lagen "har lagt ner mycket jobb pd
det och har pa ett bittre sitt lirt sig om de har problem i laget", sade
de. En av dem uttryckte det:

- Tror du att ett syfte med det hela ér att 6ka delaktigheten mer?

- Ja.

- Tror du att det har haft sidana effekter?

- P4 en del av personalen men inte pa alla. Jag tror att 3/4-delar
har forstatt det. Vi har langt kvar. Jag siger att det r bra, annars
hade man inte haft nagot att bita i. Hade du sagt detta for 3 - 4 ar
sedan, hade ingen vetat vad vi pratade om; att vi skulle gbra en
lagplan. Det dr ett enormt framsteg. Jag tror inte att det dr ndgra
problem att fi iging det igen efter sommaren.

- Tror du att man inte 4r riktigt mogen 4n att ta hela ansvaret utan
att man behover lite hjilp?

- Jag tror inte det. Det gor ju ingenting om det tar ett ar till. Det
var den hir tréskeln som var den stora och svira. Vi maste fd

iging det.

A andra sidan forklarade en av dem det si hir:
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Vi dr inne i 1998 nu och vi dr fortfarande pa min niva, tll och
med nivin ovanfor, inte bra pa affirsplanen. D4 kan man inte
férvinta sig att man 4r bra pa den heller pd nivin under pa bara
ett 4r. Du vet, tiden och mognaden.

Bilden av att, speciellt sorterarna, forvintade sig att nidgon annan
skulle ta initiativ visade sig tydligt nir jag frigade dem om delaktighet
och ansvar. Trots att de ofta hade idéer och férslag pa l6sningar,
ansédg de att det var "négon annans bord". Vid en pratstund jag hade
med en av sorterarna lit det sa hir.

- Tycker du att du sjilv dr med och paverkar och styr ditt arbete?

- Nej det tycker jag inte. Vada péaverka? Jag kan inte paverka si
himla mycket. Hir dr breven och de skall vara sorterade till
klockan halv tio. Vad kan jag paverka egentligen?

- Sittet att jobba till exempel.

- Men det kan jag ju inte egentligen.

- Det kan du inte?

- Nej, de skall vigas in i roboten och de skall kéras i maskinen
och det kan jag inte paverka pa nagot sitt. Vi skall sortera dem i
facken. Det kan jag heller inte paverka. Kan jag det? Hir ér job-
bet som skall géras och hér sedan.

- Jag tinkte pd att du kunde paverka hur man jobbade. Om du
ligger fram forslag att gor sa hir och sd hir si gar det fortare.

- Jag far sikert lov att paverka det men det gor jag inte i sa fall.
D4 far man ju tinka lite.

- Ar det det bekvima som visar sig?

- Jo, vi gbr som vi brukar. Hur skall vi gora nir vi buntar ur idag?
Det brukar vi siga varje kvill. Skall vi géra som vanligt eller skall
vi gbra det mer rationellt? Ah, vi gér som vanligt, siger vi da. D
blir det liksom inte sa rationellt. Det dr si tungrott hela tiden.
Som utbuntningen till exempel; den 4r ju katastrof dir nere.
Skulle ndgon komma in ddr, skulle de fundera pa vad vi sysslade
med. S4 manga gor si lite pa sd lang tid. Det skulle kunna gatt
dubbelt si fort med hilften sa mycket folk. D4 var det nigon som
skrev ner forslaget, om vi gor si och si, sa skulle det funka
mycket bittre. Det hir skrev de i januari, tror jag det var. Vi har
fortfarande inte testat.
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Vad berodde det da pa att det var sa svart fOr sorterarna att upp-
mirksamma och Oversitta idén om 2000-talets arbetsplats till sin
egen praktik? Uppfattade de att budskapet var vagt for att de var
vana att folja tydliga regler? Forvintade de sig styrning eftersom de
var vana vid att ndgon annan bestimde? Uppfattade de inte att KUL
skulle vara botjan pa en process dirfor att de var vana vid att projekt
avslutades? Det tycks som att ju lingre "netr" i organisationen jag
lyssnade, ju mindre av Postens filosofi och desto mer av dldre nor-
mer och virderingar stod att finna. I och med lagorganisationen hade
produktionscheferna delegerat mycket ansvar till driftledarna. Dock
verkade det i nista steg som att det ocksa stannade dir. Sorterarna
fick, kunde eller ville inte dndra sina vanor. Man gjorde naturligtvis
det man hade blivit dlagd. Skulle det goras en lagplan sa gjorde man
det. Skulle jobbet utféras pa ett annat sitt si gjorde man det. Men
ansvaret tillmittes ndgon annan.

Regionledningens handlingar

Vad hinde dd under 1997 - 1998? Regionledningens dversittning av
idén om 2000-talets arbetsplats visade sig i det nya sittet att organi-
sera verksamheten 1 regionen. Betydelsen av idén manifesterades
ocksd genom bildandet av ansvarsomridet. Men vad hinde sedan
med idén? Hindéds hade varit ett initiativ fOr att ytterligare fi iging
processen bland alla anstillda. De flesta av deltagarna upplevde det
positivt — kanske mest for att ocksd de uppmirksammades och fick
vara med 1 diskussionen. De tog nu ocksd tydligare till sig nya be-
grepp och sprakbruk. Man kunde dock inte se nagra direkta effekter,
varken 1 sittet att arbeta eller i resultaten frin mitningarna. Liljefors
initierade ddrfér ’Sa utvecklas vi” —processen, och ANO 2000-talets
arbetsplats arbetade intensivt for att dstadkomma ytterligare hjilp-
medel. P4 Terminalen genomfdrdes KUL-programmet av samma
orsak. Utvecklingen kan férenklat beskrivas enligt f6ljande:
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Regionledningens Skulle uppnas Visade inte nagra

idé om 2000-talets genom seminatium direkta resultat

arbetsplats &  Ett kring virderingar

Posten f6r all personal

) P Utdelning objektiverades ) ANO 2000-talets arbets-
idén i dokumentet ’Sa utvecklas vi” plats utvecklade metoder

for certifiering och ett nytt

) PaTerminalen objektiverades utvecklingsprogram

idén i KUL-programmet
Bild 8: Regionledningens handlingar.

Det forefoll som att dven utdelningschefer och produktionschefer,
lagledare och driftledare nu boérjade Gvertygas om idéns betydelse
och betrakta den som en sjilvklarhet. Ndmnda yrkesroller hade,
genom idén, fatt roligare och mer utvecklande arbetsuppgifter. Dock
verkade det som att ansvaret och delaktigheten ocksd stannade dir.
Ovriga yrkesgrupper tycktes ha svirare att ta till sig det nya. Snarare
blev deras 6versittning att det ddr var “nagon annans bord”. Men
ocksa utdelningscheferna hade sviérigheter att fungera helt autonomt.
Aven de var ju sedan tidigare vana vid en tydligare styrning. De hade
sedan ndgra ar forstatt att utdelningskontoret skulle skdtas som
“foretaget 1 foretaget”. Problemet var nu att man ocksd skulle
ansvara for hela regionen som foretag. Det hade varit littare att bara
skota sitt. Det var inte helt litt att bade ansvara for sin egen enhet
och for helheten. Liljefors kunde dirfér aldrig helt forindra sin
tidigare roll.
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Fortsatta initiativ

Dahlsten verkade emellertid envis. Visionen fanns kvar och mitning-
arna av 2000-talets arbetsplats fortsatte. I tidningen NyhetsPosten,
som gavs ut till alla anstillda och som postisarna atminstone ibland
bladdrade i, skrev Dahlsten i oktober 1998:

2000-talets arbetsplats ett framtidskoncept

Det dr min Gvertygelse att det i var och en av oss bor resurser
som, om de till fullo fir utrymme att utvecklas, kan skapa helt nya
forutsittningar for vart foretags utveckling. Det dr denna positiva
minniskosyn som burit mitt envetna engagemang fér konceptet
2000-talets arbetsplats...Den trehévdade malbild vi i snart tio ar
arbetat efter dr ingen teoretisk konstruktion, ingen skrivbords-
produkt. Den dr férankrad i grundliggande virderingar och i en
filosofi som jag hoppas kommer att prigla Posten ocksa i framti-
den...Vi har kommit en bra bit pa vig. Genomsnittet i den utvir-
dering vi l6pande gor av hur lingt vi kommit i byggandet av
2000-talets arbetsplats har stigit frin 6,2 i betyg till 7,5. Men
bakom siffrorna déljer sig stora skillnader...Det som dr gemen-
samt for de goda exemplen dr det goda ledarskapet. Det finns
idag manga, manga arbetsplatser i Posten som ér inne i den goda
citkeln...Det finns ocksa arbetsplatser som har problem. Ofta ir
det ett ledningsproblem...Det stiller krav pd fOretaget att stotta
och utveckla sina chefer.

Men det ir inte alltid chefen det hinger pa. 2000-
talets arbetsplats kriver att alla stéller upp pa konceptet och pé de
virderingar som priglar det. Det dr idag ingen tvekan om att det
stora flertalet i Posten gbr det. Men det finns de som spjdrnar
emot. De kan se sin egen maktposition hotad. De litar inte pa
andra. Eller de sitter sig pa liktaren och kritiserar laget i stillet
for att delta och foéra utvecklingen framat och dirfér kanske
borde fundera 6ver sin egen situation...Min bestimda uppfattning
ar: Lat oss ta itu med de problemarbetsplatser som aterstar. Men
std fast vid den filosofi och de virderingar som priglar 2000-
talets arbetsplats.

De manga goda exemplen visar vigen.
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Innebérden av kriterierna var 1998 fortfarande densamma. Dock
hade nigra omformulerats och nagra hade utvecklats. Ett ytterligare
mal, 7férnyelse”, hade tillkommit och ett medinflytandeavtal frin
januari 1997 uppmirksammades. Jag presenterar de kriterier som
hade forindrats (inom parentes sisom de lydde 1998, kursiv stil f61-
dndringarna):

3.Vi har en egen affirsplan som styr vir verksamhet och som ér
utformad 1 enlighet med Postens styrfilosofi (Vi har en egen
affirsplan som styr vir verksamhet och som utformats 1 enlighet
med Postens (... )Filosofi).

4.Vi har egna mdl fér Nojda kunder, Lonsamhet och Personal
som trivs (Vi har egna mdl f6r N6jda kunder, Lonsamhet, Perso-
nal som trivs och Firnyelse)

6.Vi tar ett gemensamt ansvar for affirsplanen (Vi tar ett gemen-
samt ansvar for azt uppfylla affirsplanen)

8.Vi utvecklar var kompetens i takt med verksamhetens utveck-
ling (lirande organisation) (17 ser till att vi har kompetens att ntveckla
och driva bade Postens framtida afférer och den nuvarande verksambeten)

10. Vi har utvecklingssamtal (Vi arbetar enligt intentionerna i Medin-
fhtandeavtalet och har Utvecklingssamtal, Arbetsplatstréiffar och Sam-
verkansgrupp)

11.Vi har beloningssystem som stimulerar oss att nd eller Gver-
triffa vara mal (Vi har lonesystem och andra beloningsformer som stodjer
utvecklingen av 2000-talets arbetsplats och som stimulerar oss att nd
eller Gvertriffa vira mal)

12.Vir chef/ledare har kompetens, hjilpmedel, ansvar och
befogenheter, samt styrning och stéd foér att leda 2000-talets
arbetsplats (Vdr chef(/...) hat kompetens, ansvat, befogenheter
och hjilpmedel, samt styrning och stéd for att leda 2000-talets
arbetsplats (begrepp i andrad ordningsfoljd))

13.Vir chef/ledare visar respekt och tillit, kan ta svira beslut och
ar synlig och nirvarande. (Var chef dr en ledare som visar respekt
och tillit, kan ta svéra beslut och dr synlig och nirvarande).

1998 sammanfogades ocksd virderingsdokumentet och innehillet i
Postens styrfilosofi (LOTS), det vill siga metoden for affirsplane-
ringen, i ett gemensamt dokument (Virderingsdokument, 1998).
Siledes skulle det bara framdeles finnas ett dokument, som skulle
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leda verksamheten. Supermalet om ”Sveriges mest ndjda kunder”
eller ”Kund 977, som det kallades, féljdes sd vitt jag vet inte upp,
dtminstone inte s att det noterades i regionen. Men arbetet med
pusselbitarna “kundortientering”, ”2000-talets arbetsplats” och “lokal
nirvaro” fortsatte. ”JKunden i centrum” var ett vanligt uttalande i alla
sammanhang. Men det tycktes inte som att det ville visa sig i mit-
ningarna av 2000-talets arbetsplats. Under perioden 1995 - 1998:1
(forsta kvartalet) 6kade index 1 regionen enbart frin 6,4 till 6,7. Ge-

nomsnittet f&r Posten totalt var samtidigt under samma period 7,0.

Fréan idé till handling?

Vi har nu f6ljt en mdéjlig fird av idén om fGretaget med fokus pa
visionen om 2000-talets arbetsplats. Av berittelsen kan forstds att
inte alla initiativ fran koncernledningens sida inverkade omedelbart
pé postisarnas ord och handling. Det som direkt berérde dem var
dels personalrationaliseringarna och betingets borttagande, dels mit-
ningarna av mélen och 2000-talets arbetsplats.

Brevbirares och sorterares bild av idén om 2000-talets arbetsplats
Oversattes till idén om féretaget i foretaget”. Emellertid tillmittes
ansvaret for detta foretag oftast ndgon annan. De flesta av kriterierna
uppfattades siledes inte vara deras sak. Men 4nda hade négot hint.
Bilden av den egna arbetsplatsen hade férindrats. Framforallt
behévde man vara didr mycket mer. Det inverkade ibland avsevirt pa
postisarnas livstérhallanden. De kunde inte lingre 1 samma
utstrickning dgna sig dt fritidssysselsittningar, ta hand om barnen
eller ha tvd arbeten.

Utdelnings-/produktionschefer och lag-/driftledare brukade ligga
till begreppet “delaktighet” till bilden av 2000-talets arbetsplats. De
var ocksa oftast mer delaktiga i det nya. I mitningarna visade det sig
dock inte i nagra stérre forindringar. Man kan naturligtvis diskutera
om kvalitativa spérsmal gar att mita genom enkiter och vilket syfte
postisarna hade haft att svara pad ett visst sitt. Ndmnas bor ocksa att
resultaten inte delades upp pa vilka yrkeskategorier som svarat. Men
tills vidare utgar jag ifrdn deras egen uppfattning om métningarna,
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det vill sdga att de visade att det gick trégt 1 omvandlingen till f6re-
tag. Alla chefer uppmirksammades ocksd pa och deltog i UPP-
programmet, en utbildning som innebar att fokusera delarna i
virderingsdokumentet men ocksd den egna chefsrollen. Det gav ett
ytterligare incitament for region- och terminalledningen, som initie-
rade fler aktiviteter som Hindds, KUL och ”Si utvecklas vi”.
Utdelningssidan organiserades dessutom enligt en ny ledningsidé.

Integrationen med Ett Posten gavs inte lika tydlig uppmirksam-
het. Visst fanns den med i virderingsdokumentet, som diskuterades
bide i UPP och Hindés, men den syntes mindre till i postisarnas
handlingar i regionen. Sdledes anvindes aldrig nagon ny etikett £6r de
bdda idéerna tillsammans som annars var vanligt inom Posten. Det
postisarna pratade om var “foretaget i foretaget” och/eller 2000-
talets arbetsplats, dd ibland inbegripet Ett Posten. Slutsatsen sa hir
lingt dr att idén om 2000-talets arbetsplats syntes mindre tydligt i
brevbirares och sorterares handlingar 4n hos chefer och
lag/driftledare.

Varfor gick det dd som det gick? Vad var det som hinde nir led-
ningens idéer motte postisarnas praktik? it mig i det kommande
kapitlet diskutera hindelserna yttetligare utifrdn avhandlingens ut-
gangspunkter.
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Kapitel 7. Nar idéer motte olika platser 1
praktiken

Texten 1 kapitel fyra till sex exemplifierar den pdgiende berittelsen
om det som i Posten var och det som komma skulle, det vill siga
postisarnas olika éversittningar av sin arbetsplats i datid, samtid och
framtid. Men givet antagandet att de institutionella férutsittningarna
har en avgérande betydelse for hur idéer firdas och 6versitts bor en
diskussion dirom kunna ldra oss mer om hindelseférloppet vid for-
dndringsarbetet inom Posten.

Kontentan i kapitel tre, dir jag diskuterade institutioner, var att
dessa har féljande egenskaper: Institutioner 4r inte oférinderliga men
stabiliserande. De underlittar kommunikation och samordnar regler i
relationer. De stir som férebild vid identitetsskapande och hjilper
minniskor att glémma "ovisentlighetet", det vill sidga det som inte
stimmer Gverens med férekommande verklighetsbild. Okédnda idéer
tar didrfor lang tid och méanga repetitioner for att bli observerade. Ju
mer skyddade grupper ir, desto trégare omvandling. Forindring av
institutioner sker ndr manniskor uppfattar ett tillrdckligt stort avstind
mellan historiska och nuvarande férhallanden.

Vad fanns det da for institutioner, som skapats historiskt pa
Posten och som paverkade samtidens olika platser i praktiken? Vad
var det som togs for givet dir och vilka vanor fanns etablerade? Vad
var det som hade sagts och vad var det som hade gjorts? I det f6l-
jande presenteras inledningsvis en teori som jag anviander foér att
forsta en del generella karaktiristika f6r Posten som en viss typ av
verksamhet. Utifran antagandet att vanor begrinsar eller mojliggor
hur idéer firdas och 6versitts diskuteras direfter vad som hinde nir
nya idéer och gamla vanor moéttes pa olika platser.
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Institutionella férutsidttningar?

Brunsson (1998) menar att man pa ett 6vergripande plan kan urskilja
tre olika institutioner som reglerar (formella) organisationer: den
Politiska organisationen, Foretaget och Foreningen!2. Den Politiska
organisationen dr den institution som de flesta statliga och kommu-
nala organisationer bygger pa. Foretaget dr den viktigaste férebilden
f6r varuproducerande organisationer och Féreningen for till exempel
fackliga och andra intresseorganisationer. For att visa att det idag dr
vanligt att organisationer har drag fran flera institutioner diskuterar
Brunsson férst skillnader mellan den Politiska organisationen och
Foretaget genom en renodling i idealtyper. Det handlar d4 om hur
organisationers omgivning konstrueras, hur organisationers inre liv
ter sig och hur ledning och ledningsmetoder uppfattas.

Bdde den Politiska organisationen och Foretaget tinks ha
omgivningar som de ir beroende av, men dessa ser helt olika ut. I den
Politiska organisationen finns medborgare, som har olika intressen
och krav och som genom fria val dr representerade 1 organisationens
ledning. I Foretagets omgivning finns istillet kunder med mer speci-
fika krav i s matto att Foretaget inte behover tillfredsstilla alla kun-
ders krav. Denna legitimitet skapas genom att Foretaget antas arbeta
under konkurrens. Friheten 4r dubbelriktad i det att kunderna kan
vilja féretag och Foretaget kan vilja vilka kunders intressen man vill
tillgodose. For den Politiska organisationen 4r medborgarna 1 stort
sett givna och dr dessutom de yttersta uppdragsgivarna. Organisatio-
nen dr till f6r allmdnheten och har inget egenvirde om uppgiften
bortfaller. Overlevnad ir siledes inte som for Foretaget ett sjilv-
dndamal. Finansieringsformerna skiljer sig ocksa at. Foretaget erhal-
ler huvudsakligen resurser genom forsiljning, den Politiska organisa-
tionen genom skatter. Frin detta kommer de ibland anvinda epiteten
”nirande” och tirande”.

12 Forsell & Jansson (2000) papekar att uppdelningen mellan politik och handling
inte dr specifik for foretag utan finns i alla organisationer. De viljer dirfor att istillet
prata om tre olika organisationsformer som dr typiska fér var sin samhillssektor:
férvaltningen, foretaget och féreningen.
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Foretaget och den Politiska organisationen motsvaras ocksd av tva
olika sitt att organisera. Den typiska organiseringsprincipen fér Fore-
taget dr handlingsorganisationen dir enighet, specialisering och
probleml6sningstérmiga foresprikas. Det centrala problemet att
producera genom effektiv, samordnad handling 16ses genom till ex-
empel hierarki eller f6rsék till ideologisk likriktning. Fér den Poli-
tiska organisationen handlar det istillet om att avspegla skilda och
ofta motstridiga uppfattningar hos uppdragsgivarna, det vill sdga
medborgarna. Konflikt snarare dn enighet blir en viktig organise-
ringsprincip. Uppgiften att avspegla inkonsistenser gér problem mer
attraktiva dn 16sningar. Manga fragor f6rblir ocksa problem darfor att
motstridiga normer dr inblandade. Organisationer kan dven vilja att
avspegla inkonsistenta normer genom att skapa inkonsistenser mel-
lan prat, beslut och handling. Denna form av hyckleri uppstar litt i
konfliktbaserade organisationer, dir det dr svért att fa till stind beslut
och att fa dessa genomfdrda.

Den Politiska organisationen och Foretaget skiljer sig dven at vad
giller ledning och ledningsmetoder. Foretagets ledning uppfattas vara fri-
are trots att det i lagstiftningen 4r féretagets dgare som ses som upp-
dragsgivare. Eftersom 4garna oftast 4r mdnga i étskilliga stora aktie-
bolag, tenderar ledningar att uppfatta dven dem som kunder och
utbytbara. Dessutom antas dgarna bara vara intresserade av det eko-
nomiska resultatet, inte hur det har uppnatts. Den Politiska led-
ningen 4r didremot medborgarnas uppdragstagare. Dir dr det ocksa
svéarare att enas om vad ett bra resultat 4r. Det mest intressanta for
medborgarna dr inte bara vad organisationen uppnér, utan ocksa bur
det sker. Dirav foljer att den Politiska ledningen foéreskriver proce-
durer och metoder som skall anvindas. Den typiska styrformen ir
regelstyrning. Eftersom det dr svirare att styra med regler dn resultat,
har den Politiska ledningen svirare att decentralisera. Den hills ofta
ansvarig for detaljerna i verksamheten.

Organisationer ar dock, enligt Brunsson, 1 praktiken mer oklara
och blandade in institutioner. Det sker en generell utveckling mot
olika typer av blandformer, samtidigt som det pdagar bade politise-
ring, foretagisering och foreningisering av organisationer. Det inne-
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bir att det sker en rérelse mot sadana karaktiristika som férknippas
med respektive form, men behéver f6r den skull inte sluta i total
omvandling (Forsell & Jansson, 2000). Foretag 6vertar drag frin
institutionen den Politiska organisationen medan statliga och kom-
munala férvaltningar far drag frin Foretagsinstitutionen. Bide fore-
tag och forvaltningar Overtar ocksa drag frin institutionen Fore-
ningen. For foretagen handlar det om att knyta kunden nirmare
genom olika former av medlemskap och for férvaltningarna innebir
det brukarinflytande. Organisationsledningar ldnar siledes in och
blandar idéer fran olika institutioner. Detta visar, siger Brunsson, pd
en viss svaghet hos institutionerna.

Det Politiska foéretaget

Som vi kunde se i berittelsen var Posten en drygt 350 4r gammal
statlig inrittning, det vill sdga var i sig sjilv en institution — i form av
en sjalvklar del av det offentliga samhillet. Men organisationen hade
redan frin bérjan delvis varit en blandform. Alltsedan 1685 riknades
organisationen som ett affirsverk, som hade att férfoga Gver post-
medlen. Postverket skulle vara ett sjilvférvaltande organ och Sver-
skottet skulle disponeras av staten. Intdkter erhélls genom porto-
avgifter. Alla hade ritt att utnyttja Postverkets tjanster. Det skulle
handla om att ge service till medborgarna. 1888 utfirdades ocksd en
monopolkungérelse, vilket gjorde att Postverket blev det enda alter-
nativet. Under mitten av 1900-talet utvecklades sedan allt fler stadgar
och foreskrifter for verksamhetens utévande. Procedurer blev vikti-
gare dn resultat. Som konstaterats i kapitel 4 organiserades Post-
verket sedan flera sekel utifrin byrakratiska, hierarkiska och militdra
térebilder. Principen var sdledes handlingsorganisationen, som prig-
lades av  vanor som  produktionsorientering,  regelstyr-
ning/regelfoljande, kontroll, snabbhet, setviceinriktning, betings-
arbete etc.

Foljaktligen hade vanorna i Postverket etablerats utifran en bland-
form av den Politiska organisationen och Foéretaget — det Politiska
foretaget. Men nu skulle organisationen renodlas, det vill sdga féreta-
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giseras. Den politiska styrningen sades himma effektivitet och affirs-
missighet. Det statliga verket uppfattades behéva en stérre autonomi
for att kunna konkurrera pd lika villkor. Dock skulle det inte bara
handla om att ta 6ver drag frin en viss institution utan Postverket
skulle bli ett riktigt foretag. Sjdlva existensberittigandet f6r verksam-
heten skulle 4dndras frin att ge service till medborgarna till att till-
fredsstilla kundernas behov. Verksamheten renodlades genom att
ansvaret f6r den grundldggande postservicen skulle avila staten. Ge-
nom det nya bolaget Posten AB, med staten som enda dgare, skulle
servicemdlen uppfyllas, och tillsynen skulle utévas av den nya myn-
digheten Post- och telestyrelsen. Monopolet upphivdes 1993 och det
limnades fritt fér andra postoperatOrer att agera pa marknaden,
emellertid f6rst efter godkdnnande fran den nya myndigheten.

Det hade saledes givits mdjligheter att férdndra gamla vanor och
verka inom en ny institutionell ram. Nu skulle allt som tidigare tagits
for givet ifragasittas. Eller kunde och skulle de verkligen det? Vilka
vanor var det som levde kvar och vilka férindrades? Vad var det
som hinde nir nya idéer métte gamla vanor?

Nir nya idéer och gamla vanor mottes

Ett ytterligare antagande i avhandlingen ér att idéer som dyker upp
pa olika platser 6versitts pa skilda sitt inom olika grupper beroende
péd forvintan och vilka vanor som ir etablerade dir. Det dr vanor
som forvisso dr formade i1 dialektik med institutionella fOrutsitt-
ningar men som 4nda kan te sig olikartat pd skilda platser. De vanor
som beskrivits ovan gav saledes olika uttryck i de olika yrkeskategori-
ernas verksamheter. Koncernledningen var till exempel van vid att
styra med hjilp av regler, medan Gvriga postisar var vana vid att f6lja
desamma. Med detta som utgangspunkt diskuterar jag dirfér i det
féljande hur hindelserna kunde te sig pa skilda platser i postisarnas
praktik.
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...i koncernledningens praktik

Tiden for den gamla myndigheten dr férbi. Myndigheten som
levde i skydd av monopol och som inte behévde bry sig om vare
sig kunder eller konkurrenter (Ulf Dahlsten, Arsredovisning,
1992).

Koncernledningen med Dabhlsten i spetsen hade linge arbetat f6r en
dndring av Postens styrform. Forklaringen som anvindes var den
6kande konkurrensen, det vill sdga omvirldens férindring. Det sades
vara viktigt att Posten fick forutsittningar likvirdiga konkurrenter-
nas. Dock fanns det vid samma tid en allmin trend i Vistvirlden att
pé olika sitt féretagisera offentlig verksamhet — bolagisering, privati-
sering eller avreglering blev allt vanligare. Orsaken till varfér Posten
blev bolag dr emellertid inte féremal for foreliggande studie, utan
snarare vad som hinde sedan. Men det var dndd samma argument
som ledningen anvinde internt. Konkurrens, ny teknik, nya kund-
behov och nya kunskapsbehov anvindes som forklaringar till att
Posten madste férdndras. Nir det gamla stilldes mot det nya, talade
man ofta 1 negativa termer om det tidigare verket som ”den gamla
myndigheten”, medan man yttrade sig i positiva termer om det
kommande “kundorienterade féretaget”.

Forindringsidén blev att foretagisera verksamheten, det vill sdga
omvandla Posten till att uppfattas och fungera som andra féretag.
Beslutet om bolagisering hade givit mdjligheten. Intentionerna skulle
nu handla om att omférhandla ridande forestillningar och vanor.
Det skulle, enligt Dahlsten, handla om att ga fran produktionsorien-
tering till kundorientering genom att dndra strukturer och attityder.
Teknikerna blev decentralisering och malstyrning, dven det allmidnna
trender sedan 1980-talet (Arvidsson, 1998).

Men efter en tid verkade ledningen uppleva problem med att en
del enheter strivade efter alltfér stor autonomi. Ledningen befann
sig samtidigt langt ifrdn och kunde inte direkt Gvervaka verksamhe-
ten. Man hade ju ocksa varit van vid den byrékratiska ordningen med
regler och férordningar. Virderingsstyrning blev 16sningen. Men det
ledningen kunde se och som pdkallade deras uppmairksamhet var
resultaten av mitningarna av de tre milen och 2000-talets arbets-
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plats. Det blev ledningens Oversittning av var man befann sig i f6r-
dndringsprocessen. Eftersom man tyckte att det gick trogt togs fler-
talet ytterligare initiativ, ddr kundfokusering var det Overgripande
honnérsordet. Ett annat problem var att 16nsamheten inom de olika
affirsomridena var snedférdelad. Det var speciellt kassasidan och
Postgirot som hade problem. Ett villkor for att dverhuvudtaget fa
omvandlas till bolag hade varit att Posten dtog sig att ansvara for
postservicen 1 hela landet, och dirfor gick det inte att bara ligga ner
olénsamma postkontor. Efterhand blev en 16sning att samverka med
lokala handlare, bensinstationer etc. Det var det som kallades for
”Post i butik”.

Argumentationen som anvindes for att 6ka klyftan mellan da, nu
och sedan handlade siledes om att skapa en bild av en hotande om-
givning, men Dahlsten talade ocksd ofta om ”den befarade krisen”
som framtidsbild om inget gjordes. Dock presenterades dven ett
annat framtidsscenario — det om 2000-talets arbetsplats i form av
sma kundinriktade arbetsplatser. Det var verktyget for att kunna ga
”tran ord till handling” och skulle rddda féretaget. Dahlsten verkade
ocksa envis. Samma typ av budskap och samma f6rslag pd 16sningar
upprepades dterkommande.

En del vanor dndrades emellertid inte. Dahlsten talade om att
dndra fran produktionsorientering till kundorientering men begtrep-
pet “produktion” behélls 4nda. Det visade inte minst introduktionen
av den senaste koncernorganisationen, dér affirsomridena var de
som skulle ansvara f6r “produktionsprocessen”, kundsegmenten f&r
“kundprocessen” och utvecklingsenheterna for “affarsutvecklings-
processen”. Likaledes kallades ocksd enhetscheferna inom affirs-
omrdde Brev fortfarande f6r produktionschefer”.

...i region- och terminalledningens praktik

I regionen hade nu Liljefors att &versitta bilderna till sin praktik.
Han sjalv hade ocksa arbetat linge pa Posten men tillh6rde dem som
upplevde det mesta av det nya som positivt. Det handlade frimst om
den 6kade frihetsgraden, att enheterna, det vill siga dven regionen,
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skulle betraktas som egna “foretag i fOretaget” och styras med hyjilp
av mal. Han godtog sdledes “problemet” med hotet frin omgiv-
ningen och anvinde sig av samma argumentation gentemot regio-
nens postisar. Den befarade krisen var emellertid svéarare att Gver-
satta, eftersom affirsomride Brev oftast hade det bista ekonomiska
resultatet. Det var ”’de andra” som borde ”4ga det problemet”. Det
var i alla fall svarare att forklara for postisarna varfér man behovde
dra ner pd personal och spara samtidigt som det ekonomiska resul-
tatet var positivt.

Men styrningen av enheterna skulle numera ske genom uppfolj-
ning av mdlen och 2000-talets arbetsplats och likaledes gjorde
Liljefors. Vid det tidigare sittet att organisera regionen uppehélls
kommunikationen frimst med de tva utdelningscheferna och
terminalchefen. De i sin tur hade direktkontakten med produktions-
cheferna pa varje enhet. Nir koncernledningen senare bestimde att
Utdelning och Terminal skulle delas sdg Liljefors nya mdjligheter att
organisera regionen pd ett annat sitt. Samtidigt gavs samma méjlig-
heter for hela affirsomradet Brev. I bada utvecklingsarbetena utgick
man frin den numera objektiverade bilden av 2000-talets arbetsplats
och de tre mélen. "Koncernproblemet” var sa att sdga styrande. Men
vi kunde ocksa se i berittelsen i féregdende kapitel att autonomin i
sig var nigot som efterstrivades, bdde av regionerna och enheterna.
Det gavs nu utrymme att utveckla dessa méjligheter. ”Ett Posten”
var en l9sning, som i mingt och mycket motverkade denna frihet,
och behandlades dirfor sekundirt.

Det nya sittet att organisera regionen innebar att alla cheferna
skulle vara delaktiga i att utveckla saval som ansvariga for att uppna
malen 1 regionens affdrsplan. Det innebar ocksa att Noréns “niva”
togs bort. Direfter anvindes hans gamla titel, utdelningschef, pa
dem som tidigare hade titulerats produktionschefer. Begreppet
”produktion” togs saledes bort frin titlarna men levde 4ndéd kvar i
verksamheten. Vi 1 produktionen” var ett vanligt uttryck. Men ut-
delningscheferna skulle dven ha kvar sitt ansvar f6r den egna enhe-
ten. Det var nigot som de flesta av dem nu hade vant sig vid, och
dven de betraktade den 6kande autonomin som positiv. Delaktighe-
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ten 1 hela regionens verksamhet gav dem mer ansvar och nya upp-
gifter. Det bidrog i hog grad till den personliga utvecklingen. En del
problem uppstod emellertid nir det nya ocksa innebar att folja upp
varandra och didrmed 4ven bli uppféljda av kollegor. Det ansvaret
kunde Liljefors aldrig slippa helt. “Koncernproblemet” hérdes dven
péd denna plats men det var vanligare med diskussioner om rimlighe-
ten att uppna de uppstillda malen och vilka aktiviteter som behévdes
dartill. Liljefors ville alltsd styra utvecklingen med hjilp av mal, det
var pd sa sitt han sjilv f6ljdes upp. I och med det nya sittet att orga-
nisera regionen kom han emellertid nirmare verksamheten. Kom-
munikationen holls nu direkt med utdelningscheferna. Han, eller
ndgon representant fér honom, triffade ocksa lagledarna pa vatje
kontor i det som kallades internstyrelse tvd ganger om dret. Det gav
siledes Liljefors en bittre mdjlighet att argumentera f6r och upp-
mirksamma bade utdelningschefer och lagledare pd sin 6nskade
framtidsbild, det vill sdga till stora delar samma bild som koncern-
ledningens. Hindas var likasd ett initiativ som gav den mdjligheten.
Eftersom Liljefors uppfattades som en klok och bra chef verkade
ocksa hans resonemang oftast som rimliga.

P4 Terminalen pégick arbetet pd samma sitt som pa Utdelning.
Efter separationen ingick man inte lingre i regionen med Liljefors
som chef utan skulle styras direkt frin Stockholm, det vill sidga det
var dir som koncernledning och riksnitschefen fanns. Tretton ter-
minaler i landet skulle samordnas i det logistiska nitet. Det innebar
att mycket av det som tidigare gjordes manuellt nu skulle skotas av
maskiner. Det uppstod manga problem pd vigen som ofta fick han-
teras genom akutlésningar. Parallellt med Ovriga aktiviteter, som att
uppna malen och 2000-talets arbetsplats, beslutade ocksa koncern-
ledningen att terminalerna skulle ISO-certifieras. Samordningen av
riksndtet sades underldttas genom att alla skulle arbeta pd samma sitt.
Larsson, som var terminalchef, hade siledes att Gversatta idéerna till
sin praktik. G6teborgs Postterminal var en av dem som fick finnas
kvar, men nya maskiner innebar att det inte behévdes lika mycket
personal. Losningen blev frimst att sdga upp timanstillda och
vikarier. Det handlade fér Larsson om att Gvertyga dem som var
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kvar om fortriffligheten i det nya. Till sin hjilp hade han, férutom
stabspersonalen, fyra produktionschefer. Deras titel forindrades inte.
De fyra enheterna skulle, enligt idén om 2000-talets arbetsplats, fun-
gera som sjilvstindiga. De képte och silde tjanster av varandra. Men
i praktiken fanns de i samma lokal och utférde alla likvirdigt arbete.
Saledes verkade det som att Terminalen som helhet var den vikti-
gaste resultatposten. Vissa av “’koncernproblemets” ingredienser var
relativt litta f6r Larsson att Overtyga om. Det handlade speciellt om
omvirldsférindring i ny teknik som visade sig med all tydlighet i den
egna verksamheten. Med avseende pd konkurrens och nya kund- och
kunskapsbehov var det svarare. Sverige var tillsammans med Holland
ledande vad gillde logistiskt nit och Gvernattbefordran. A andra
sidan jimférdes Goteborgs Postterminal med andra terminaler i
landet och lag dé inte sd vil till vad gillde att fd fram all post i tid
(NKI). Trots att man inte direkt triffade kunden, kunde saledes
Larsson Gversitta resultaten fran mitningarna till den egna verksam-
heten. Men det fanns manga parallella problem att hantera och tet-
minalcheferna hade under aren inte blivit lingvariga. Det blev inte
Larsson heller. Under det sista dret av min studie fanns under ett
halvir en inldnad terminalchef frin Malmé och sedermera en ny chef
som rekryterades frin Volvo.

Produktionscheferna var bara fyra stycken och hade sina kontor
pd samma plan som terminalchefen och staben. Trots att de var be-
roende av varandra pd ett helt annat sitt 4n utdelningscheferna pa
Utdelning, kunde man dndd se samma tendenser som dir. De stri-
vade efter att fungera som sjilvstindiga enheter och valde emellanét
olika metoder for att utveckla desamma. Det fanns ocksa fér pro-
duktionscheferna madnga parallella idéer att hantera, och de foérsokte
att delegera sa mycket som mdijligt till driftledarna.

...ilag- och driftledares praktik

For lagledare pa Utdelning och driftledare pa Terminalen innebar det
nya ocksa nya mojligheter. De fick mer utbildning, ansvar och hégre
16n. Fér dem som hade ett fackligt forflutet syntes ocksa stérre moj-
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ligheter att kunna vara med och paverka. Flera av lagledarna beford-
rades dven sd smaningom till ”bittre” tjdnster, som till exempel ut-
delningschef och controller. P4 sd vis uppfattades idén om 2000-
talets arbetsplats som positiv av manga. Enheten skulle fungera som
ett féretag nu och man skulle vara mer delaktig. Men de befann sig
ocksa 1 den direkta verksamheten, det som kallades f6r produktio-
nen. Dir fanns de dagliga problemen som skulle 16sas, som till ex-
empel att se till att det fanns tillrdckligt mycket personal, att se till att
posten blev sorterad och utdelad i tid, att hinna informera lag-
medlemmarna samt att rapportera in till olika system. Ned-
dragningen av personal innebar att allt kindes stressigare, och det
blev dn viktigare att organisera arbetet pa “ritt sitt”. Betingets bort-
tagande borde ha visat sig i att man fick mer tid, men sd upplevde de
inte vara fallet. Driftledarna fungerade i hégre grad som arbetsledare
dn vad lagledarna gjorde, eftersom de senare ocksd hade ansvar for
eget utdelningsarbete. Men bdda rollerna innebar att ocksa vara del-
aktiga 1 att utforma och f6lja upp enhetens affirsplan. Hir skilde det
sig avsevirt mellan olika enheter. P4 vissa platser var det nog frimst
utdelningschef eller produktionschef som stod fér utformning, me-
dan det pa andra, till exempel hos Svensson och hans kamrater, till
stor del var lag- och driftledarna. P4 Utdelning ingick lagledarna
ocksd 1 internstyrelsen, vilket innebar en méjlighet att direkt kom-
municera med Liljefors. Det handlade forstis ofta om att forklara
och férsvara varfér man inte uppnitt malen, men ocksd om att hitta
nya l9sningar.

Ett annat problem var att forsdka Overtyga de Gvriga postisarna
om fortriffligheten i allt det nya. Mdnga ganger handlade det nog om
att forsoka forklara varfér ”de didruppe” handlade som de gjorde.
Det var inte litt, eftersom lag- och driftledarna inte alltid sjdlva hade
ndgon rimlig férklaring. De tog ofta till samma argumentation som
de sjilva hort, det vill sdga “koncernproblemet”. Det gillde att £61-
klara att omvirlden nu sag annorlunda ut och att det dérfér var néd-
vindigt med férdndring. CityMail (1 storstdderna) var 1 det avseendet
en bra symbol for att visa att konkurrensen nu var hir som ett reellt
hot. Manga ginger handlade det emellertid om att lag- och drift-
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ledarna sjilva tog ansvaret for det nya och de dir tillhériga aktivite-
terna. P4 Terminalen var tanken att ytterligare decentralisera ansvaret
till lagen genom att de ocksd skulle arbeta med en lagaffirsplan, men
de dagliga problemen verkade ta 6verhanden. Inga lag med drift-
ledarna i spetsen fortsatte att arbeta enligt intentionerna, det vill siga
att anvinda lagplanen som styrverktyg i arbetet.

...1 brevbirares och sorterares praktik

Tidigare i berittelsen har jag talat om att de flesta sorterare inte
kunde, fick eller ville ta till sig de nya idéerna. Detsamma gillde f6r
brevbirarna men inte i lika hég grad. De triffade ju kunderna och
det var darfor littare att relatera idéerna dartill. Det var ocksd dar
som konkurrensen direkt syntes i form av CityMail. Det var dock
inte alla som Svertygades om detta hot. Posten hade fortfarande 97 -
98 % av marknadsandelarna. Brevmingden hade fSrvisso minskat,
men istillet 6kade massreklamen. Mingden att sortera och dela ut
var alltsd stérre. Trots att brevbirare och sorterare ofta hérde argu-
ment kring “koncernproblemet” var det siledes svart att se det i det 1
sitt dagliga arbete. Sorterarna upplevde det mer patagligt genom den
nya teknik som inférdes pd Terminalen. Samtidigt bestimde
koncernledningen att ta bort betinget. P4 en del platser innebar det
for vissa av postisarna en avsevird omstillning av hela livssituatio-
nen. Den tidigare upplevda friheten begrinsades betydligt. Eftersom
de ocksd hade fitt mer att géra dels genom 6kad postmingd, dels
genom att man pa grund av personalneddragningar var firre perso-
ner, fylldes emellertid tiden snabbt. Det gick inte lingre att gd hem
tidigare pd samma sitt. En del tyckte ocksa att, eftersom man dnda
skulle jobba full tid, man kunde ta det lite lugnare. Speciellt de aldre
upplevde det positivt. Koncernledningen hade ocksid bestimt att
verksamheten skulle styras och utvecklas genom madl. Trots att fack-
liga foretradare ibland ville ta 4t sig “dran”, det vill sdga att idéerna
hade ett fackligt ursprung, var det sillan nidgon som hirledde dem
dit. Nej, idéerna var ledningens och de kom uppifran.
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Instrumenten f6r att nd framtidsbilden var kundorientering, 2000-
talets arbetsplats och lokal nirvaro, vilket postisarna hade fitt héra
och ta del av pa manga sitt genom dren. Gradvis hade framtidsbilden
uppmirksammats av brevbirare och sorterare. 1 regionen hade olika
initiativ, som Hind4s, "S4 utvecklas vi" och KUL, gett en aterkom-
mande upprepning av vad som borde gilla. Det mest patagliga var
indd de dterkommande mitningarna. Manga brevbirare och sorte-
rare ifrdgasatte dock om ledningen verkligen menade allvar med ma-
let ”Personal som trivs” (ViP). Ovanstiende nimnda initiativ upp-
levdes snarare av en del av dem pavisa motsatsen. A andra sidan
visade resultaten av mitningarna att under perioden 1994 - 1998
Okade index frin 47 till 52 f6r hela koncernen och fran 45 till 49 i
affirsomridet Brev.

Alla var siledes medvetna om ledningens nya idéer. Det var dock
inte alla som kunde, fick eller ville handla enligt intentionerna. De
hade forstatt att 2000-talets arbetsplats innebar att de nu skulle vara
mer delaktiga dn tidigare. Men delaktig i vad och pa vad sitt? Manga
upplevde det dnda som att det kom dekret uppifran som inte gick att
péaverka. En av brevbirarna berittade till exempel:

Det hir med att delegera och att fatta sidana beslut att punkt slut
nu skall alla kontor delas. Det kan man inte siga att alla kontor
skall delas, men jag vet inte var grinserna gar eller hur stort antal
det dr. De ger inget ansvar till Liljefors, utan det giller hela landet.
Det hir har jag inte list ndgonstans om, att alla kontor skall delas
eller att just Dahlsten har forklarat det geniala. Varfor skall alla
kontor delas? Vilka skil visar att vart kontor skulle gd bittre
om...Skilet vi fir hora 4r att det dr for var skull, for att vi skall ma
bittre och trivseln skall bli bittre. Men besluten fattas dnda helt
6ver huvudet pa oss. Jag tycker att det dr sjilvklart att det skapar
irritation och otrivsel. De talar om f6r oss att vi skall gora det hir
for er skull, men vi fragar inte er eller diskuterar med er eller na-
gonting. De sitter ddruppe, jag vet inte om det dr Dahlsten sjilv
eller...
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Ett annat problem som en del brevbirare och sorterare uttryckte var
att delaktigheten och didrmed ocksa informationen ofta stannade hos
lagledare och driftledare. En av brevbirarna berittade:

Vad jag sdger dr att det dr daligt. De viljer att informera lag-
féorminnen. Jag tycker att ju fler led informationen gar genom, ju
mer silas bort, férindras och férvanskas...Var felen dr vet jag inte,
om det dr lagférminnen som har tappat eller glémmer grejer
eller? Det dr klart att det inte dr bista metoden att det dr flera led i
informationen. Det dr inte enda metoden som ir riktig, men det
ir klart att jag tror att bidgge modellerna behdvs. Vi behéver na-
gon ging information dar alla kan lyssna pa samma. Det beh6vs
nog ocksa att lagférminnen ar bra.

Papekas bor att trots att han ”bara” hade arbetat pa Posten 1 tjugo ar,
anvindes hir en gammal titel (lagférman) pa den relativt nya rollen,
lagledare. Sa var det ganska ofta. Men det var vanligare hos sorterare
dn brevbirare. P4 nagot vis fanns den gamla hierarkiska ordergiv-
ningsordningen kvar. Postisarna hade varit vana att f6lja regler och
att nagon annan bestdmde. I arbetet behévde man tidigare inte vara
sirskilt engagerad. Utvecklats, det hade man gjort pd fritiden. De
flesta berittelser pekar pa att man upplevde en stérre frihet £f6rr. Det
mirktes ett tydligt glapp mellan brevbirare och sorterare och Gvriga
ytkesroller gillande férindring av vanor. I ”produktionen” levde
oftare dldre arbets- och tinkesitt kvar. Brevbidrare och sorterare ta-
lade ocksd oftare om ”vi och de”. De, det var ledningen pa alla
”nivaer”, ibland till och med lag- och driftledare. Vanliga uttalanden
fran ”produktionspersonalen” var att ”’det r inte min uppgift att 16sa
Postens problem”, ”det ér inte mitt ansvar’” och ”det dr de dédruppe
som maste ta tag i det”.

Det forefoll alltsd som att intentionerna var “dubbelriktade”. A
ena sidan verkade det som att lagledare och driftledare, genom att
hélla historien levande, i praktiken kunde (be-)hilla ansvaret och
dirmed erhalla status och roligare arbetsuppgifter. Pa sa sitt fuk
brevbirare och sorterare inte samma méjligheter att vara delaktiga. A
andra sidan verkade det som att brevbirare och sorterare, som ocksi
holl historien levande, inte #ile ta till sig det nya. Det var s att sdga
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“bittre forr” eller atminstone “friare”. Det var emellertid sillan som
ndgon arbetade mot det nya men som sagt inte heller f6r. Av dem
som dndd Oversatte idén om 2000-talets arbetsplats till att de nu
skulle vara mer delaktiga upplevde manga att de inte Aunde. 1 prakti-
ken erfor de att det inte fanns mycket som de kunde paverka. De
flesta besluten vara redan tagna.

Oversittningsprocessens ledmotiv

Utifrin Berger & Luckmanns (1979/1966) teori (se s.50-52) kan
siledes utrénas skilda tolkningar som paverkade hindelserna, det vill
siga typifieringar som i Oversittningsprocessen gjordes utifrdn
intentioner, forutsittningar och vanor pd olika platser. De kommer
nedan att beskrivas i féljande teman: ’vi och dom”, ”delaktighet”
samt ’datid, nutid och framtid”.

»Vi och dom”

Trots att det oftast var brevbirare och sorterare som uttryckligen
pratade om “vi och dom”, kunde vi i berittelsen se flera uttryck for
en ny definition. Ett exempel dr ett utsnitt ur citatet av Dahlsten
ovan (se 5.120):

...Men det finns de som spjirnar emot. De kan se sin egen makt-
position hotad. De litar inte pa andra. Eller de sitter sig pa likta-
ren och kritiserar laget i stillet for att delta och f6ra utvecklingen
framiét och dérfor kanske borde fundera 6ver sin egen situation.

Samma exempel pd uttalande kunde vi finna hos Liljefors under
Hindasdagarna (se 5.113):

Vad skall vi di géra med de som idr negativa och of6rinderliga?
Har vi rad att ha dem kvar? Vi hjilper girna till att géra dem an-
stillningsbara och byta jobb. Vad tycker ni? Var skall vi dra grin-
sen?
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”Dom” var siledes for ledningen de som valde att inte ta till sig det
nya, snarare dn vilken plats de hade i organisationen. For lag- och
driftledare blev det viktigt att befdsta den nya rollen och fér att di-
stansera sig talade man oftare om sina tidigare kamrater som ”dom”.
Att tillh6ra den nya familjen innebar att beh6va limna den gamla.
”V1i” definierades dock olika pd olika platser. Det fanns ett glapp
mellan sorterare/brevbirare och deras lag-/driftledare och chefer.
Kopplingarna mellan de sistnimnda blev dock titare i det att deras
framtidsbild konstruerades likartat. Sdledes tillhérde de snarare se-
dermera samma plats. I relationerna mellan region- och koncern-
ledning kunde vi tillika se dubbla spinningar. P4 samma ging som
koncernledningen 6nskade titare kopplingar genom konstruktionen
”Ett Posten”, Onskade regionledningen l6sare kopplingar genom
oversattningen “foretaget i foretaget”.

Delaktighet — men i vad och pa vilket satt?

Ett genomgiende tema f6r det nya var “delaktighet”. Men i berittel-
sen kunde vi se att det pa de olika platserna Gversattes pa olika sitt.
For region-, terminal-, utdelnings- och produktionschefer innebar
det framforallt en férvintan pa en hégre grad av sjilvstindighet.
Man ville skéta den egna enheten utan inblandning. Foér lag-
/driftledare betydde delaktigheten att bli invald i den nya familjen.
De fick ocksd mer ansvar, befogenheter, bittre status och hogre 16n.
Fér brevbirare och sorterare handlade det snarare om uppfattningen
att det blev mer att géra och mindre frihet. Att ”hélla pd med delak-
tighet” tog bara onddig tid fran det verkliga arbetet och inkriktade
tor mycket pa forhallningssittet till detsamma. De som dnda f6rsokte
upptickte snart att det mesta redan var beslutat. Det fanns inte
mycket kvar att vara delaktig i férutom att organisera de egna dagliga
sysslorna. Att halla pa med tids6dande pappersexercis for detta, som
att gora egna affirsplaner, verkade dirfor helt onddigt.
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Datid, nutid och framtid

I koncernledningens f6rsok att 6vertyga om fortriffligheten i det nya
skapades nya bilder av ditid, nutid och framtid. Ditiden beskrevs i
termer av den gamla byrikratiska myndigheten, dir man inte be-
hévde bekymra sig om omgivningen. Detta trots att de tidiga berit-
telserna visade att man pa grund av tekniska och teknologiska land-
vinningar genom seklen kontinuerligt hade rationaliserat verksam-
heten. Dagens imperativ var ocksa ny teknik och teknologi men dven
ckonomiska férutsittningar. Det sammanfattades 1 ”hotet frin om-
givningen”, vilket Mullern & Stein (1999) vid en studie av Posten
Brev kallade berittelsen om den elaka fienden”. Det var den bild
som koncernledningen ville skulle karaktirisera dagens situation. De
presenterade dven tvd olika framtidscenarios. Det handlade 4 ena
sidan om ”den befarade krisen”, det wvill sdga det negativa
underskottsmorker” man skulle hamna i om inget gjordes. A den
andra sidan fanns det en positiv 16sning genom att férvandla Posten
till ett foretag bestdende av manga 2000-talets arbetsplatser, enade
genom Ett Posten. Miillern & Stein kallade denna bild ”berittelsen
om det forlovade landet”. Men vi kunde se att dven koncern-
ledningen till viss del upprittholl historien genom sitt sitt att forsoka
vidmakthélla kontrollen och betrakta ”produktionen”.

Samma berittelser och konstruerade bilder av hindelserna i epo-
ker aterfanns hos region- och terminalledningen. Dagens situation,
“hotet fran omgivningen”, uppfattades som patagligt, frimst genom
den nya tekniken. Det och den synliga konkurrensen frain CityMail
kom att anvindas som argument gentemot Ovriga postisar 1 regionen.
Men det var svirare med “’den befarade krisen”. Det var affirsomra-
det Brev som drligen gav det Gverskott som kunde ticka andra af-
firsomridens underskott. Det var i stillet den positiva bilden av
framtiden som var tydligast och som Gversattes till ”foretaget 1 fore-
taget”.

For lag- och driftledare forefoll det mer komplicerat. Att Gversitta
framtidsbilden pa samma sitt som ledningen innebar ocksa att over-
sitta ’ddtidsberittelsen” till dagens situation. Men fOr att erhilla den
efterstrivade delaktigheten och en plats i den nya familjen, férsokte
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man att distansera sig fran brevbirare och sorterare. Genom att upp-
ritthalla hierarkin gentemot dem kunde de behilla historien i nutid.
Framtidsbilden Oversattes till “fOretaget 1 foretaget”.

Brevbirare och sorterare 4 sin sida menade att det var bittre forr.
De upplevde da en storre frihet och mindre arbetsbelastning. Man
virnade om den gamla familjegemenskapen, dér var och en med sitt
specifika ansvar och sina arbetsuppgifter bidrog till helheten. Nu
hotades familjen att splittras av annorlunda medlemmar. De eftet-
stravade dirfor att behdlla historien levande, vilket underlittades av
att lag- och driftledare gjorde likaledes. Man godtog inte heller led-
ningens bilder av nutid och framtid. Trots att de argumenterade f6r
hot och varnade for kris, hade brevbirare och sorterare svirt att
Oversitta det i sin praktik. Ny teknik och teknologi var ett faktum,
men det behévde ju inte innebira att de behévde férindra sina va-
nor. Inte heller trodde ménga pd att CityMail var ett reellt hot. Det
féretaget konkurrerade ju bara pd en liten del av Postens totala
marknad. Samma var det med ”’den befarade krisen”. Det fanns inget
som tydde pd att det drliga 6verskottet skulle férdndras till under-
skott. Det fanns alltsd ingen anledning att férindra sig. Trevlig mot
kunderna (trots att de tidigare kallades f6r adressater) hade man alltid
varit. Bilden av framtiden blev dirigenom diffus. Man var vil med-
veten om ledningens berittelse men distanserade sig frdn ansvaret.

Diskussionen sammanfattas i bilden nedan. Kolumnerna inne-
hiller berittelser om datid, nutid och framtid pa de olika platserna.
Pilarna beskriver vartit minniskorna pd varje plats strivade. De
streckade linjerna 4r tinkta att illustrera Onskan att bryta med
historien.
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Saledes — alla hade sina vanor

Berittelsen tycks sa hir lingt féga férvanande. Det verkar iterigen
handla om ”tréga” organisationsmedlemmar, som inte tar till sig sina
chefers briljanta” idéer. Det speciella torde i sd fall ha wvarit
Dahlstens och koncernledningens envishet att under flertalet ar std
fast vid samma idéer och budskap utan stor férvanskning. Det ér inte
heller anmarkningsvirt hur processen karaktiriserades av identitets-
skapande och konstruktion av epoker. Ménga studier av organisato-
risk férindring vittnar dirom (ex. Alexanderson & Trossmark, 1997).

Men konstateras kan att det i varje praktik fanns specifika vanor
som paverkade forhallningssitt och foérvintningar, dven hos
koncernledningen. Oavsett praktik hade férutsittningarna Gversatts
inom ramen f6r det Politiska foretaget och utifrdn den militdra tradi-
tionens organiseringsprincip som verkade stabiliserande av vanorna.
Det innebar att koncernledningen i viss mén gav dubbla budskap.
Samtidigt som de marknadsférde en bild av att alla skulle vara delak-
tiga 1 féretagsamheten, fortsatte man att betrakta och behandla en del
enheter som ”’produktionsenheter”.

Men vanorna hade bérjat férdndras, dtminstone f6r dem som in-
tegrerade valda delar av de nya idéerna. Kanske dock inte riktigt pa
det sitt som koncernledningen hade tinkt sig — frin deras idé till
deras 6nskade handling. Eller hade de det? Lit mig fortsitta berittel-
sen med en motsatt historia om ett riktigt ”fOretag i foretaget”.
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Kapitel 8. ”Foretaget 1 foretaget”
— en omvand berattelse

Utifrin avhandlingens forskningsfriga har jag nu givit en berittelse
om hur idén om 2000-talets arbetsplats fardades ’nerat” i organisa-
tionen genom olika platser 1 praktiken. Idén Gversattes pa olika sitt
beroende pa férvintan och vilka vanor som dir var etablerade. En-
ligt koncernledningen hade det inte hint sa mycket som man for-
vintat sig. Men kanske gér bilden att vidga genom att vinda pa hin-
delseforloppet? Vad hinde med 6versittningen av en idé som i stillet
firdades uppat”? Idén om "Nirservice" utgjorde ett dylikt exempel.
Ni kanske minns Lundbergs stolta uppvisning av alla nya avtal. Un-
der min tid pd Posten visade det sig vara nigot som uppfattades som
vildigt betydelsefullt och som tog stor plats i regionen. Dock fanns
Nirservice aldrig nimnt i officiella dokument eller pd andra sitt pa-
talat fran koncernledningens sida. Jag undrade dédrfér var denna idé
cgentligen kom ifrdn och varfdr ledningen inte (inledningsvis) tog
ndgon notis om den.

Nilsson fick en idé...

Nir jag fragade postisarna, berittade alla samfillt att det var Nilsson
som hade varit eldsjilen'. Under manga ar hade han jobbat som
utdelningschef pd kontoret pa Prinsgatan. Han tillh6rde dem som f6r
ndgra dr sedan hade fyllt sextio och hoppades att fi gd i pension.
Likafullt var han fortfarande fylld av engagemang och brinnande
intresse for det som nu kallades Nirservice. Trots att idén hade fun-
nits 1 drygt tio 4r var det inte férrdn nyligen som den hade fitt detta
namn. Nilsson berittade £6r mig hur det hela borjade:

13 Berittelsen om Nirservice ursprung kunde lita olika beroende pa var i landet jag
frigade. I Trollhdttan berittade man till exempel om de tidiga férsdken med
”Postens budtjanster” 1 bérjan av 1980-talet.
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Vi bétjade jobba sd smatt med budget 1983/84 och sig redan da
att produktionsersittningen for utdelade brev minskade. Det var
det och sedan hur vi skulle fi personalen mer aktiva, att engagera
sig i jobbet. D4 sdg vi ocks4 att intdkterna frin “nirservice” beta-
lade sig bra. Det var bra fértjanst och bra intdkter pa det. Ja, jag
sig detta och sedan i borjan av 1990-talet satte den tekniska ut-
vecklingen iging det hir med brevsorteringsmaskiner. Vi fick
alltsa mindre tid ddrute och da var det detta att antingen sdga upp
personal eller att finna nya arbetsuppgifter. Darfér satsade vi
mycket tufft pa det hit.

Idén fick Nilsson ”lite fran Visterds” didr man jobbade med nigot
som kallades ”postfixeri”’. Det handlade om att de i liten skala hade
bérjat att kéra ut posten lite tidigare till f6retag och dd hade med sig
paket och rekommenderade brev. Han hade ocksa hoért talas om att
de i Orebro hade borjat med nigot som de kallade ”postanalys” som
innebar att titta Gver fOretagens interna postgang och erbjuda for-
bittringar. Nilsson kidnde direkt att det var nagot som adressaterna
pé foretagen skulle vilja ha och bérjade att beséka dem tillsammans
med en siljare fran Posten Forsiljning, det vill sdga ett annat affirs-
omride. Det blev en hel del féretag genom aren och adressaterna,
som dirmed boérjade betraktas som kunder, var intresserade. Man
erbjod inte bara att himta och limna utan dven att adressera, fran-
kera, kuvertera och internposthantera férsdndelser. Nu handlade det
inte lingre om bara service. Det hade blivit affirer av tjansterna. Men
i dialogen med kunderna kallade man det pd Prinsgatan ritt och slitt
for ”lokala tjanster”. En annan bendmning i borjan av 1990-talet var
”foretagarservice”.

Det var emellertid inte alltid litt for Nilsson. En aktivitet fran
borjan var att skicka ut informationsfoldrar till foretagen med
intressetalonger. Nir de sedan fick tillbaka svaren blev dessa ofta
liggande — det fanns ju mycket annat att skdta ocksa. Det slutade
med att kunderna ringde och tryckte pa. Parallellt f6rsékte Nilsson
att engagera och utbilda personalen. Brevbirarna besokte ju féreta-
gen varje dag, och det fanns dirigenom stora méjligheter att skapa
goda kundkontakter. Det dir med lagledare hade han aldrig trott pa.
Istillet ville han utveckla all personal genom att ge dem olika
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ansvarsomraden. Ett av dem var att erbjuda och utféra nya tjdnster
for foretagen. Andra omriden var data och kvalitet. De allra flesta pa
kontoret upplevde det positivt. Nilsson berittade:

Det dr underligt si mycket idéer som jag har fitt genom att vara
ute och snappa upp idéerna och foérséka omvandla idéerna. Pa
mitt kontor sa stillde klart inte alla upp, men en stor del av
minniskorna. Vad man dn kom med, sa sade man att: ”nu provar
vi detta ett halvir". Nér man visste det att man bara provade det,
si OK det verkar intressant. Jag tror inte det dr nigot, som vi har
behovt ligga ner eller ta tillbaka, for att det inte var bra. Det har
varit bra hela tiden. Det ér det jag har kdnt har varit nyttigt. Det
ar det som jag har kint har varit viktigt.

Tva av brevbirarna som arbetade med de “lokala tjansterna” ut-
tryckte det:

- Nu har man verkligen fatt komma in. Vi har ju mycket mer, vi
far bestimma sjilva nu och da kdnns det som man har ett fortro-
ende ocksd. Det har vart en viktig grej. De litar pa oss.

- Ja man kinner ju att man dr delaktig nu. Nu 4r det vi som styr
hur det skall bli, pa nigot sitt, kinns det som. Innan var det mer
att man gick dit och gjorde sitt jobb. Man har ett ansvar helt en-
kelt.

- I och med att vi dr fOrst pa detta ocksa sd har vi ju inget att luta
oss mot heller. Vi har ju ingenting som siger att si hir har nigon
annan gjort och sd hir kommer det férmodligen att bli. Utan all-
ting som vi gor, och vi gor ju mycket misstag ocksd, vi far ju lira
mycket av misstagen eftersom vi dr férst. Sa det dr klart att det ar
pirrigt. Helt klart (Ur videofilm “Brevbirare gbr det enklare”,
1995)

Det fanns inte heller fran borjan ndgot storre intresse fran ledningen,
berittade Nilsson, varken fran huvudkontor eller regionledning.

Jag lig pa och forsokte, att pa det sittet som jag drev pd, det var
att utbilda manniskor. De fick utbildning i kundvard och i nir-
tjanster. Vi lade ner ungefir 20 timmar per anstilld i borjan under
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fem till sex ar for att utveckla det. Nir jag nimnde detta hir, sa
fanns det ingen som lyssnade, for jag ville ha pengar till det hir.

Det diskuterades inte heller sa mycket med kollegorna, inte ens vid
de méten man hade med Norén en ging i minaden. Nilsson for-
s6kte ibland fora fram sina idéer men kinde pa den tiden inte ndgon
stérre respons. Lindblom var dock en av de forsta som hade bérjat
med frankering av féretagens post och det blev naturligt att de tva
kommunicerade ofta. Efterhand blev gruppens intresse storre, dir-
ibland Alingsis och Lundbergs kontor.

Under 1994 - 1995 bérjade idén mirkas alltmer. Det berittas att i
takt med att tjdnsten gav storre intdkter behévde ekonomerna ett
namn i redovisningen. De kallade det di fér Nirservice. Huvud-
kontoret hérde ocksa talas om det arbete som pagick ute i landet och
tog initiativ till en videofilm som behandlade ovannimnda eldsjilars
arbete. Nilsson och Lindblom ékte runt i landet och filmade. Det
tycks vara férsta gdngen som nagon frin koncernledningen visade att
de uppmirksammat idén. Tanken var att géra postisarna observanta
péd kundernas betydelse f6r verksamheten. Filmen gavs ut 1995 och
kallades ”Brevbirare goér det enklare”. Parallellt med bilder fran verk-
samheten hérdes inledningsvis en rOst sidga:

...Nu stormar det om oss igen i tidningarna. Men hur far vi arga
kunder att lyssna och dndra attityd? I var nya kampanj tar vi nu
kritiken pa allvar och siger det som kunderna tinker, istillet for
att fors6ka berémma oss sjilva. P4 sd sitt kan vi fa en arg kund
intresserad av att ldsa vidare i annonsen och uppticka var nirser-
vice. Och f6r brevbirare idr det ingen hemlighet att det 4r just
nirservicen som ar mycket viktig for att férbittra kundernas atti-
tyd till Posten.

Bland annat en av brevbirarna som arbetade pa Lindbloms kontor
var intervjuad. I filmen beskrev han sina argument f6r varfor det var
viktigt att satsa pa Nirservice:

Vi har vil fitt mer férstaelse hur viktig kunden ir, nir det giller
intikter och sint, speciellt nu nir vi kommer att fa mer och mer
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maskinellt sorterad post. D4 dr det ju viktigt att vi tar dll oss
arbetsuppgifter i framtiden som vi inte 4r vana vid idag. Och pi
det sittet kan vi behalla all personal.

Men trots att filmen fanns att tillga f6r alla, var det bara en region i
Stockholm som visade nédgot intresse, berittade Nilsson. Det var
saledes inte sjilvklart att initiera denna typ av tjdnst i Ovriga landet.
Det var fortfarande ingenting som patalades av koncernledningen.
Nirservice gav dn s linge bara marginella intdkter till koncernen
som helhet.

1996 gav Liljefors uppdraget till Nilsson att arbeta med Nirservice
pa heltid for hela regionens rikning. Aven Liljefors borjade saledes
nu tro pa idén. Men det gick fortsittningsvis trégt, berittade Nilsson.
Det fanns négra kontor som var intresserade, men det var manga
som inte ville. De kinde att det inte gav nigonting. Han upplevde att
han manga ginger arbetade i motvind. Men si visade det sig att Nir-
service gav allt mer intikter, intdkter som dessutom gick direkt till
kontoren, och ”det bérjade lossna”.

Hur man praktiskt lade upp arbetet var vildigt olika. P4 de kontor
ddr man tidigt valde att arbeta med Nirservice utformades en ny roll,
nirservicesamordnaren. Det var manga ganger denna eller dessa som
tog de fOrsta kontakterna med fOretagen och silde tjansterna och
sedermera utférde desamma. Pa andra kontor var det utdelnings-
chefen som stod f6r kontakterna. Men det fanns fortfarande kontor
ddr ingen arbetade aktivt med Nirservice. Nilsson gav sin forklaring:

Det finns ytterligare enheter hir som borde ha kommit betydligt
lingre, men av olika anledningar har de inte gjort det. Det beror
pé chefen, det beror pé nirservicesamordnare, men inte minst det
som dr det allra viktigaste - det dr personalen. Hur stiller de sig
till detta? Tar det emot det? Ser de en mdijlighet? Fér de kontor
dir vi har lyckats, dér stiller hela personalen upp. De forstir det
hir att nir den tekniska utvecklingen nu drar pd och vi kanske far
siga upp folk, si ser de dnda lite av mdjligheterna 1 nirservice.
Det har man inte pa de hir stillena ddr inte det hir engagemanget
finns. Man har inte fatt med sig dem och kommer det ett avtal
med nagot tecknat med de hir stillena som inte har gitt framat,
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sd dr det bara detta att det hir skall vi inte jobba med. Det blir
bara mer och mer arbete med det.

Nirservicesamordnarna

I regionen talades det ofta om att man var mer framgingsrik med
Nirservice dn i 6vriga landet. Nilsson ville inte framhiva sin egen
betydelse f6r utvecklingen utan relaterade den istillet ofta och girna
till nirservicesamordnarna. De betraktades sd gott som alltid sjilv-
klara i sina roller och hade omittlig energi och brinnande intresse f6r
uppgiften. Férutsittningarna skilde sig fran kontor till kontor. En del
av dem fick tidigt avsatt tid for uppgiften, och kamraterna var infér-
stidda med att nirservicesamordnarna inte kunde vara lika delaktiga i
det &vriga arbetet. Trots att de var utsedda av utdelningschefen, ar-
betade andra dock ensamma utan stéd frin vare sig varken chefen
eller arbetskamrater. Nitverket med likasinnade och st6d frin
Nilsson blev dirfor extra viktigt. Det var till stora delar tillsammans
med dem som olika problem togs upp och tjinsterna utvecklades (ett
liknande nitverk av likasinnade uppstod sedermera nationellt).

Dir fanns ocksd Stjarnkvist, som for de invigda betraktades som
foérebilden man aldrig skulle kunna uppna. For henne fanns det alltid
nya och bittre 16sningar, och pa nagot sitt fick hon alltid tiden att
ricka till samtidigt som kunderna var néjda. Under aren uppmirk-
sammades hon pi flera sitt. Hon var med och gjorde mer film och
hon fick pa lagledardagen pris f6r visat engagemang. Sedermera fick
hon en tdnst som utdelningschef. Det skulle visa sig att flera av
samordnarna si sméaningom befordrades till andra tjanster. Nagra
bérjade arbeta hos Posten Foérsiljning och andra fick specialtjinster
inriktade pd nirserviceomradet.

Pa utdelningskontoret

Pa Lundbergs kontor hade man arbetat nagra 4r med Nirservice och
hade fler kontrakt 4n de flesta i regionen. Det var framférallt
Mattsson som var eldsjdlen, men det fanns fler som arbetade med
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tjansterna. En dag fick jag f6lja med honom ut pa en runda. Men det
bérjade som vanligt tidig morgon med att sortera den post som
skulle ut till féretagen. Avtalen innebar att de skulle f4 sina férsindel-
ser vid en viss tid, men dven att Mattsson stod till tjanst till exempel
med att ta med post tillbaka och silja frimirken etc. Det handlade
om att fungera som en lantbrevbirare i stan. Eftersom jag hjilpte till
gick sorteringen laingsammare. Det fanns det ingen tid f6r, och snart
fick Mattsson ta Over. Vi hade ju brittom ut.

Posten férdelades metodiskt i bilen sd att den skulle vara placerad
enligt den planerade turen. Sedan bar det ivig ut till ett industri-
omrdde, dir foretagen ldg titt. Det var nu Mattsson bérjade springa.
Eftersom jag tidigare hade f6rdr6jt hans arbete foérstod jag att det
skulle gd fortare om jag stannade kvar i bilen. Vid ett tillfille f6ljde
jag dock med in. Dir var det trevlig stimning och Mattsson verkade
igenkind och vilkommen. Trots att svetten faktiskt rann var han
glad hela tiden. Men som sagt, brittom var det. Vi skulle ju tillbaka
for att efter en snabb frukost aterigen sortera post, som nu skulle
delas ut i ett villaomride. Samma var det ddr. Metodiskt dkte vi olika
vigar med bilen fOr att hinna till olika tidpunkter. All post skulle ju
vara utdelad senast tretton-noll-noll. Mattsson var dterigen igenkind
och vinkade till flera vi kérde f6rbi. Han kidnde vil dill sina adressater
— vilka som brukade std utanfor och vinta och vilka som blev oer-
hort tacksamma om man sprang in med posten istillet for att ligea
den i brevladan.

Ater tillbaka pa kontoret handlade det om att ta hand om efter-
sindningar och “obestillbara”, det vill siga sidan post inom distrik-
tet som var feladresserad eller skulle till annan adress. Det fanns
siledes ingen tid Gver att arbeta med det Overgripande nirservice-
arbetet. Det fick planeras tillsammans med lagledarna sd att han fick
en formiddag eller eftermiddag ledig f6r dylika sysslor. Sddana dagar
arbetade han med att kontakta eller bes6ka nya kunder. Det didr med
vem som skulle silja var lite oklart, och i praktiken gjorde han det
nog manga ganger sjilv.

Alla pa kontoret var ocksa stolta 6ver att det gick bra och férsokte
att organisera arbetet direfter. Men det visade sig efter ett tag att
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man borde fundera 6ver l6nsamheten. Nog hade man manga kon-
trakt men det kostade ocksd mycket arbetstid. Det krivdes ju att
ndgon utférde de utlovade tjdnsterna. Den tiden togs fran den Gvriga
brevbiringen. Man behévde fundera 6ver hur mycket man klarade av
utan att den 6vriga verksamheten blev lidande. Det var ocksa dags
att borja fundera Over prissittningen. Hittills var det ndgot som man
sjilva hade kommit fram till. Men mdnga andra tog ett hogre pris.
Man var ocksd lite bekymrad 6ver att det ibland blev férvirrat f6r
kunderna. En ging hade man, utan varandras vetskap, varit ute hos
en kund frin tre olika affirsomraden samtidigt: Posten Brev, Posten
Logistik och Posten Forsiljning.

Pa Terminalen

Pa Terminalen innebar ocksa idén om Nirservice nya uppgifter. Man
arbetade inte direkt med kunderna men utforde 4nda en del av arbe-
tet. Stora sindningar av post fran till exempel kommunen och uni-
versitetet specialbehandlades genom frankering eller streckkodshan-
tering av speciella maskiner. Liknande arbete, men med mindre
brevmingder, gjorde man pa en del utdelningskontor sjilva med
mindre maskiner. Det var framforallt den enhet som kallades
”Direkt” som sysselsattes, det vill siga de som redan tidigare triffade
kunder genom kassaverksamheten. Det som Terminalen utférde fick
de ocksa intikter f6r. De sdlde pa sa sitt sina tjanster till Utdelning,
Men Nirservice innebar ddrutver inga direkta férindringar £6r dem
som arbetade dir. Maskiner skulle 4ndd ta 6ver mycket av det tidi-
gare manuella arbetet.

ANO Nirservice

Nir sa Liljefors 1997 beslutade om det nya sittet att organisera regi-
onen (se 5.109) blev ett av de sju ansvarsomridena Nirservice. Pa-
rallellt tillkom 4ven den nya koncernorganisationen med kund-
segment, som skulle ansvara for all f6rsiljning. Utdelning skulle pa sd
sitt enbart ansvara f6r ”produktionen”. Av berittelsen kan foérstas
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att forsiljning av Narservice hittills varit ndgot som till stora delar
hade skétts lokalt, ibland tillsammans med Posten Foérsiljning men
ocksd enskilt. Nu ndr det blev en sirskild forsiljningsorganisation
med fokus pd speciella kundgrupper, uppstod dock ibland osdkerhet
om vem som var ansvarig for vad. Ett av syftena med segmentorga-
nisationen sades ju vara att kunderna bara skulle beh6va ha kontakt
med en person som skulle kunna hjilpa till med alla 6nskemal. Kun-
den skulle dirigenom bara méta “Ett Posten”. En av utdelnings-
cheferna som var medlem i ANO Nirservice berittade:

Det var si att pd Utdelning sa skotte man ju siljet av nitrservice
ocksd. Vi sprang ju ut i var ambition och silde och Posten For-
siljning och segmenten blev ju irriterade. Dir fanns postminni-
skor men kunden visste ju inte vilka som var dir och det var inget
samspel i det hidr. Det var ju ocksa en anledning till att man bil-
dade den hir gruppen att se 6ver vem det dr som skall sélja nir-
service. Vi ir ju produktionsbolag kan man sidga i Posten. Sa dr
det vi som skall ut och silja eller skall vi skéta produktionen?

Utover utdelningscheferna ingick i ANO-gruppen dven Nilsson, en
controller samt “affirscoachen” frin den tidigare staben. Dir var
alltid bra stimning, men man var inte alltid Sverens. Det som var
gemensamt var att alla hade ett stort engagemang f6r uppgiften och
trodde pd Nirservice. Liksom i andra ANO-grupper diskuterades det
vilken uppgift man skulle ha. Hur mycket skulle man “ligga sig i” de
skilda kontorens angeldgenheter? Hur mycket skulle gruppen bidra
med nya idéer? Ordféranden var mycket bestimd pa att man inte
skulle arbeta med “operativa saker”. Liksom ANO 2000-talets
arbetsplats kom man fram till att det skulle handla om att arbeta med
overgripande stéd. En sak blev att titta 6ver vem som skulle silja
tjdnsterna. S4 smaningom stod det klart att det var segmenten som
skulle ansvara for forsiljning och kontraktskrivning men f6r dem var
Nirservice ndgot diffust och bara en av manga tjanster. Det fanns
inte heller ndgra standardiserade priser. I praktiken behévdes det
samarbete mellan dem och samordnarna och/eller utdelnings-
cheferna. Dir skilde det sig avsevirt mellan olika enheter och var
ofta beroende av ”’personkemi”.
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Nigot annat som Nilsson drev hart var att st6dja nirservice-
samordnarna. Hir gick ibland diskussionerna héga, eftersom frimst
utdelningscheferna tyckte att det borde vara varje chefs ansvar. Man
gav dock de frimsta eldsjilarna bland samordnarna i uppdrag att
planera och genomféra en utbildning f6r de 6vriga. Nagra ganger om
dret triffade ocksa ANO-gruppen hela regionens samordnare och
diskuterade Nirservice. Trots att man inte strdvade efter att arbeta pa
det sittet, blev det dnda i praktiken sa att ANO-gruppen fungerade
som det bista och ibland det enda stédet till nirservicesamordnarna.
I Alingsds hade man ocksd kommit iging med det som kallades
”postanalys” med efterféljande internposthantering pa tva storre
féretag. Det verkade vara en bra affir f6r framtiden. En av samord-
narna projektanstilldes pa rad av gruppen for att pa heltid arbeta
med denna tjdnst f6r regionens rikning. Gruppen kom dven att driva
fler utvecklingsprojekt av nya tjanster inom omradet.

Under aret sammankallades ocksa en nationell grupp av koncern-
ledningen. Uppdraget var att bestimma vad som var Nirservice och
hur det skulle handhas. Ingela, som var medlem i ANO-gruppen,
blev utvald att dka upp till Stockholm som representant f6r regionen.
Fore resan hade hon vissa betinkligheter och undrade vad hon skulle
kunna bidra med. Men efter nigra méten med den nationella grup-
pen stod det klart f6r henne att man i hennes region lig langt
framme och pd mdnga sitt varit framgangsrika. I en del regioner i
landet hade man knappt pabérjat arbetet. Utéver det redan nimnda
torklarade manga framgangen med det sitt varpa regionen organise-
rats. ”Vi kan vara glada att vi har Liljefors”. En av medlemmarna
uttryckte det:

- Ar det s4, uppfattar du det sa, att denna regionen ar mer fram-
gangsrik dn andra?

- Ja, det gor jag, for vi som jobbar med nirservice, vi har en vil-
dig frihet i den hir regionen som inte de andra regionerna har. Vi
har fatt en vildig frihet av regionchefen hir, Liljefors, att jobba
med nirservice. Han forlitar sig ocksa pd att de anslag som vi
kommer in med i inkép av maskiner eller vad det kan vara, sa far
vi besked att jag litar pd er. Si det dr en vildig frihet och det gor
att man hela tiden jobbar f6r att finna nya vigar. Dir tror jag att
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vi har lyckats bra hir i regionen, men det finns regioner som jag
kan forsta, jag har varit i samtliga regioner utom Umed, men jag
forstir att det dr en styrning uppifrdn. Man talar om... Vissa regi-
oner dr inte intresserade av ndrservice. Det var de inte under
1995/96, men i och med att det har kommit upp pa huvudkonto-
ret sa drivs det upp p4 ett annat sitt.

Nir jag, efter vissa svarigheter att ta fram uppgifterna, fick hjilp av
ekonomichefen att jimféra intikterna under 1997 visade det sig att
skillnaden 4nda inte var sa stor. 1 regionen var 3,6% av de totala in-
tikterna fran Nirservice, medan samma siffra lig pa 3,1 for hela
landet. Men det var dndé nigot som gjorde att de upplevde sig fram-
gangsrika i regionen. De upplevde tillika att de pa ménga sitt hade en
storre frihet att utveckla Nirservice 4n man hade i andra regioner.
Det verkade ocksa vara tillrdckliga intikter for att koncernledningen
skulle tycka att det var intressant, Nilsson berittade:

Man har nog sett att detta 4r smd intikter. Det ddr betyder inte s
mycket och dd har man inte varit si intresserad utav det. Men
idag dr vi uppe i 250 miljoner genom nirservice i hela landet och
da borjar det bli intressant, liksom vara kundsegment. De marker
att vara kunder efterfrigar nirservice. Sd det dr mycket positivt.
Det idr en stor forindring pa ging i och med att vi skall ha vira
nirservicecentraler. Det kommer att vara en hel del nirservi-
cecentraler som skall vara mirkta med samma uppmairkning Gver
hela landet. Hir i G6teborg kommer vi att ha ett visst antal, dir
det skall ingd en sidan hir sak som frankering. Pa Prinsgatan skall
det finnas méjligheter fér frankering och kunderna som flyttar,
foretag som flyttar fran Stockholm till Géteborg skall veta att hir
i Goteborg dr det samma tjanst. Det dr da vi utvecklar det hir
med nirservicen, tror jag.

Parallellt arbetade den nationella nirservicegruppen med att ta fram
ett koncept, som skulle gilla 6ver hela landet. Resultatet blev en de-
finition av den ”ldgsta nivd” dér alla skulle kunna lova samma pris.
Dirutéver skulle man kunna erbjuda “exklusiva” tjanster med en
friare prissattning. Trots att man ndgra ganger hade kunnat ldsa om
Nirservice i NyhetsPosten, var det nu forsta gingen som idén pa
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allvar verkade ”finnas” fér koncernledningen; i drsredovisningen
1998, drygt tio ar efter det att Nilsson fick en idé, stod att lisa om
Nirservice:

Utveckling av Posten Ndirservice

Den 1 januari 1998 inférdes tjansten Posten Nirservice. Syftet
med tjansten dr ett koncept for foretagsservice som ér tydligt, av-
grinsat och riksomfattande. Kunderna erbjuds samma tjanster i
hela landet till enhetligt pris. Konceptet bygger pi fem grund-
stenar; direktutlimning, utkérning, himtning, frankeringsservice
samt intern posthantering. Mojlighet till kundunika l6sningar
finns ocksé (under Posten Brev, s.22).

I regionen hade linge denna ldgsta niva funnits, si man sdg inga som
helst problem med standardiseringen. Tvirtom, eftersom nu idén var
etablerad, ingick den tydligare i segmentens sortiment och kunde
marknadsfSras pa ett bittre sitt. Men vid f6rsiljning av de exklusiva
tjansterna upplevde man fortfarande att nirservicesamordnarna be-
hévdes f6r att hitta bra 16sningar tillsammans med kunderna. Alla
problem var sdledes inte 16sta. Det krivdes fortsatt bra samarbete
“over granserna’.

Narservice blev ett faktum

I motsats till idén om 2000-talets arbetsplats verkade idén om Nir-
service ha uppstitt pd samma plats som den senare utférdes i hand-
ling. Det tog emellertid drygt tio ar for koncernledningen att upp-
mirksamma dess “virde”. Betydelsen verkade dock dterigen skilja sig
at. Argument, som vi kunde héra frin regionen, var att det var ett
sétt att hitta nya arbetsuppgifter nir maskinerna tog 6ver alltmer. Det
var ocksd ett sitt att engagera personalen och framfdrallt kunna be-
hélla densamma. Fér koncernledningen verkade det snarare handla
om 6kade intdkter. Det var forst nér det visade sig vara affdr i Nér-
service som den uppmirksammades. Det var ocksa di som idén fick
sitt namn.
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Oversittningskedjan kan siledes beskrivas enligt foljande:

”Golvnivan” hérde talas Ledningen verkade
om en idé och imiterade inte se. De visade
den direkt ingen uppmarksamhet

Idén  utvecklades  och
) spreds  till allt  fler i )

regionen. Regionledningen

Men “golvnivan” fortsatte,
mycket pd grund av att

kunderna visade stort intresse.

uppmirksammade och
bekriftade betydelsen.
Intikterna Skade och 2 Idén  fick  sitt
) koncernledningen ~ bétjade slutgiltiga namn ()

uppmirksamma idén.

Nirservice standardiserades och blev ett

9 faktum p4 alla platser i praktiken.

Bild 10: Oversittningen av idén om Nirservice pa olika platser.

Men verkar det inte 4ndd som att idén om Nirservice hade ndgot
med idén om 2000-talets arbetsplats att gbra, dtminstone i regionens
Oversatta version? Lat mig, utifrin avhandlingens utgingspunkter
och frigestillningar, aterigen diskutera de tvd idéerna men nu till-
sammans.
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Kapitel 9. Och idéerna Oversattes pa olika
satt...

Berittelsen om Postens vdg mot att bli foretag har innefattat tva
idéers fird och Gversittning mellan olika platser i organisationen.
Transformationen av idén om 2000-talets arbetsplats beskrevs som
en fird “nerdt” genom organisationen, medan idén om Nirservice
hade en motsatt utveckling: “uppit”’ genom hierarkin. For att svara
pé avhandlingens fragestillning om hur idéer firdades och Gversattes
mellan olika platser pd Posten kommer jag i det f6ljande att diskutera
hindelserna utifrin de teman som visade sig framtridande.

Det handlar for det férsta om vad som hinde nir idéer och vanor
moéttes pa olika platser, vilket beskrivs genom begrepp som forklarar
hur 6versittningarna kom till uttryck. Fér det andra diskuteras Nir-
service som ett resultat av en lyckad Oversittning av 2000-talets
arbetsplats, eftersom idén var Sversatt till forutsittningar i den regio-
nala praktiken. Ett tredje tema behandlar de olika platsernas likheter
péd det sittet att de alla kunde uppfattas som lika ”trdga” 1 Sver-
sdttningsprocessen. Det verkade dock som att koncernledningen
térvintade sig att kinna igen sina idéer, det vill sidga att de skulle tas
emot utan férvanskning pa andra platser. Under det fjirde temat
aterkommer dirfér de tvd teorierna om “diffusion” och
”6versittning”, men nu i praktiken. Under rubriken ”frdn arbetets
rutinisering till tankens standardisering” jamfors slutligen under det
femte temat det gamla sittet att styra genom regler och hierarki med
det nya, som innebar att andra normer och virderingar introducera-

des.
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Oversittning som integrering, selektiv
integrering eller refusering

The circulation of certain prototypes can be described as a
continuous editing process in which, in each new setting, a
history of eatlier experiences is reformulated in the light of
present circumstances and visions of the future (Sahlin-
Andersson, 1996).

Statliga verksamheter férvintas idag, enligt Sahlin-Andersson (1998),
att samtidigt vara en statens agent och en sjilvstindig aktdr. Det
innebir att myndigheter har att hantera spidnningar som finns mellan
blandade principer. Vid reformer innefattar detta dessutom att de
nya sitten att organisera, styra, arbeta och mita blandas med de
gamla. Vid en studie av en regional kronofogdemyndighet visar f6r-
fattaren hur den principiella blandningen hanterades pa tre olika sitt.
Det forsta sittet var redigering; begrepp gavs av olika grupper olika
inneb6rd i olika sammanhang. Sahlin-Andersson tar upp begreppet
“kund” som exempel. Nir myndigheten definierade kunderna avsdgs
skattebetalarna. I verksamheten var det i stillet géldendrerna som
sades vara kunder. Denna betydelse anvindes dven ibland av led-
ningen och i informationsmaterial. Ett annat sitt att hantera spin-
ningarna var att distansera verksamheten. Nir kronofogden bérjade
arbeta mer foérebyggande genom informativt arbete och minska an-
talet hembesdk, kunde de nirhetsrelaterade spanningar som fanns till
gildenirerna reduceras. Det tredje sittet var att halla historien levande.
De blandade och motstridiga principer som fanns férklarades genom
att tala om gammalt och nytt. Den gamla myndigheten stod for £61-
tryck och kontroll, medan den nya stod for service och kundfokuse-
ring. Ofta beskrevs det historiska arvet som ett ok som hindrade
utveckling av goda kundrelationer.

Postens forutsittningar kan jaimféras med kronofogdemyndighe-
tens. Trots bolagiseringen hade Posten inte blivit helt sjilvstindig
gentemot staten. Det fanns fortfarande Overenskommelser i avtal,
som innebar att ansvara for rikstdckande service pa alla postala om-
raden — dven de som inte kunde anses l6nsamma. Staten var ocksa
fortsittningsvis den enda 4garen, och niringsminister Rosengren
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hade vid flera tillfillen uttalat principer f6r hur Posten skulle agera.
Den efterstrivade friheten frin koncernledningens sida var inte helt
vunnen. Det fanns saledes fortfarande blandade principer att han-
tera. Men koncernledningen agerade konsekvent f6r att Posten skulle
bli ett riktigt féretag och lanserade idéer som skulle leda till denna
térindring.

Winroth (1999) beskriver pd ett liknande sitt vad som hinde nir
management introducerades pd en advokatbyrd. Advokaterna an-
vinde tre olika forklaringsmodeller (vilket forfattaren kallar maximer)
for att hantera det nya. Forklaringarna anvindes pé olika sitt i olika
sammanhang. De utnyttjades, enligt férfattaren, aktivt av individerna
for olika syften. En och samma person kunde siledes anvinda olika
torklaringar vid olika tillfillen. En forsta férklaringsmodell kallas
refuserande; de nya idéerna ansigs oméjliga att realisera. Management
tolkades som en form av styrning som inte stimde Sverens med
advokaternas yrkesidentitet. En annan férklaring gick dock ut pa att
management kunde vara aktuellt, men bara inom vissa omraden pd
byran. Antagandet gick ut pa att idén kunde goras gillande i den
administrativa delen av verksamheten. Produktion och administra-
tion separerades. Den tredje forklaringsmodellen kallar forfattaren £6r
sekventiella utsagor; det handlade om att management kunde ses som
en 16sning i framtiden trots de férklaringar som f6r stunden fanns
etablerade.

En slutsats, som kan dras utifrin berittelsen om 2000-talets
arbetsplats, dr att beroende pa vilka méjligheter som uppfattades pa
den enskilda platsen, valdes delvis olika sitt att definiera och hantera
de nya idéerna. De specifika forutsittningarna paverkade Oversitt-
ningarna pa olika platser i praktiken. Det innebar att de olika sitt
som anvindes ocksd tog sig olika uttryck. Begrepp Gversattes olika
pé olika platser men gavs diremot inte, som pa kronofogdemyndig-
heten, av samma personer olika innebdrd 1 olika sammanhang. Det
var inte heller som i fallet med advokatbyrdan att enskilda individer
anvinde olika forklaringsmodeller vid olika tillfallen. Likasa togs pa
Posten inte idén som helhet emot enbart pa vissa omriden pd en
plats. En ytterligare skillnad gentemot fallet med kronofogdemyn-
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digheten var att postisarna férsokte att 6ka nirheten till kunderna
snarare 4n tvirtom. Att halla historien levande var dock ett sitt som
anvindes pd vissa platser, men av delvis andra anledningar.

Nedan kommer jag att beskriva 6versittningarna pd olika platser
inom Posten med hjilp av delvis andra begrepp. Utifrin utgangs-
punkten att idéer méter vanor pd olika platser kunde hindelserna pa
vissa platser pd Posten bittre beskrivas med hjilp av begreppet
integrering'*. Med det menar jag att nya idéer integrerades med gamla
vanor. Pa andra platser integrerades enbart valda delar av idéerna,
vilket jag kallar selektiv integrering. Innebérden av begreppet refusering's
fran studien av advokatbyrdn stimmer dock vil 6verens med f6r-
loppet pa ytterligare en plats pa Posten. Men det skall inte tolkas som
Latours (1998) beskrivning av motsatserna till Gversittning:

Vi observerar en O&versittingsprocess — inte en process av
mottagande, férkastande, motstand eller acceptans (s.161).

Med det menar jag att refusering ocksa dr ett yttryck av Oversittning.
Pa de platser som det nya refuserades Gversattes det till ndgot som
inte uppfattades tillimpligt pa just den platsen.

Men lit mig bérja hos koncernledningen, som i viss man znzegrerade
nya idéer med gamla vanor. De formulerade problemen som “den
hotande omgivningen” och “den befarade krisen”. Lésningarna som
skulle ge nya moijligheter var att fOretagisera verksamheten genom
kundorientering, 2000-talets arbetsplats och lokal nirvaro. Hot och
l6ften anvindes siledes parallellt. Nya bilder av détid, nutid och
framtid presenterades genom negativa respektive positiva fortecken.
Det var frin koncernledningen som de nya idéerna kom, men dnda
levde i viss man gamla vanor kvar dven dir. Koncernledningen var ju
tillika van att agera enligt dldre normer och virderingar. Eftersom
man var lingt ifrdn “verksamheten” (det vill sdga de platser dér de
flesta inom Posten arbetade) och samtidigt sade sig vilja avveckla den

14 Inom samhillsvetenskapen: process som leder till att skilda enheter férenas
(www.ne.se).

15 Sedan 1825; av franskans refuser med betydelsen “vigra att anta till publicering”;
till latinets refundere kasta tillbaka” (www.ne.se).
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gamla regelstyrningen, behévde dven koncernledningen férindra
tinkande och handlande. Men med bara malstyrning och fokusering
pa resultat blev det svidrare att kontrollera utvecklingen. Man for-
s6kte ocksa dirfor styra genom virderingar. Aldre sitt att betrakta de
understilldas verksamhet levde ocksa kvar i begrepp som anvindes.
Men det koncernledningen sdg var resultaten av mitningarna. Det
blev sdledes deras Gversittning av hur det gick med utvecklingen mot
det nya. Idén om féretaget hade blivit siffror.

For regionledningen innebar det nya ocksd att man sig nya méj-
ligheter. Det handlade frimst om en 6kande autonomi. Oversitt-
ningen av “fOretaget i foretaget” var att man sag en storre frihet att
skota den egna verksamheten. Detsamma gillde utdelningscheferna.
Regionledningens initiativ innebar ocksd en storre delaktighet och
dirmed mer utvecklande uppgifter f6r dem. Men den Skande fri-
hetsuppfattningen innebar att det var svirare att integrera idén om
Ett Posten. Natutligtvis var man en del av den gemensamma histo-
rien med dess symboler, tanke- och arbetssitt. Men man ville inte
lingre vara beroende av alla andra, speciellt inte ekonomiskt. Utifran
moéjligheterna som uppfattades 1 den specifika praktiken znsegrerades
siledes idéerna selektivt. De delar av det nya som tjinade den egna
framtidsbilden integrerades, medan andra delar (dtminstone tills vi-
dare) refuserades.

For terminalledningen innebar det nya inte lika stor frihet. For-
visso delades man frin Utdelning men skulle samtidigt samordnas
med Ovriga terminaler i landet. Koncernledningen valde dven hir att,
férutom mal- och virderingsstyrning, kontrollera verksamheten ge-
nom att alla ocksa skulle folja standarden f6r ISO 9000. Ny teknik
innebar madnga inkérningssvérigheter och personalneddragningar.
Idén om 2000-talets arbetsplats Gversattes dven hir till ”féretaget i
foretaget” och delaktighet, men det var i praktiken svirare att agera
lika sjdlvstindigt som pa utdelningssidan. Forsoket att infegrera idé-
erna ledde for terminalchefen till total refusering. Han blev utbrind.
Det innebar att produktionscheferna hade flera olika chefer pd kort
tid. Men de agerade pd samma sitt som utdelningscheferna, det vill
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siga efterstrivade sjdlvstindighet, att fia skota enheten som
”foretaget i foretaget”. De integrerade alltsa ocksa idéerna selektivt.

Det dagliga arbetet utférdes av lagledare och driftledare i det som
kallades produktionen, men de hade ocksd tagit till sig mycket av det
nya. Aven deras 6versittning av 2000-talets arbetsplats var “féretaget
i foretaget” och delaktighet. De fick roligare och mer utvecklande
jobb. Det innebar att historien kunde hallas levande, det vill siga det
blev det nya sittet att ’g6ra karridr” och erhalla en viss status. Efter-
som betinget var borta minskade méjligheterna att utvecklas pa friti-
den. Det i sin tur ledde till att man holl pd ansvaret. Ju mer av det
nya de foresprakade, desto stérre mojligheter verkade de ha till egen
utveckling i arbetet och desto stérre mojligheter att befordras till
”bittre” arbetsuppgifter. De forsokte sdledes att integrera s mycket
som méjligt av det nya. Men i realiteten innebar det d4ven f6r dem att
integrera idéerna selektivt, dels pa grund av att region- och terminal-
ledningen agerade salunda, dels pa grund av att brevbirare och sorte-
rare manga ganger limnades utanfér delaktigheten.

Brevbirare och sorterare 4 sin sida erfor en minskande frihet. De
upplevde att det manga ginger var bittre férr. Det nya innebar till
storsta delen mer att gbra, samtidigt som man behévde vara pd ar-
betet mycket lingre tid. Man holl ddrfér historien levande. Det i sin
tur innebar att man kunde distansera sig frin det nya genom refusering.
Ansvaret hinvisades till nigon annan. P4 samma ging skyddades
brevbirare och sorterare fran det nya genom att lagledare och drift-
ledare avgrinsade dem fran ansvaret. Det fanns si att siga dubbla
krafter fOr att bevara historien. P4 sd vis blev det dven svarare for
dem som édnda forsokte att Gversitta framtidsbilden pa det sitt som
ledningen 6nskade. Det var inte mycket av den ursprungliga idén
som kunde sparas. Begreppet “delaktighet” tolkades av vissa bok-
stavligt, det vill sdga att man nu pa allvar skulle kunna vara med att
paverka. Det visade sig emellertid sillan vara fallet, och f6rsék till
integrering ledde ofta till besvikelse och éterigen refusering.
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Nirservice — en lyckad 6versittning

Postisarna i regionen Oversatte idén om 2000-talets arbetsplats till
”foretaget 1 foretaget” och delaktighet i form av 6kad autonomi eller
som ett sitt att bli invald i den nya familjen. Det 4r inte svirt att se
att Nirservice var ett resultat av bilden av ”fOretaget i féretaget” och
skulle dirmed kunna kallas en lyckad &versittning. Noteras kan
ocksa att koncernledningens argument kunde betraktas som en rea-
listisk utgangspunkt i den regionala praktiken. Nirservice uppfatta-
des som en 16sning for att slippa sidga upp personal. Eftersom man
tydligare uppfattade behovet att samverka “Over grinserna” med
andra affirsomriden, kunde dven integrationen av idén om “Ett
Posten” utvecklas.

Det verkade ocksd ha nagot med den tredje pusselbiten, lokal nir-
varo, att gora (se s.72). Man sag nu reella mojligheter att verka sjilv-
stindigt och fungera affirsmissigt i den egna enheten. De tidigare
adressaterna borjade betraktas som kunder, och intikterna gick di-
rekt till kontoret. I praktiken innebar det ocksa att flera av brev-
bérarna blev delaktiga i det nya. Utbver lagledarrollen blev dven detta
ett sdtt att fa roligare och mer utvecklande arbetsuppgifter, det vill
siga ytterligare en karridarmoijlighet.

Eftersom Nirservice var en lyckad Sversittning, det vill siga 6ver-
satt till forutsittningar i den regionala praktiken, verkade idén ocksi
alstra mycket energi. Det saknades inte engagemang och vilja. Det
var ddrfor inte heller svart att fa fart pa nya idéer, som var mer eller
mindre kopplade till Nirservice men alltid med tanke pa att kunna
gbra nya affirer. Berittelsen om framgang var ocksa vil spridd i re-
gionen. Emellertid fanns det férstas de som inte lika tydligt hade
6versatt och objektiverat idén om 2000-talets arbetsplats utan istallet
dgnade sig 4t att forsOka uppfylla alla malen och genomfora alla kri-
terierna, det vill sdga frin koncernledningens ord till 6nskad hand-
ling. De upplevde naturligtvis inte autonomin pa samma sitt, och de
verkade ha det svarare att fa iging utvecklingen av Nirservice. Men
de var inte si mdnga. Si smaningom kom ju ocksd pibud frin
koncernledningen, vilket innebar att de som inte dnnu hade tagit till
sig idén kunde betrakta den som ett ytterligare initiativ uppifran.
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Emedan Nirservice var utvecklad i samma praktik didr den skulle
utforas blev det dock littare f6r alla att omsitta idén i handling.

Oversittningskedjan kan illustreras genom bilden nedan. Berittel-
sen forenklas genom att enbart beskriva tvd platser. De tunna pilarna
skall lidsas som “6versattes till” och den stora pilen belyser vad som
uppmirksammades.

Foretaget, Mitningar, Standardisering
KONCERN- 2000-talets resultatmatt av Nirservice-
LEDNING arbetsplats konceptet

Foretaget i
REGIONEN £ > Nirservice > Ekonomiskt

Oretaget,
. resultat
autonomi,
delaktighet

Bild 11: Idéer 6versatta pa olika platser i praktiken.

Erlingsdéttir (1999) har gjort en liknande studie med avsikten att
belysa kvalitetssikringsidéns institutionalisering i hilso- och sjuk-
virden. Genom att spéra idén i olika praktiker 6ver tid framtridde i
stillet tva idéers fird och 6versittning. Det handlade dels om kvali-
tetssakring (organisationsgranskning) av vardavdelningarna, dels om
ackreditering av sjukhuslaboratoriet pd universitetssjukhuset 1 Lund.
Forfattaren berittar ocksa utforligt om varifrin idéerna kom och hur
de Gversattes pa vigen till sjukvarden i Sverige. Slutsatserna dr att
idén om organisationsgranskning aldrig moétte de dagliga
omvardnadsrutinerna pd avdelningarna. Det blev istillet en admi-
nistrativ modell, som kunde visas upp fér omgivningen. Utveck-
lingen stimmer alltsa vil éverens med det som 1 kapitel 2 beskrivits
som sirkoppling mellan struktur och handling, det vill siga blev ett
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sitt for ledningen att skapa legitimitet. Forloppet beror, enligt
Erlingsdéttir, pa att idéns ursprung var det privata niringslivet och
avsikterna darfér svéra att Gversitta utifran sjukvardens omvardande
och medicinska syften. Standardiserarna, i det hir fallet Socialstyrel-
sen, misslyckades eftersom de inte f6rmadde ta fram en modell som
passade. Fran Socialstyrelsens sida fanns dock en Overtygelse om
nédvindigheten av mitbarhet av verksamheterna, det vill siga att de
drevs pd ett effektivt och produktivt sitt. Det ledde sd smaningom
fram till en lagindring som innebar formella krav pi att bedriva kon-
tinuerligt kvalitetsarbete inom hilso- och sjukvéirden.

Med ackrediteringsidén var det dock annorlunda. Pa laboratoriet
hade man hort talas om att ett annat sjukhus med framgang hade
infért en ny ackrediteringsstandard, vilken kunde underlitta tydlig-
heten vid mitbarhet och spdrbarhet av aktiviteter, och efterfrigade
och kopierade snart densamma. Modellen dndrades inte i ndgot avse-
ende. Det var snarare sa i ndgra fall att méinniskorna férindrade sit-
tet att arbeta och forhalla sig £6r att det skulle stimma Gverens med
modellen. Alla i personalen var dessutom engagerade och betraktade
det nya som positivt. Detta f6rlopp berodde, enligt férfattaren, pa att
idén om ackreditering hade utvecklats i samma typ av praktik och
ddrfor inte stred mot ridande professionella normer och virderingar.
Idén kunde dirfoér direkt linkas till institutionaliserade handlings-
monster och dndra befintliga rutiner.

Till stora delar bekriftar och liknar saledes berittelsen om de tva
idéerna 1 hilso- och sjukvirden min studie av Postens Gversittnings-
processer. Den ena idén kom fran en annan typ av praktik och inne-
héll normer som var svara f6r manniskor att kidnna igen och /eller se
ndgot virde i. Den andra idén kom fran samma typ av praktik, som
den skulle anvindas i, och uppfattades dirfor direkt som en tillgang i
de dagliga aktiviteterna.
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Alla var lika tr6ga”

Koncernledningen pratade om att alla enheter skulle fungera som
foretag, med utgangspunkt i kundens behov. Samtidigt frantog de
Utdelnings pabérjade affirsmissighet genom att det inte skulle vara
de som sélde och gjorde upp kontrakten f6r Nirservice. Det skulle i
stillet vara Segmentens ansvar. Utdelning skulle utfora, det vill sidga
tillhéra produktionen. De olika enheterna tillhérde till och med olika
affirsomriden. Genom berittelsen har vi ocksa sett att delaktighet
var ndgot som tolkades pd olika sdtt. Ndr man i regionen Gversatte
det till handling var det dirmed svért f6r koncernledningen att upp-
fatta sambandet. Vad var det da som koncernledningen gav uttryck
fér? Var verkligen intentionen att alla skulle ga frin deras ord till
6nskad handling? Vad var det som inte direkt sades men som dnda 1
den regionala praktiken kunde uppfattas genom koncernledningens
handlingar? Lat mig (kursivt och kanske ndgot héirddraget) gora
négra tilldgg till kriterierna.

”De manga smi foretagen i det stora”

2000-talets arbetsplats innebir att varje arbetsplats i Posten (s&al/
uppfatta sig som att de) fungerar som ett litet féretag i foretaget,
2000-talets arbetsplats ska kinnetecknas av att:

1. Kundernas behov priglar vér verksamhet. Men alla skall inte gora
affdrer.

2. Vi upptrider affirsmissigt. Men en del skall bara utfora.

3. Vi har en egen affirsplan som styr vér verksamhet och som ut-
formats 1 enlighet med Postens Filosofi. Dez dr dnddi bést om alla
tanker pa samma sitt.

4. Vi har egna mal f6r N6jda kunder, Lonsamhet, Personal som
trivs och Fornyelse. Det dkar kéinslan av delaktighet.

5. Vi foljer upp vara mal. Det forstirker kdnslan av autonomi.

6. Vi tar ett gemensamt ansvar for att uppfylla affirsplanen. Dez dr
bra om alla bar en kénsla av att vara delaktiga.

7. Vart utvecklingsatbete bygger pd delaktighet/dialog dar vi kin-
ner ansvar for att framféra vara asikter och vet vart vi ska vinda
oss med vira fragor. Det dr bra om alla har en kinsla av att vara del-
aktiga.
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8. Vi ser till att vi har kompetens att utveckla och driva bade
Postens framtida affirer och den nuvarande verksamheten. Trofs
att inte alla skall gora affarer dr det bra om alla nppfattar sig som ett sjily-
standigt foretag.

9. Vi ser till att vi har den information vi behéver for att klara de
krav som stills pa oss. Det ansvaret miste ju ligga pad enbeterna, trots att
befogenbeterna dr sm.

10. Vi arbetar enligt intentionerna i Medinflytandeavtalet och har
Utvecklingssamtal, Arbetsplatstriffar och Samverkansgrupp. Det
ar ju ett avtal med facket sa det mdste ju vara en typ av delaktighet som dr
efterstrivad.

11. Vi har I6nesystem och andra bel6ningsformer som stodjer ut-
vecklingen av 2000-talets arbetsplats och som stimulerar oss att
na eller 6vertriffa vara mal. 77 har ju en lojal personal men vi miiste fa
demr att glomma betinget.

12. Vir chef har kompetens, ansvar, befogenheter och hjilp-
medel, samt styrning och stéd for att leda 2000-talets arbetsplats.
Det vill saga var bild av 2000-talets arbetsplats. De miste ha en kansla av
att kunna fungera sjalvstandigt.

13. Var chef ir en ledare som visar respekt och tillit, kan ta svira
beslut och ir synlig och nirvarande. Trots dubbla budskap frin oss
midste chefen fa de understillda att tro pa det.

Men som vi har sett valde de i regionen som &versatte det nya att
refusera detta implicita budskap. Det kanske ocksa dr en férklaring
till varfér koncernledningen hade svért att kdnna igen regionens
Oversittning av 2000-talets arbetsplats. Det tycks som att det vikti-
gaste egentligen var att alla skulle tinka lika, ha samma normer och
virderingar. Det var inte tinkt att alla skulle agera helt autonomt som
ett eget foretag. Det kunde uppfattas som bara prat. Handlingen
skulle i stillet besta i att mota kunden som Ett Posten”, att veta att
Posten nu var ett féretag och att alla var en del 1 helheten, att vara ett
uttryck f6r och agera som en symbol f6r det nya Posten.

For dem som refuserade idén om 2000-talets arbetsplats blev i
stillet det implicita budskapet tydligare. Att alla skulle vara delaktiga
uppfattades bara vara “tomma ord”. Det tog ocksa onddig tid frin
det verkliga arbetet — det arbete som man alltid hade utfért snabbt
och effektivt, f6rr med en avsevird frihetsgrad att pa bista sitt skota
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sitt jobb. Den typen av delaktighet skulle nu vara férsvunnen, och i
stillet skulle inféras en annan sorts delaktighet med en annan inne-
bord. Att fungera som en foretagare uppfattade de verkligen vara
nigon annans ansvar.

Av berittelsen kan sdledes konstateras att det verkade som att alla
som arbetade pd Posten, oavsett plats, var lika ’tréga”. Det var alltsa
inte bara de understillda férbehillet. Det var lika svért f6r koncern-
ledningen att uppmirksamma idéer som kom nerifrin”, som for de
understillda att ta till sig idéer som kom “uppifrin”. Atminstone si
linge som de var ”samma sak”: Nir en idé fran en plats moétte en
annan och annorlunda plats behévde den forst Gversittas utifran den
specifika platsens férvintningar. Vanor kunde inte direkt férindras,
eftersom fOrutsittningarna var olikartade. I bada fallen genererades
extra energi till handling nir &versittningarna hade kommit till stind
— nir 2000-talets arbetsplats hade blivit Nirservice 1 det ena fallet
och Nirservice hade blivit siffror i det andra. Men koncernledningen
gjorde som sagt fortfarande dtskillnad pa de tvd idéerna.

Diffusion eller 6versittning?
Tva teorier i praktiken

Problemet tycks ha wvarit att koncernledningen férvintade sig att
kinna igen idéerna. De som stod f6r (det passiva) motstindet f6r-
s6kte man bade att skrimma genom hot och locka genom l6ften.
2000-talets arbetsplats hade f6rvisso rubriken ”foretaget 1 foretaget”,
men ddr fanns ocksé tretton kriterier f6r hur den skulle se ut f6r att
kunna betraktas som en realitet av framtidsbilden. Genom mitningar
undersokte man hur lingt verksamheterna hade kommit pa den ritta
vigen. Det var de resultat som koncernledningen sdg. Det tycks sale-
des som att de utgick ifrin tanken om spridning av idéer som diffu-
sion (ex. Rogers, 1962). Som jag patalade i kapitel tva férvintas det
utifrin detta perspektiv att den ursprungliga idén skall vara det-
samma som resultatet — det skall vara ”samma sak”. Uppstar det
troghet och motstind pé vigen skall det pa olika sitt tas om hand f6r
att spridningen skall kunna utféras sa problemfritt som mojligt. Ut-
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gangen betraktas saledes kunna planeras och styras, om de stérande
problemen hanteras.

Trots att koncernledningen forsdkte kunde de siledes inte se den
regionala praktikens Oversittningar av idén. Eftersom f&rvintning-
arna var annorlunda kunde man inte kinna igen den. Idén om Nir-
service uppmirksammades forst nir den visade sig i en ny tjdnst som
kunde 6ka l6nsamheten. Det var éterigen siffrorna koncernledningen
sdg. Men det rickte inte for att sluta driva pa utvecklingen av 2000-
talets arbetsplats. Mitningarna fortsatte.

Inom teorin om Gversittning (ex. Latour, 1986) betraktas i stillet
troghet som det naturliga, det som ger niring till spridningen. Alla
idéers fird sker genom minsklig inblandning och kan dirfor inte
leda till ett férutbestdmt resultat. Idéer tas emot pa olika sitt bero-
ende pa forvintningar och forutsittningar, det vill siga de relateras
till den vetskap och de vanor som finns pd olika platser. Okinda
idéer tar ddrfor lang tid och manga repetitioner fér att bli observe-
rade. I ett relationistiskt vixelspel kategoriseras och objektiveras
idéerna for att ge mening till de inblandade. Férindring av vanor
kriver dversittning eller snarare: Oversittning ir forandring.

Fran arbetets rutinisering till tankens
standardisering

Underlying much labor-process research is the assumption that
workers comply with routinized work regimens only because they
have no choice. In this view, it is taken for granted that workers
prefer work that is challenging, varied, autonomous, and
personally engaging. Since routinization destroys just these
qualities of work, workers are assumed to try to resist all efforts
to usurp their decision-making power and trivialize their skills
through standardization (Leidner, 1993, 5.174).

Det stir alltsd klart att koncernledningen i det nya efterstrdvade att
uppritthdlla kontrollen genom mitning av maluppfyllelse men ocksa
genom att inféra nya normer och virderingar, som skulle genomsyra
alla verksamheter. Den tidigare organiseringsprincipen, dir man ef-
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terstrivade effektiv samordnad handling genom enighet, specialise-
ring, regler och hierarki, innebar att arbetet rutiniserats. Férdelning
av arbetsuppgifter medforde att andra dn de som skulle utféra arbe-
tet hade utvecklat procedurer och rutiner. Det rickte att utféra syss-
lorna snabbt och korrekt. Men nu skulle organiseringsprincipen i
stillet innebdra decentralisering och malstyrning med nya vigledande
ideal. Bade enheterna och helheten skulle vara viktiga. Alla skulle
planera sin verksamhet sjilva, betrakta medborgaren som kund och
agera affirsmissigt. Man skulle siledes tinka annorlunda men lika.
Hierarki skulle bytas ut mot ideologisk styrning (jmf. Czarniawska-
Joerges, 1988). Samma idé om foretaget skulle prigla allas handlande.
Cheferna skulle bira budskapet vidare och vigleda alla i samma rikt-
ning. Harddraget skulle man kunna siga att man skulle gi frin prin-
cipen om arbetets rutinisering till principen om tankens standardise-
ring (Abrahamson & Lofstrém, 1999).

Efter en studie av serviceorganisationerna McDonalds och
torsdkringsbolaget Combined Insurance beskrev Leidner (1993)
nimnda styrmetoder. I fallet McDonalds organiserades arbetet ge-
nom detaljerade arbetsbeskrivningar f6r varje litet moment, vad som
skulle sigas och vilka ansiktsuttryck som skulle anvindas. I
Combined Insurance hade man gatt steget lingre genom att standar-
disera attityder och virderingar. Forsikringsmaiklarna foérvintades
inte bara, som 1 McDonalds fall, halla tillbaka sin person utan faktiskt
térdndras och tinka annorlunda. Det innebar att de kontrollerades 1
hoégre grad dn siljarna pa McDonalds. Men att arbetet rutiniserats
behévde férdenskull inte betyda att personalen upplevde det nega-
tvt:

The studies of McDonald’s and Combined Insurance do not
support the view that workers are uniformly hostile to
routinization, or even that the conflicts of interest between
workers and management are necessarily more salient than the
interests they share. To assume that workers will resist the
constraints of routinization unless they misunderstand their own
interest is to give them too little credit (s.174).
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Leidner métte siledes liknande berittelser som jag gjorde pa Posten.
Arbetets rutinisering upplevdes paradoxalt nog av manga som posi-
tivt. Innan bolagiseringen kidnde manga att de hade kontroll 6ver sitt
arbete, och utifrdn rutinerna kunde styra det fritt. De nya virdering-
arna som koncernledningen ville att alla skulle handla utifrin mottes
med skepsis frin dem som sdg denna frihet begridnsas. I likhet med
Combined Insurance’s forsakringsmiklare kunde dock dven standar-
diserade virderingar ibland upplevas som positiva — frin att ha ut-
vecklats utanfor arbetet till att vixa som person i arbetet.

Som vi kunde se i Postens fall forkastades inte allt fran den tidi-
gare principen. Den korrekta men dnda ledigare uniformen skulle
finnas kvar, nu som en viktig symbol f6r Posten. Gradbeteckningar
var dock borta, och uniformen bars inte heller av cheferna. Hierarkin
fanns ocksd kvar men nu med firre "nivier”. Det fanns dessutom en
hel del rutiner kvar att félja. Posten sorterades, kontrollerades och
delades fortfarande ut pad samma sitt som tidigare. I sjilva verket
hade inte arbetets innehall férindrats speciellt mycket. Den nya prin-
cipen hade siledes inte ersatt den gamla. Det hade snarare bara till-
kommit fler aspekter, som integrerades, selektivt integrerades eller
refuserades.

Saledes

Analysen av hindelserna och de teman som framtritt kan nu utifrin
avhandlingens frigestillning sammanfattas i f6ljande resonemang:

N idéer firdas mellan olika platser mdste de dversittas till varje praktiks
speciella forntsitimingar for att kunna dverga till handling, det vill siga att det
skall kunna intriffa en forandring av vanor. Det sker genom integrering eller
selektiy integrering. 1 den specifikea praktiken kategoriseras och tolkas det nya
utifran etablerade forestillningar. Det giller oavsett riktning av idéernas fard.
Vanor, som bar skapats i relation till institutionella ramar och verkar stabilise-
rande, ger upphov till trighet som finns pa alla “nivaer”. Ges det mdjlighet till
lokala dversitmingar utvecklas det i processen mycket energi. Motsatsen sker om
det i stallet forvintas vara “samma sak”. Men sd linge man inte bar lika forut-
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sdttningar pa olika platser, kan det inte bli “samma sak”. Initiatiy leder i stil-
let till ofrutsedda konsekvenser. Trots att det har skett en forindring pa en plats
kan det darfor vara svart for manniskor pd en annan att uppmarksamma den-
sammia.

I nista kapitel aterkommer jag till och utvecklar de aspekter som
framférallt karakteriserade 6versittningsprocessen. Jag diskuterar
ocksa vad jag sdg i forhdllande till tidigare forskning och didrmed
féreliggande studies slutsatser.
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Kapitel 10. Hur en institution férandrades
pa Posten

Trots att flertalet slutsatser redan dragits vid studier av reformer i
offentlig sektor tycktes de inte stimma Gverens till fullo med de be-
rittelser och hindelser jag moétte pa Posten. Syftet med denna av-
handling var dirfér att beskriva och analysera hur idéer Gversattes
mellan olika platser pa Posten och att dirmed bidra till forstaelsen av
hur reformeringsprocesser gar till. I detta kapitel beskriver jag 6ver-
sittningarnas och 6versittningsprocessens karaktir och diskuterar
vilka konsekvenser det fir f6r forskning om reformstudier. Det leder
fram till avhandlingens slutsatser som avslutningsvis presenteras
tillsammans med ett férslag pd aspekter, som kan vara visentliga f6r
organisationsmedlemmar att reflektera 6ver nir en ny institutionali-
serad ordning efterstrivas. Kapitlet avslutas med en reflektion kring
fortsatt forskning.

Om hur idéer firdades och 6versattes

Postens utveckling skildrades genom koncernledningens intention att
omvandla Posten frin myndighetsutévande affirsverk till kundfoku-
serat foretag och vad som direfter hinde. Intentionen innebar att
minniskor i organisationen pa manga sitt behévde dndra sina vanor.
Det handlade om att inféra nya ideal som kundfokusering och
affirsmissighet. Genom att paverka normer och virderingar for-
vintade koncernledningen sig att ocksd handlingar skulle férdndras.
Strategierna som anvindes var att konstruera och marknadsféra nya
bilder av datid, nutid och framtid, samtidigt som man genom l6ften
inbjod tll den "nya familjen" men ocksd hotade att vissa kunde
limnas utanfér.

I detta avsnitt kommer jag att, genom att beskriva Gversittningar-
nas och Oversittningsprocessens karaktiristika, gestalta hur idéerna
firdades och Oversattes mellan olika platser.
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Oversittningarnas karaktir

Genom att f6lja tva idéers fird och 6versittning mellan olika platser
kunde reformeringsprocessen belysas. Det som karaktiriserade 6ver-
sittningarna var de specifika forutsittningar och vanor som fanns
etablerade pa olika platser. Idéerna Gversattes ddrfor pa olika sitt.
2000-talets arbetsplats Gversattes pa en plats till foretaget 1 féretaget
och autonomi, pa en annan till féretaget i foretaget och delaktighet
samt pa en ytterligare plats till ndgot som manniskorna inte uppfat-
tade sig beh6va ta ansvar for. “Nirservice” forklarades pa ur-
sprungsplatsen!® som ett sitt att engagera personalen och hitta nya
uppgifter nir maskinerna tog 6ver det tidigare arbetet. Pa andra plat-
ser Gversattes idén till foretaget 1 féretaget och koncernledningens
Oversittning var 6kade intdkter, det vill siga siffror.

Den institutionella ordningen pa Posten hade etablerats utifrin det
Politiska foretaget med byrdkratiska, hierarkiska och militira fore-
bilder. Vanor som karaktiriserade de gamla Postverket var sdledes till
exempel produktionsorientering, regelfljande, kontroll, snabbhet,
beting, mitbarhet, korrekt upptridande samt linga men alltid mojliga
och statusfyllda befordringsvigar. De specifika forutsdttningar som
ddrav uppfattades pa varje plats mojliggjorde eller begrinsade hur
eller om vanor forindrades. Oversittningarna kom till uttryck pa tre
olika sitt: integrering, selektiv integrering och refusering, vilket samman-
fattas i foljande bild:

> Integrering = det nya integreras med gamla vanor

1dé 9 Selektiv integrering = delar av det nya integreras

med gamla vanor

> Refusering = det nya integreras inte alls

Bild 12: Oversittning som integrering, selektiv integrering och refusering.

16 Med ursprung menar jag den plats dir idén berittades uppstd. Att finna den
absoluta borjan av en idé dr utifrdn Gversittningsperspektivet ogorligt, eftersom den
alltid kan lankas till andra idéer som kan lankas till andra idéer...
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Eftersom vanorna togs for givna var det svart att ifrdgasitta dem.
Det handlade alltsa inte pad ndgon plats om att en ny idé helt om-
sattes till nya handlingar, som ersatte tidigate vanor — inte ens i
koncernledningens verksamhet. Denna utveckling stimmer vil
Overens med Sevons (1996) resonemang om hur organisationer imi-
terar varandra. Uppmirksamheten pd nya idéer ir selektiv, eftersom
den riktas mot de omraden som uppfattas stimma Gverens med or-
ganisationens syfte och mal. Det beror dels pad om&jligheten att rikta
uppmirksamhet pid och ta hinsyn till hela omgivningen, dels pd
befintliga tolkningsstrukturer som begrinsar méjligheterna att upp-
fatta helt nya idéer. Organisationer lanar dirfér in delar av idéer och
modifierar dem utifran de speciella férutsittningar som finns i verk-
samheten. Imitation av andra organisationer leder féljaktligen till en
transformation, som varken ér en fullstindig kopia eller en helt ny
uppfinning. Det handlar om &versittning snarare dn kopiering.

Min beskrivning av foérloppet ligger ocksd vil i linje med
Erlingsdéttirs (1999) antagande om att idéer, som firdas mellan olika
slags institutionella filt eller sfdrer, blir mer omtolkningsbara 4n idéer
som firdas mellan samma typer av institutionella filt eller sfirer.
Normer och handlingsménster f6r en idé som himtats frin ett annat
omride, till exempel frin privat till offentlig sektor, kan pd si vis
kopplas isdr for att paras ihop med andra typer av problem dn det
ursprungligen var tinkt att 16sa. I Postens fall innebar detta att: ju
mer lika férutsittningar och vanor var pa de olika platserna, desto
mer lika 6versittningar och ju mer lika platser idén firdades mellan,
desto mindre férindring av ursprungsidén.

Plats definierade jag i kapitel tre som ndgot som kinnetecknas av
samfillda vanor, det vill siga 6msesidiga typifieringar och handlingar
som byggts upp genom en gemensam historia. Det visade sig vid min
studie att platserna inledningsvis sammantéll med de olika
yrkeskategoriernas verksamheter. Som ett led 1 Oversdttnings-
processen nirmade sig dock de olika yrkeskategorierna varandra
genom lika Gversittningar. “Foretaget 1 foretaget” var till exempel
nagot som fanns som framtidsbild f6r bide region-/terminalledning
och lag-/driftledare. Efter hand fanns dven samma bild av framtiden
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hos de brevbirare som 6versatte Nirservice till nagot som de ville,
kunde och fick arbeta med.

Oversittningsprocessen

Pa de platser inom Posten dir idéerna integrerades, helt eller selek-
tivt, ersatte nya rutiner efterhand en del av de gamla vanorna. Dessa
forlopp betraktar jag som moment i en fortgdende Gversittnings-
process, som nu kan beskrivas:

7 > 7 = 7 S
Norm Standard €=~ Rutin Vana Institution
S S

Bild 13: Oversittningsprocessen pa Posten.

Oversittningsprocessen pi Posten inleddes med att koncern-
ledningen introducerade idén om fOretaget dir affdrsmissighet och
kundorientering skulle utgdra idealen. Det var de nya normer som
skulle genomsyra verksamheten och prigla allas tinkande och hand-
lande. Det innebar att gi fran principen om arbetets rutinisering till
principen om tankens standardisering. Normerna objektiverades i ett
virderingsdokument som ocksa omfattade kriterierna f6r 2000-talets
arbetsplats. Innehdllet i dokumentet, som skulle utgbra standard,
hade siledes en tydlig avsidndare och behévde férklaras f6r dem som
betraktades som mottagare. Det presenterades och upprepades ging
pé gang genom dokument, utbildningar, mitningar etc.

Nir idéerna métte praktiken Gversattes de utifrdn olika platsers
specifika forutsittningar. Eftersom det nya pa de flesta platser inte-
grerades selektivt, reducerades koncernledningens idéer i de nya
rutiner som efterhand utvecklades. Regionledningen inklusive
utdelningscheferna sdg till exempel méjlighet till 6kad autonomi, och
lagledare/driftledare till 6kad delaktighet. Det medférde ett flertal
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nya aktiviteter, dir Nirservice utgjorde det mest pdtagliga exemplet.
Alltsedan denna idé hade Gversatts till siffror uppmirksammades den
dven av koncernledningen, som efter ett tag utverkade en ny stan-
dard — tjansten Nirservice. Det ledde till att allt fler, det vill siga
dven postisar 1 andra regioner, bérjade utveckla nya rutiner for
féretagsamheten, vilket i sin tur efterhand foérindrade vanorna pa
olika platser. Det blev alltmer sjdlvklart att handla utifran kundernas
6nskemdl men dven att agera affirsmissigt. FOr cheferna i regionen
var det alltsi oftast inget man lingre reflekterade Sver. En ny
institutionaliserad ordning bérjade ta form.

Forloppet innefattade siledes flera steg — nya normer Oversattes
till standarder som 6versattes till nya rutiner som ledde till nya vanor,
som nir de togs for givna kunde leda till en ny institutionaliserad
ordning. Detta dr dock en férenklad beskrivning av 6versittnings-
processen, eftersom den med hinsyn tagen till olika platsers Sver-
sittningar dven innefattade ett extra moment mellan standard/rutin
och rutin/standard (vilket illustreras genom den lilla streckade pilen i
modellen).

Vid en jimforelse med Berger & Luckmanns (1979/1966) teoti
om institutionaliseringsprocessen visar sdledes Gversittningsproces-
sen pa Posten ett omvint forlopp. I Berger & Luckmanns modell ir
det de 6msesidiga typifieringarna hos en bestimd grupp som leder
till gemensamma rutiner, vilka efterhand utvecklas till vanor. Forst
direfter skapar medlemmarna i gruppen en normativ férklaring som
stoder deras syften. Om normen och handlingsménstret accepteras,
utvecklas den institutionella ram som inte lingre ifragasitts — ’nu gor
vi det igen” har blivit ”sd hir gér man”. Min modell kan istillet ldsas

2 I _ 2

som: ”sd hir bor man gora”, ”vi bor/skall gora sd hir dirfor att”, ”sd
hdr gbt vi - sd hir gorvi”, nu gbr vi det igen” samt sd hir gbr man”.

I Postens fall introducerade alltsd koncernledningen redan frin
bérjan de nya normer som skulle gilla. Vid en studie av institutiona-
liseringen av milj6idéer pa Electrolux visade Strannegard (1998) ett
liknande utvecklingsforlopp. Forfattaren konstaterar att denna stra-

tegi dr vanligt forekommande och forklarar det med att “moderna
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minniskor” dr otéiliga. Ett sitt att forsOka styra processen kan da
vara att redan inledningsvis formulera de normer som skall gilla:

But modern people are impatient and want the institution to
”orow”, they want to “cultivate” them. Thus they start from the
end: they formulate a normative justification together with an
action prescription (an ideology) hoping that it would create
routine action patterns (s. 265).

Vid studien av hilso- och sjukvarden noterade dven Erlingsdéttir
(1999) detta scenario. Till de studerade idéerna “kvalitetssikrings-
idén” och “ackrediteringsidén” hoérde savil normer som recept for
handling skapade av, sisom forfattaren kallar det, de idébirande
organisationerna. Idéerna presenterades siledes som hela paket f6r
olika praktiker, vilka férvintades férandra sitt handlande.

Det kan sammanfattningsvis konstateras att eftersom idéer for-
dndrades utifrdn vanor och férutsittningar pa olika platser kunde den
som sokte ett bestimt resultat inte férvinta sig att finna det, atmin-
stone inte pa alla platser. I ndsta avsnitt diskuterar jag slutsatser fran
andra reformstudier, dir ett dylikt perspektiv har varit framtridande,
och vad som skiljer min studie frin tidigare forskning.

Om att se det man foérvintar sig att se

I kapitel tvd dtergavs ett antal svar pd frigan om varfor ledningar
stindigt initierar nya reformer och anvinder samma problem-
definitioner och forslag till 16sningar, om de 4ndd inte leder till
tordndring. Skilen som anfdrdes var att de gor det fOr att. ..

..uppna framsteg,
..omgivningen foérindras,
..forvintade resultat inte uppnas,

..uppna legitimitet,
..avleda dngest,
..nya minniskor inte bir pa gamla minnen,
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...idéer och praktik inte stimmer Gverens.

De forsta tre argumenten tycks vara vanliga for initiativtagare till
reformer, dir grundantagandet dr att man kan styra hindelsernas
férlopp och didrmed utlisa resultatet. Nistfoljande tre dr i stillet
forskares kritik av desamma. Men det handlar dven dir om ett
antagande att forvintade resultat inte uppnds. I det avseendet skulle
man kunna pastd att bdde praktiker och forskare har utgatt ifran ett
diffusionsperspektiv. Da torde man vid de flesta reformer kunna
pésta att inget har hint. Om man i stillet antar att det inte kan vara
”samma sak”, eftersom idéer mdéste Oversittas for att Overgd i
handling, framtridder andra bilder.

Genom att studera reformen pa Posten som &versittning mellan
olika platser framkom ytterligare svar pd varfér ledningar
dterkommande initierar reformer. I Postens fall verkade det bero pa
tva saker. For det fOrsta hade det sedan linge blivit en vana.
Reformer hade blivit det “naturliga” sdttet att organisera
verksamheten. For det andra — och det 4r det som dr min poidng —
tycktes ledningen ha svirt att se vad som “verkligen” hinde och
initierade dérfér nya dtgirder. Problemet f&r ledningen, liksom pa
alla andra platser inom Posten, var att vanorna togs for givna.
Ledningen gjorde som de var vana att goéra. De planerade
férindringen, anvinde samma typ av argument som alltid och
férvintade sig att kinna igen sina” idéer i resultatet. Eftersom man
inte sig att det hade hidnt nigot upprepades dirfér aterkommande
dessa handlingar. Berittelsen om Postens foretagisering ledde saledes
fram tll ytterligare ett svar. Reformer férekommer ymnigt i
organisationer for att:

...ledningen utgar ifrin ett diffusionsperspektiv.

Forsell & Jansson (2000) aterfann samma typ av problematik vad
gillde fird av idéer mellan organisationer:
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Det forsta hindret f6r en snabb utbredning av féretagisering i det
organisatoriska landskapet hinférde vi till problem med idéers
spridning. Si linge man beskriver spridning som diffusion
tenderar man att uppfatta den som en friktionsfri process, enbart
beroende av den energi som den ursprungliga sindaren ligger
ned vid utsindningen. Vi hidvdade i stillet, med hinvisning till
Latours versittningsmodell, att idéspridning snarare bor ses som
ett transportarbete, dir samtliga inblandade parter i transporten dr
viktiga for att idégodset ska komma vidare. Om en link i
transportkedjan sviker upphor transporten (s. 151).

Min slutsats handlar, som i det sista svaret ovan, om att idéer och
praktik inte stimmer Gverens (Brunsson m fl, 1989; Czarniawska,
1990). Men det behéver alltsd inte betyda att ingenting har hint.
Idéer forindras, som Brunsson m fl (1989) pdpekade, 6ver tid. Men
de gbr det, menar jag, pa olika sitt pd olika platser. Att idéer ér 16st
kopplade frin (Meyer & Rowan, 1977; Brunsson, 1990) eller aldrig
far faste 1 praktiken (Fernler, 1990) stimmer dirfér daligt med min
berittelse. Idéerna fanns pa olika platser men i Gversatt form.

Varfér kunde forloppet efter reformen pa Posten karaktiriseras pa
ett annat sitt? Beror det pd att tidigare studier har fokuserat andra
typer av reformer? Har studierna gjorts pa olika sitt? Populira
organisationsrecept Oversitts, enligt Rovik (2000), stindigt till nya
och olika versioner inom organisationer. Trots detta har flera
forskare (ex. DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977)
pétalat att organisationer blir allt mer lika. Rovik menar att det kan
finnas fler skl till att studierna har resulterat i olika slutsatser. Det
viktigaste skilet som ocksa stoéder min slutsats dr dock att forskarna
har undersékt olika saker. De som foérfiktar homogeniseringsidén
har, enligt Rovik, utgatt ifrin ett diffusionsperspektiv. Forfattaren
efterlyser darfor Gversittningsstudier som foljer recept Gver en lingre
tid 1 organisationer:

Diremot finns det relativt fi studier inifrin organisationer,
studier som eventuellt kunde beritta nigot om vad som sker 6ver
en lingre tid med adopterade recept. Om man endast baserar sig
pa diffusionsstudier kan det underbygga forestillningen om att
organisationer blir stindigt mer lika varandra, eftersom stora
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urval rapporterar att de adopterat samma idéer och recept.
Longitudinella adopteringsstudier ddremot (och speciellt om de
ocksa har férankrats i en teori om 6versittning]) gor det littare att
leta efter, uppticka och beskriva den faktiska variationen mellan
organisationsformer (s.1606).

I det f6ljande kommer jag att belysa tre aspekter, som sirskiljer min
studie fran tidigare gjorda liknande studier och som kan utgéra for-
klaring till varfor mitt svar dr annorlunda.

Som man fragar fir man svar

Vid genomgangen av Postens reformer 1 kapitel ett framtridde tre
olika skeenden. Det handlade dels om reformer som dferkom med
samma definition och forslag till lisningar, dels om pdgaende reformering och
dels om reformer med dferkommande problemdefinitioner men med nya
losningar. Foljden var att samtliga reformer ledde till nigon form av
handling — de flesta till och med till sidana férlopp som sades efter-
strivas. Den senaste reformen, som sirskilt har behandlats i denna
avhandling, visade en liknande utveckling. Den ledde till f6rindring
av vanor men inte direkt pa det sitt som koncernledningen férvin-
tade sig.

Vid andra organisationsteoretiska studier av skandinavisk offentlig
sektor har reformerna beskrivits som medvetna férsék till f6rindring
uppifrin, dir syftet varit att forbdttra resultat och handlingar (ex.
Brunsson & Olsen, 1990). Det skiljer sig saledes inte frin min studie.
Moijligen framstir typen av reform som annorlunda. De tidigare
studierna har pa olika sitt fokuserat offentlig sektor, dir utvecklingen
har priglats av idéer himtade frin niringslivet. Men karaktiren pa
reformerna har varit av olika slag. De flesta studier har behandlat
olika foretagsinspirerade modeller inom kommuner och landsting
(ex. Czarniawska-Joerges, 1988; Forsell, 1994; Jacobsson, 1994,
Blomquist, 1996; Lundin & Séderholm, 1997; Erlingsdéttir, 1999;
Forsell & Jansson, 2000; Lindberg, 2002). En del forskning har ocksa
gjorts kring fOretagiseringsidén inom statlig verksamhet (Brunsson
m fl 1989; Sahlin-Andersson, 1998, Tullberg, 2000). Utifran ett
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organisationsteoretiskt perspektiv verkar dock inte bolagisering som
en sirskild typ av reform ha studerats i nigon stérre omfattning.
Mattsson (1998), som har analyserat bolagiseringen av Svenska
Skogsplantor, och Ohrming & Sverke (2001), som fokuserat bolagi-
seringen av S:t Gorans Sjukhus, dr dock tva exempel.

Utvecklingen av reformen pd Posten har alltsd delvis jimférts med
andra typer av reformer som, enligt Brunsson & Sahlin-Andersson
(1998), har handlat om att férdndra sitt att organisera, styra,
kontrollera och redovisa aktiviteter snarare 4n att dndra sjilva
innehallet i verksamheten. Det skulle kunna vara en tinkbar
anledning till att mitt svar skiljer sig fran tidigare studier. Syftet med
reformen pa Posten var att bli ett fOretag snarare dn att inféra
aspekter av eller ta Over drag fran idealtypen Foretaget. Det skulle 1
sig innebdra en mer omvilvande férindring 4n att till exempel inf6ra
kvalitetsmodeller i sjukvirden (Erlingsdéttir, 1999) eller bestillar-
/utférarmodellen i kommuner (Forsell, 1994). Kanske ir det oftare
sa vid den typen av reformer att modellerna inte skall/maste
genomsyra hela verksamheten. A andra sidan visade Postens
reformhistorik att samtliga reformer ledde till ndgon form av
handling. Det inbegrep saledes dven de reformer, som mer direkt kan
liknas vid den tidigare forskning som jag diskuterat med i denna
avhandling.

Lat mig ddrfér dtervinda till de fragor som andra forskare stillt
och som presenterades 1 kapitel ett: “Varfér dr det sd?”
(Czarniawska-Joerges, 1988, s.9); ”...varfér férekommer reform-
fors6k si ymnigt i organisationer om de inte dr knutna till
torindringar?” (Brunsson & Olsen, 1990, s. 14); "Hur kommer det
sig dd att man dnda fortsitter arbetet med att planera och genomféra
tordndringar?” (Tullberg, 2000, s.12). 1 frigorna finns ett antagande
om att férekomsten av reformer dr riklig i organisationer. Studien av
Posten stodjer denna tes. Det var till och med si att Postens
utveckling karaktiriserades av en pagiende reformering, dir samma
argument och initiativ aterkommande upprepades. Antagandet om
att reformer inte dr knutna till f6rindring, som uttrycks explicit i den
andra och finns implicit den tredje frigan, stimmer dock inte med
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berittelsen om Posten. Min studie visar istillet att reformer leder till
férindring, dock inte alltid pa det sitt som initiativtagarna férvintar
sig. Den andra frigan, som ocksé har fitt utgdra bakgrund till denna
avhandling, framstir dirfér som felstilld. Reformer férekommer
ymnigt 1 organisationer, men inte pd grund av att de inte leder till
térindring.

Om studiernas fokus

En annan aspekt pd varfér mitt svar skiljer sig frdn tidigare forskning
kan vara studiernas genomférande och fokus. Jag diskuterar nedan
de tva studier som redan har presenterats och till stora delar kan
jamforas med min berittelse: Brunsson m fl:s (1989) studie av SJ och
Erlingsdéttirs (1999) studie av sjukvirden.

Vid studien av §J jimférde forfattarna nya idéer om
affirsmissighet och resultatenheter med vad som hinde i praktiken.
Men det var framférallt ledningen inom SJ och olika former av
dokument som studerades. Forfattarna gjorde bara korta besék hos
tagledning, bangard och tigmaistare. Dessa olika platser, som i sin tur
inbegrep ett antal olika yrkeskategorier, betraktades som praktiken.
Dir undersékte forskarna om de nya idéerna hade péaverkat
minniskors handlingar genom att leta efter ”samma sak”. Jag vill
pasta att det far konsekvenser f&r hur férloppet av en reform
beskrivs.

Slutsatserna som Brunsson m fl drar dr att idéerna inte
implementerades i praktiken. De viktigaste effekterna var i stillet,
siger forfattarna, att bilden av organisationen utit férandrades. Vid
min studie av utvecklingen efter reformen pa Posten har jag i stillet
framférallt £6ljt hindelserna pé olika platser, dir olika yrkesgrupper
utfér kirnverksamheten. Kanske dr det didrfér som mitt svar dr
annorlunda.

Trots att berittelsen om Posten till stora delar bekriftar
Erlingsdottirs (1999) studie av kvalitetsidéer i sjukvirden, skiljer sig
ocksa vira studier i detta avseende. I min studie beskrevs vatje
yrkeskategori inledningsvis tillhéra en specifik plats. Som ett led 1
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Oversittningsprocessen nirmade sig dock de olika yrkeskategorierna
varandra genom lika 6versittningar. Erlingsdéttir, 4 sin sida, talade i
huvudsak om sjukvardspraktiken och de olika standardiserarnas
praktiker. 1 berittelsen om virdavdelningarna och laboratoriet
diskuterades i stillet de olika professionernas forutsittningar att
Oversitta idéerna. Likarna motsatte sig 4 det bestimdaste, medan
sjukskoterskorna efter kvalitetssikringens introduktion i allt hogre
grad arbetade med olika typer av dokumentation. P4 flera enheter
fanns det ocksd exempel pa olika kvalitetsfrimjande aktiviteter, som
inte direkt kunde relateras till organisationsgranskningsmodellen men
som, enligt mitt resonemang, kan tolkas som (lyckade) lokala Sver-
sdttningar. Samtidigt resonerade de centrala sjukhusadministratorerna
alltmer utifran foretagens begreppsram. Trots att syftet i det hir
fallet inte var att omvandla sjukhuset till foretag, fanns det alltsd
minga tecken pd att det hade hint ndgot pa flera platser, men kanske
inte pa det sitt som initiativtagarna férvintat sig.

Mitt argument dr alltsd att om man som forskare utgéar frin hela
sjukvarden eller hela produktionen (som i fallet med SJ) som en
praktik, ser man andra saker in om man viljer att leta efter och
fokusera mer specifika platser. Om man dessutom som Brunsson
m fl till stérsta delen fokuserar ledningsgruppens plats, dr det svart
att uttala sig om andra platser.

Om studiernas tidspann

Den tredje skillnaden mellan min studie och tidigare forskning, som
jag vill anfOra, dr studiernas tidspann. I likhet med Brunsson m fl har
jag lagt stor vikt vid historiska beskrivningar av organisationens
utveckling dels fOr att undersdka reformers karaktir och férekomst,
dels for att bittre forstd de vanor som togs for givna i samtiden.
Brunsson m fl:s studie av praktiken var dock kortvarig. Likasa
studerade Erlingsdottir ingdende idéernas fird och &versittning
genom tio 4r, innan de skulle introduceras (efterfragas) pa sjukhuset,
for att sedan forsoka finna dem pd de berérda avdelningarna. Sjilva
studien av praktiken, det vill siga tva virdavdelningar och ett
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laboratorium, genomférdes dock enbart under en fyramanaders-
period. I min studie har betoningen i stillet lagts pd vad som hinde
med idéerna Over tid inom organisationen. Utgangspunkten var att
kunna beritta om en process, vilket alltsd inte inbegriper ndgon
“naturlig” bérjan och slut. Men tanken var att ju lingre tid man far
mojlighet att f6lja idéer, desto mer finns att beritta.

Svaren man finner beror, utifrin mitt resonemang pa vad man
forvintar sig att se och var/hur man tittar, det vill siga om man letar
efter att aterfinna ’samma sak”, vilken plats man studerar samt vilka
teorier som inspirerar. En annan viktig aspekt verkar vara studiers
tidsspann. I fallet med Posten krivdes minst en Gverblick av tio dr
for att kunna folja reformens utveckling. Men for att kunna férsta de
vanor som reformen var dmnad att férindra behévdes ett mycket
lingre perspektiv. Antagandet stimmer vil Gverens med Blomquist
(1996), som till och med kommer fram till slutsatsen:

Kanske dr det s att bristen pa historiska studier medfor att de
som studerar reformer i offentliga organisationer i vissa fall drar
férhastade slutsatser om reformers effekter (s.198).

Avhandlingens slutsatser

Denna avhandling har handlat om reformer pa Posten med fokus pa
den senaste — Postens bolagisering. Genom att studera utvecklingen
inom Posten som Gversittning mellan olika platser kunde nya
aspekter pd reformprocesser beskrivas. 1 jimforelse med tidigare
forskning inom skandinavisk offentlig sektor har min studie 1 hogre
grad behandlat hur idéer 6versitts 6ver tid inom organisationen och
mellan olika platser. Studien visar att Gversittning av idéer sker pa
olika sitt pa olika platser, beroende pa vilka vanor som finns etable-
rade och vilka férutsittningar som uppfattas. De slutsatser som har
dragits kan sammanfattas som foljer:



194

v En vytterligare orsak till att ledningar i organisationer iterkom-
mande initierar reformer kan vara att de inte ser den utveckling
som faktiskt skett. Reformer férekommer rikligt i organisationer
men ¢j beroende pa att de inte leder till férindring. Forskare och
praktiker, som har utgatt ifran ett diffusionsperspektiv, har dock
inte uppfattat forindringen eftersom de foérvintat sig att se
”samma sak”.

v' Oversittning mellan olika platser sker genom att nya idéer
integreras med gamla vanor (integrering), att delar av de nya
idéerna integreras med gamla vanor (selektiv integrering) eller att
nya idéer inte alls integreras med gamla vanor (refusering). Ju
mer lika vanor och férutsittningar pa de olika platserna, desto
mer lika éversittningar och ju mer lika platser som idén firdas
mellan, desto mindre férindring av ursprungsidén.

v' Processen som eventuellt leder till idéers institutionalisering i
organisationer sker i flera steg, dir nya normer Oversitts till
standarder som Oversitts till nya rutiner. Dessa leder efterhand
till vanor, som nir de tas f6r givna leder till en ny
institutionaliserad ordning.

Berittelsen om Postens reformprocess implicerar ocksa ndgra
aspekter, som kan vara betydelsefulla f6r organisationsmedlemmar
att ta i beaktande ndr en ny institutionaliserad ordning efterstrivas.
Som kan forstds var det ett forlopp som tog tid. Att starta processen
genom att redan inledningsvis introducera de normer som borde
gilla verkade i Postens fall inte paskynda processen. Koncern-
ledningens sitt att under relativt ling tid (6ver tio 4r) std fast vid
samma idéer med itf6ljande budskap och initiativ kan vara en bi-
dragande orsak till att sa manga efter hand kunde 6versitta det nya
utifran sina olika verksamheter. Tdlamod verkar siledes vara en ange-
ldgen ingrediens for att en Oversittningsprocess skall komma iging.
Som vi kunde se gav ocksd tiden mdijligheter till att reflektera Gver
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hur eller om det nya kunde integreras med radande handlingssitt.
For att vanorna skulle kunna férdndras behdvde de ifrdgasittas. Det
krivdes siledes ocksa galvreflektion hos alla, kanske frimst ledningen
— att fundera 6ver hur och varfér man gjorde som man gjorde. Nir
dessutom idéerna var tillrickligt vaga for att kunna tolkas pa olika
sitt, samtidigt som enheterna kunde agera relativt sjilvstindigt,
kunde de 6versittas utifrdan varje plats forutsittningar. Det innebir
att det ocksd behévdes bade folkningsutrymme och midjligheter att experi-
mentera. Férindring av vanor krivde dessutom att postisarna kunde
integrera det nya med egna mal som till exempel sjilvstindighet,
egen utveckling och karridrméilighet. Det behévdes siledes ndgot i
det nya som kunde virderas positivt eller uppfattas som belining. De
som istillet upplevde att egna syften begrinsades hade svarare att
gbra idéerna till sina. Médnga av brevbirarna och sorterarna refuse-
rade det nya, eftersom de inte kunde se hur det kunde bli bittre f6r
dem. Det hade behévts nigot av samma dignitet som i den gamla
ordningen. Att i Postens fall byta ut betinget mot delaktighet var
utifrin deras perspektiv lingt ifran tillrickligt.

Fortsatt forskning?

Allt  fler avhandlingar och andra forskartexter innchéller
oversattningsteori 1 nagon form, som ett tilligg till diskussionen (ex.
Selander, 2001; Jensen, 2002; Lindberg, 2002), eller som i min studie
av Posten — teorin anger perspektiv och utgér analysteknik (ex.
Blomquist, 1996; Erlingsdéttirs, 1999; Forsell & Jansson, 2000,
Linderoth, 2000). Icke desto mindre dr filtet ungt. Fér att kunna
bidra med ytterligare aspekter pa Gversittningsprocessen forefaller
det dérfor vara fruktbart att genomfora flera liknande studier.

De flesta studier som jag har diskuterat med i denna avhandling
har genomférts i offentlig sektor. En intressant fraga dr i vad man
studiens slutsatser kan appliceras pd andra omriden. Vad hinder till
exempel ndr nya idéer introduceras i nya féretag, som inte karaktiri-
seras av en gemensam historia for organisationens medlemmar?
Vilka vanor 4r det dd som tas f6r givna? Kan det exempelvis 1 de nya
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IT-féretagen vara littare f6r nya idéer att firdas mellan olika platser
utan att fordndras? Eller 4r det andra typer av vanor, skapade pa en
annan plats och som medlemmarna i den nya organisationen till viss
del inte hatr gemensamt, som utgdr triffpunkt for nya idéer? I vad
man skulle professionella normer i det hir avseendet kunna vara
styrande? En dylik berittelse om hur idéer firdas och 6versitts
mellan olika platser, men i en annan typ av organisation, torde ge
nya/andra infallsvinklar.

Ett tredje spinnande omrdde f6r fortsatt forskning dr de fortsatta
hindelserna pid Posten. Arbetet mot Féretaget avstannade naturligt-
vis inte vid slutet av min studie. Koncernchefen Dahlsten slutade
och Grabe, som rekryterades fran Ericsson, tog 6ver. Innan den nye
koncernchefen fick avga efter fyra 4r utvecklades och introducerades
en ny vision med malbild. Postgirot sildes, avtalet med Nordbanken
sades upp och tva stora omorganisationer genomfdrdes — den forsta
i januari 1999 och den andra frin om med april 2002. Dessutom
pagick kostnadsjakt, ett otal projektarbeten kring framtiden och sats-
ning pa internationella samarbeten. Den 15 oktober 2002 gick Bérge
Osterholm, som vid min tid pa Posten var affirsomrideschef for
Posten Brev och sedermera ansvarig f6r “kundprocessen” och vice
VD, efter 39 dr pa Posten i pension. Snart direfter Gvertalades han
dock att dta sig uppdraget att verka som VD fram till dess att en ny
rekryterats. Vid ett chefsméte f6r de hogsta 470 cheferna inom
Posten diskuterades i bérjan av dr 2003 det hdrt anstringda
ekonomiska liget (NyhetsPosten nr 1, 2003). Tva av Osterholms
uttalanden ligger tillsammans vil i linje med mina slutsatser och far
dérfor utgora slutord f6r denna avhandling.

Vir historia visar att vi kan vinda svira situationer. Har vi vil
bestimt oss sd dr vi svira att stoppa. Grunden for ett bra
forindringsarbete och vardagsslit dr att alla chefer tar sin roll och
ger medarbetarna insikt om ldget. Flera ginger. 'Repetition ir
kunskapens modet’".

Om du vill lyckas med att féra en minniska mot ett bestimt mal
miste du finna henne dir hon idr, och bérja just dir (citerat frin
Kirkegaard).
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Appendix

1. Tekniker

En "lingre" tids vistelse pa filtet

Hur kunde jag folja fétlopp, dir syftet var att omvandla organisatio-
nen fran ett byrakratiskt affdrsverk till ett riktigt foretage Intentionen
var att f6lja idéernas vig och nir de eventuellt uppmirksammades
och materialiserades 1 handling. Jag ville leta efter etablerade berittel-
ser, undersdka om de berittades pa olika sitt pa olika platser, jim-
féra dem med andra handlingar inom Posten samt f6lja deras poten-
tiella f6rindring. Det kridvde saledes lite olika tekniker.

Nir jag 1 juni 1996 fick uppgiften av Anders Edstrém pa CORE
att studera Posten funderade jag mycket 6ver hur jag skulle ga till
viga. Vid en tidigare studie av Skene Lasarett hade jag sokt att forstd
férindringen i verksamheten genom att fokusera férindrade identi-
teter hos personalen (Abrahamson, 1995). Jag férsokte stilla det som
de sade om nutiden mot det som jag genom litteraturstudier uppfat-
tade som institutionaliserade normer och virderingar. Det handlade
siledes i den studien om att studera "férindring” vid ett tllfille och
att retrospektera. Genom projektet "Fran hierarki till ndtverk", finan-
sierat av RALF", skulle jag vid studien av Posten fa tva och ett halvt
ar pa mig. Avgorande for nir jag skulle sluta min nérvaro pa filtet
blev dock inte finansieringen. Det skulle visa sig att tidpunkten fo6r
studiens avslut stimde vil 6verens med hindelserna inom Posten.
En ny organisation och en ny VD skulle gbéra entré. Jag sig det dir-
for som ett bra tillfille att sitta stopp i den berittelse som jag ville
aterge.

17 Radet for arbetslivsforskning
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Vid studiet av processer tycks dock den intressantaste fragan vara
hur man som forskare viljer bétjan och slut pd berittelsen, och hur
man fingar det forlopp som eventuellt innehéller férindring. Flera
forskare féresprakar en longitudinell design, vilket jag i efterhand i
dnnu hogre grad vill férorda. Pettigrew (1995) sdger till exempel att
datainsamling bor ske i en iterativ process av intervjuer, observation
och verifikation. Forfattaren foresldr att man under den férsta fem-
mianadsperioden studerar organisationen tva till tre dagar i veckan
for att ddrefter under tre ar dterkomma med jimna mellanrum. Vid
min studie av Posten gick jag inte lika metodiskt tillviga. Det var
alltsd inte pa férhand bestimt hur ofta jag skulle vara dir; hindel-
serna fick styra. Dock ir jag, i likhet med Pettigrew, av den uppfatt-
ningen att for att forsta férlopp som eventuellt leder till férindring
krivs ett longitudinellt perspektiv. Detsamma siger Reovik (1998;
2000) som finner att studier av 6versittning av idéer ofta har haft en
f6r sniv forskningsdesign for att komma at den pigiende processen,
speciellt de intraorganisatoriska Gversittningarna. Fragan dr bara vad
ett longitudinellt perspektiv egentligen innebér. Arbete pé filtet bru-
kar ofta, enligt Van Maanen (1988), beskrivas som att det kriver ett
heltidsengagemang 6ver en lingre tid, ofta dock odefinierat:

Fieldwork usually means living with and living like those who are
studied. In the broadest, most conventional sense, fieldwork
demands the full-time involvement of a researcher over a lengthy
period of time (typically unspecified) and consists mostly of
ongoing interaction with the human targets of study on their
home ground (s.2).

I praktiken torde det bero pd vad man som forskare vill beritta och
vilken (kunskapande) konversation man 4dmnar delta 1 (se
Czarniawska, 1997; 1998). I mitt fall ville jag folja idéers fird mellan
olika platser for att undersdka om eller nir de foérindrades och om
det fanns niagon koppling mellan berittelserna och det postisarna
gjorde. Det krivde siledes bade "lang" tid och nirhet till "den andra
kulturen", vilket innebidr att jag inspirerades av etnologiska studiet.
Det centrala i denna ansats dr just att "ha varit ddr" under en lingre



199

tid (Alvesson & Skoldberg, 1994). Etnografin dr dd berittelsen om
kulturen eller delar av den (Van Maanen, 1988). Teori eller referens-
ram finns 1 bakgrunden for att visa riktning eller ge systematik. Men
begteppet "etnografi" hirstammar frin andra typer av studier. Oftast
har begreppet, enligt Czarniawska, 1 praktiken inneburit berittelser
om andra kulturer 4n de organisationer vi studerar (Czarniawska,
1997). Hon etbjuder oss dirfér begreppet "ergonografi”" — berittelser
om arbetsorganisationen, dir "arbete" kommer frin grekiskans ergon
som ocksa dr nirbesldktat med organon, "instrument”. For att pavisa
viart fokus sillar jag mig ddrfor till skaran ergonografer.

Under perioden juni 1996 till december 1998 f6rsGkte jag att vara
pa Posten sa ofta jag kunde. Under de forsta ett och ett halvt dren
blev det emellertid oftare. Jag férsokte déd lira mig sa mycket som
mojligt om Posten genom att vara med i ménga olika sammanhang,
Mellan tvi till fem dagar i veckan kunde det bli. Den retrospektiva
dimensionen fanns dir bade genom att ldsa historiska dokument och
lyssna till berittelser, men jag ville ocksd vara med nir det hinde.
Deltagande blandades med observationer, och intervjuer och efter
hand blev bilden av Posten tydligare. Berittelsen borjade ta form.

Det sista dret handlade det mer om att férdjupa férstdelsen av de
tva idéer som visat sig vara mest framtridande i de maénga
férindringsinitiativ jag hade métt. Vid den tiden hade jag atminstone
ndstan lirt mig postspraket och uppfattades av méinga som ett
"naturligt" inslag i deras vardag. Postisarna behandlade mig som "en
av oss". Det fanns ju forstds undantag som bekriftade motsatsen,
men jag fick vildigt nira kontakt med flera av dem — en "lucky fit"
som Czarniawska (1992) beskriver det. Den sista tiden innebar darfor
perioder pi filtet snarare dn kontinuerlig vistelse. I januari 1999 om-
organiserades hela affirsomridet Brev, och koncernen fick strax
direfter en ny VD. Jag sig det dirfér som en bra tidpunkt att sluta
min tillvaro som halvpostis. Det kidndes som jag nu kunde aterge —
dtminstone en berittelse om — utvecklingen pa Posten efter bolagise-
ringen. Under viren 2001 gjorde jag nagra ytterligare besok, dels for
att f6lja upp vad som hint med idéerna under senare tid, dels for att
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fa en inblick i Postens avvecklingsstrategier, vilket dock ligger utan-
f6r denna avhandlings rdckvidd.

Ord i handling

Varfér det blev Posten som studerades beror pa att det var den méj-
ligheten jag fick. Inledningsvis introducerades jag emellertid dven i de
Ovriga organisationer som skulle studeras i projektet — SJ och Vatten-
fall. Mitt intresseomrade befann sig redan tidigare inom organisato-
risk  foérindring. Bade min kandidat- och magisteruppsats
(Abrahamson, 1994; 1995) behandlade fenomenet, och jag undervi-
sade sedan ett par dr i dmnet. Under det forsta dret pa filtet hade jag
dock inte dnnu konkretiserat avhandlingens problemomride. Det
enda jag visste var att jag dmnade studera reformen. Jag var inte hel-
ler ovetandes om hur arbetet kunde gestaltas i ett gammalt statligt
verk. Efter arton dr som underskéterska i offentlig sektor férvintade
jag mig finna vissa likheter i sittet att organisera verksamheten. Det
blev ocksé bekriftat. Det var sdledes ingen helt ny kultur jag inbjods
till. Fransett jobbinnehall reflekterade jag manga ginger 6ver likhe-
terna. Jag tror ocksa att det hjilpte mig mycket i kontakten med sor-
terarna och brevbirarna.

Vad gjorde jag da mer specifikt i min studie av Posten? Filtarbetet
innefattade till storsta delen arbete 1 en av tretton regioner inom ett
av fem affirsomriden — Posten Brev. I projektet "Fran hierarki till
nitverk" studerade vi dven i en forskargrupp pd CORE (Center for
research on organizational renewal) Vattenfall och SJ. Representanter
fran Posten, Vattenfall och §J triffades, tillsammans med oss fors-
kare tva ganger per termin och diskuterade vad som hinde i de olika
organisationerna, vara "resultat" och tolkningar eller ndgot aktuellt
tema som kunde beréra alla. Vid métena fanns det f6r Postens del
alltid representanter fran regionledningen och ofta personalchefen
tér Posten Brev, som sedermera blev bitridande personalchef i hela
koncernen.

Inom regionen foljde jag hindelserna pa bida omridena inom
Brev, det vill sdga Terminal (sortering) och Utdelning (finsortering
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och brevbiring). P4 Terminalen innebar det relativt regelbundna
kontakter och ndgra intervjuer med terminalchef och utvecklings-
chef, "pryo" i sortetingen, observation vid diverse méten och delta-
gande vid tva storre utvecklingsarbeten. Ett av utvecklingsinitiativen
("KUL": se 5.120) foljdes sirskilt upp genom ett tjugotal intervjuer
med postisar pd olika "nivder". Intervjuerna férdelades mellan mig
och en av postisarna som da gick en ledarskapsutbildning inom
Posten.

P34 utdelningssidan féljde jag i synnerhet Svenssons arbetsplats, ett
av da fyrtio utdelningskontor (brevbiring). Aven hir hade jag tita
kontakter med chefen (framfdr allt inledningsvis) och férsokte vara
med si fort det "hidnde nigot". Det handlade till exempel om
ledningsgruppsmoten, styrelseméten, affirsdagar, lyssnande i korri-
doren och fikarummet och pryo i brevbiringen. Intervjuer gjordes
med chefen (bade den férste och andre), alla lagledare (fem stycken)
och nagra brevbirare. Under tiden féljde jag ytterligare ett kontor,
men i mindre omfattning. Jag var likvdl med pd en affirsdag, pryade
dir ocksd och genomférde ndgra intervijuer.

I januari 1997 omorganiserades regionen. Terminalen, som tidi-
gare ingatt i regionen, kom att tillhéra "Riksnitet" och styras direkt
frin huvudkontoret. Pi utdelningssidan togs en "nivd" bort, och
regionchefen skulle ansvara for ett antal utdelningskontor (25
stycken som skulle bli 40). Det decentraliseringsinitiativ som dérur
kom att forma regionens nya organisation f6ljde jag genom att under
ett och ett halvt ar delta i tvd grupper, som speciellt ansvarade f&r
utvecklingen av de tvd skilda idéer som vid den tiden blivit mitt fo-
kus. Intervjuer genomférdes med ndgra representanter frin varje
grupp. Under samma tid var jag ocksd med pi alla tvidagarsméten
som den nybildade ledningsgruppen (BLG) hade varannan maénad.
Men jag vill inte pd nagot sitt forringa alla sena middagar och for
den delen luncher, bitturer, bussfirder och &vernattningar pa hotell,
vid dessa och andra tillfillen, som hjilpte mig att komma i "natur-
liga" situationer med postisarna.

Under dren hade jag ocksd kontinuerlig kontakt med regionchefen
(som intervjuades vid ett flertal tillfillen) och hans medarbetare pa



202

regionkontoret. Jag deltog dven i och observerade regiondvergri-
pande initiativ, sdsom ett obligatoriskt tvidagars seminarium for alla
sorterare och brevbirare, didr Postens virderingar och uppgift dis-
kuterades ("Nir alla dkte till Hindds": se s.113), samt en speciell dag
for alla regionens lag- och driftledare som dterkom en ging om aret.

Som kan forstas anvindes ett flertal tekniker. Allt eftersom berit-
telsen vixte fram stillde jag nya fragor. Intervjuerna var siledes, spe-
ciellt i botjan, helt "6ppna". Men de handlade oftast om Posten och
hur det var att arbeta ddr. Nir de tva idéerna sa smaningom blev
tydligare f6r mig, borjade jag ocksd stilla specifika fragor ddrom. Vad
ar 2000-talets arbetsplats? Var kommer idén om Nirservice ifrin?
For 6vrigt hade jag alltid (férutom vid de sena middagarna) block
och penna med mig och férsékte att skriva ner det jag sdg och horde.

Det finns mycket tryckt material inom Posten, till och med ett
eget bibliotek. Den skriftliga killan var sédledes rik. Ut6ver arsredo-
visningar studerade jag tidigare gjorda studier av Posten (Hékansson,
1991; Salzer, 1995; Asheden, 1996; Millern & Stein, 1999), gamla
regelbocker, olika historiska beskrivningar, Postens virderings-
dokument etc. Sedan 1998 prenumererar jag ocksd pd Postens egen
personaltidning "Nyhetsposten".

Efter studiens slut fortsatte jag att uppritthilla kontaken med
ndgra av postisarna, liksom att ldsa om fortsatta hindelser i drsredo-
visningar och Nyhetsposten.

Vetenskapliga sanningar?

Rutinvetenskapen, med sina beligg och kvitton, dr nédvindig.
Men i begynnelsen var aspektseendet (Asplund, 1970, s. 128).

Sa var jag tillbaka frin filtet med en rik killa av olika typer av berit-
telser — postisarnas, mina och andras. Vad var nu min uppgift?
Kunde jag spegla verkligheten? Fanns det en sanning som jag kunde
finga? Vem skulle jag skriva f6r? Vad kunde jag sdga om det som
kallas reformer? Vilken typ av kunskap skulle kunna vara mitt bi-
drag?
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Lyotard (1984) menar att det inte finns ndgra rationella helhets-
16sningar eller forklaringar, som kan spegla "den sanna verkligheten".
Jakten pa framsteget, som var vanligt i det moderna samhillet, base-
rades pd en tro pa att finna den sanna manskliga essensen och erévra
kontroll 6ver virlden. Den typ av kunskap som efterstrivades var
den "vetenskapliga". Inom den modernistiska eran ansdgs allt som
inte byggde pd erfarenhet eller logiska bevis som ovetenskapligt. Den
tankestrOmning som karakteriserade den tiden och var mest intimt
férbunden med idén om framsteg var positivismen, grundad av
Auguste Comte pd 1800-talet. Enbart den kunskap som byggde pa
den "positiva erfarenheten" skulle godtas. Det fanns sdledes ett antal
regler uppstillda och sedermera institutionaliserade i "stora berittel-
ser'". Lyotard menar att kunskapen fér den skull inte behéver av-
spegla "sanningen". Det viktiga dr snarare vad vi har kommit Sverens
om eller vad vi kan komma Gverens om (om vad som ir "god"
forskning och vetenskap) genom att kommunicera enligt vissa
monstet:

..These two rules underlie what nineteenth-century science calls
verification and twentieth-century science, falsification. They
allow a horizon of consensus to be brought to the debate
between partners (the sender and the addressee). Not every
consensus is a sign of truth; but it is presumed that the truth of a
statement necessarily draws a consensus (s.24).

...The truth of the statement and the competence of its sender are
thus subject to the collective approval of a group of persons who
are competent on an equal basis. Equals are needed and must be

created (ibid.)

De regler £6r hur vetenskap skall bedrivas botjar nu, enligt Lyotard, 1
det postmoderna sambhillet att mjukas upp. Den vetenskapliga kun-
skapen har alltid funnits parallellt med och i konflikt med den "nar-
rativa", som nu alltmer utmanar det modernistiska tinkandet. De
stora berittelserna dr pa fall. Lyotard menar att det i det post-
moderna sambhillet i stillet framtrider ménga olika "sprikspel”, som
snarare leder till lokal determinism. Vad vi kan/bo6r gora dr darfor att
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lyssna till den narrativa kunskapen genom sma och provisoriska be-
rittelser i lokala sprakspel, dir konsensus aldrig riktigt rader. Men det
ir fruktbart med oenighet, sdger Lyotard. Den narrativa kunskapen
legitimeras genom detta som han kallar {6r "paralogi". Det 4dr det
som forindrar vir kunskap.

Intentionen med denna avhandling dr siledes inte att finna san-
ningen, utan snarare att bidra med fler roster till berittelsen om re-
former. Det handlar om att forstd mer och/eller annorlunda. Dialo-
gen, eller snarare konversationen eftersom vi utifran Lyotards reso-
nemang inte kan anta att den blir stérningsfri, handlar da om att tala
med dem som vill lyssna, bade forskare och praktiker.

If science is conversation, then scientific texts are voices in it
(Czarniawska, 1997, s.7).

Emellertid kan man fortfarande siga att en vetenskaplig text skiljer
sig frdn den rent "fiktiva". Czarniawska pekar pa tre skillnader som vi
kan férvinta oss (ibid.). Den f6rsta handlar om en distinktion mellan
fakta och fiktion — vi sitter inte vid skrivbordet och hittar pa utan
texten baseras pa olika observationer frin filtet. Den andra innebir
pa vilket sdtt ldsaren inbjuds att syna faktakillorna — det sdtt vi an-
vinder for att belysa realismen i vira utsagot, t ex andra referenser
och intervjuutskrifter. Den tredje skillnaden handlar om hur texten
skrivs — dr den "forfattad" eller bara "nedskriven"? Czarniawska me-
nar dock att skillnaderna inte ér tydliga. Det finns vatrianter av rea-
lism och minga olika textstrategier. Men organisationsforskare ar
inte romanférfattare, de paminner snarare om litteraturkritiker (om
man ser organisationen som en uppsittning texter). Det dr inte fors-
karen utan de organisatoriska aktérerna som ursprungligen har "skri-
vit" organisationerna. Skulle di vi forskare sdsom litteraturkritiker
beritta om och tolka organisationerna pa fiktiva grunder kan vi vara
sikra pd att "forfattarna" har en hel del att sdga om vira uppfatt-
ningar om deras "produktet”. Det ir ju de som "vet" (Czarniawska &
Joerges, 1996).

Vad jag tyckte mig kunna géra var dirfor att efter bista f6rmaga
lyssna till det som berittades for mig. Gergen (1994), som i likhet
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med Israel ligger vikten vid relationer, finner att det dr just berittel-
ser som utgdr grunden f6r relationistiska processer och att de behévs
for att uppritthdlla sammanhang och forstéelse i det sociala livet:

As I have proposed, narratives gain their utility primarily within
social interchange. They are constitutive components of ongoing
relationships, essential for maintaining the intelligibility and
coherence of social life, useful in drawing people together,
creating distance, and so on. Stories of the self enable us to
establish public identities, to render the past acceptable, and to
follow the rituals of relationship with ease. The utility of these
stories detives from their success as moves within these relational
arenas in terms of their adequacy as reactions to previous moves
or as instigators of what follows (s.247).

Man skulle ocksd kunna kalla berittelserna relationistiska objektive-
ringar pa en viss plats enligt min tidigare begreppsapparat eller para-
logiska Overenskommelser, enligt ovanstiende diskussion. Den typ
av berittande som Gergen talar om ovan idr det som konstruerar
mening mellan méinniskor, det vill siga en pagiende process av dver-
sdttning och materialisering av idéer. Berittelserna ger en beskrivning
om det forflutna men visar ocksa riktning fér framtida handlingar
(Czarniawska, 1998).

Att soka finna dessa berittelser om/pa faltet ("tales of the field”:
Van Maanen, 1988.) ir, enligt Czarniawska (1997), bara ett av flera
sitt att s6ka narrativ kunskap 1 organisationsstudier. Det kan ocksa
handla om forskares mer traditionella form av berittande, det vill
sdga fallstudier. I detta fall innebir det att forskaren berittar en histo-
ria frin filtet ("tales from the field"), ofta utifrdn en speciell teoretisk
referensram. Ett tredje alternativ dr att betrakta organisering som
narration, det vill sdga att det organisatoriska livet dr detsamma som
att skapa historier. Organisationsteorier betraktas da som olika tolk-
ningar av dessa berittelser. Det fjirde sittet dr att arbeta sisom
litteraturkritiker, det vill siga att betrakta organisationen som text
som skrivits av praktikerna.
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Vid skrivbordet

I avhandlingen kan alla fyra sitten, som beskrivs enligt Czarniawska
ovan, sparas. Intentionen var att lyssna till berdttelser pa filtet for att
dirigenom fi en forstielse for hur idéer firdades och Gversattes i
organisationen. Forindrades berittelserna? Lit de olika pa olika plat-
ser 1 organisationen? Fanns det ndgon koppling mellan berittelserna
och det postisarna faktiskt gjorde? Arbetssittet kan liknas vid Glaser
& Strauss (1967) fortgiende komparativa analys (constant
comparative analysis). Det handlade om att finna kategorier av be-
rittelser, jimféra dem — med varandra, mellan olika platser, Sver tid,
med handlingar och andra berittelser med samma fokus (tidigare
teotier om Oversittning av idéer eller férindring) — £6r att konstruera
min berittelse. Men férhoppningsvis hors flera réster — min, posti-
sarnas och andras.

Som kan forstas av berittelsen har jag dven vid skrivbordet anvint
olika tekniker. Den forsta delen (kapitel ett och delar av kapitel tvi)
av avhandlingen skrevs efter att slutsatserna hade dragits. Det var
torst ndr diffusionsperspektivet, bide hos en del forskare och hos
praktiker, blev tydligt i min studie som jag funderade ver vad det
kom sig. Det var dd som jag fann det fruktbart att i hdgre grad jim-
féra med andra liknande studier. Kapitel tre som behandlar hur in-
stitutionella forutsittningar skapar mojligheter for och/eller begrin-
sar organisatorisk omvandling, utmynnade i de utgangspunkter som
tidigt formulerades och skrevs. De historiska och empiriska berittel-
serna (kapitel fyra, fem, sex och itta) foljer en kronologi, som fore-
foll naturligt eftersom jag ville beskriva en process. Kapitel fyra och
fem ar berittade utifrdn tanken om att finna de vanor som priglade
verksamheten. I det féljande kapitel sex fokuseras beskrivningen pa
en idé — vad som hinde med den Sver tid och mellan olika platser.
Kapitel dtta foljer samma logik med en annan idé. 1 tolkningsdelen
identifieras med hjilp av Gversittningsteori olika teman, som visade
sig framtridande. Kapitel sju innehéller dels beskrivningar av vad
som hinde nir idéer moétte vanor pa olika platser, dels kategorise-
ringar som postisarna gjorde 1 Gversittningsprocessen. I kapitel nio
gbrs ocksa tematiseringar som diskuteras med hjilp av teori. Tanken
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var siledes att rOster fran Posten skulle horas tydligare i kapitel sju
for att sedan i kapitel nio dven blanda in min och andras. I kapitel tio
slutligen diskuteras avhandlingens slutsatser.
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2. Minnesstdd for fortsatt ldsning

1636: Det svenska postverket instiftades. Bénder fick postférings-
plikt. I stiderna tillsattes postmadstare. Uppgiften var att befordra
bdde regeringens och privatpersoners post.

1685: Postverket blev ett ekonomiskt sjilviérvaltande organ, “ett
affirsdrivande verk”.

1749: Pa postkontoret samarbetade stolt och noggrant post-
mistare, brevdragare, bitride och postiljon, men postmistaren an-
svarade f6r den slutliga kontrollen. Postiljonen gjorde stillningssteg
och honndr och bliste avgingssignal 1 hornet nir turen gick vidare.
Bitridet 7stillde upp” alla “kvarliggande” brev och fick dem
“bestillda”. Posten ~hade gitt” till Norge.

1888: Monopolkungérelse utfirdades.

1800-talets sista ar: Jirnvigens utbyggnad, industrialisering av ar-
betet genom arbetsdelning och nya tekniska hjilpmedel. ”Fran hant-
verksmissig drift mot mera fabriksmissig”.

1920-talet: Naturligt att yrket gick i arv. Brevbirarkdren upptridde
virdigt och korrekt i uniform. Arbetet handlade om att tjina sam-
hillet.

1950-talets mitt: Diskussionen om affirsverksformen satte igang pa
allvar. Centralisering. Arbetsférdelning i hierarkiska nivaer. Arbets-
tiden hade alltid varit nigon form av betingstid”. Arbetsuppgifterna
var bestimda i foreskrifter och rutiner. ”Att man sedan kunnat géra
sin del ndgot snabbare under det vardagliga arbetet har betraktats
som var och ens ensak”. Kontakten med adressater och arbets-
kamrater var killan till trivsel 1 arbetet. ”’Glad skall man vara, si ler
varje minniska man méoter”.

1968: Postnummer inférdes och de forsta automatiska
brevsorteringsmaskinerna installerades.

1970-talet: Konkurrensen 6kade. Monopolet pa brevbefordran och
ensamritten till de statliga betalningarna fanns dock kvar.

1984: Affirsorientering. Tvd huvudaffirsomraden. Man “bérjade
prata affirer” och tala om kunden som "Kung”.

1988: Affirsstyrning. Tre mal formulerades: “Tillricklig 16nsam-
het”, ”No6jda kunder” och ”Personal som trivs”. Affirsplaner skulle
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tas fram pa alla nivder. Ulf Dahlsten ny generaldirektér. 1989 fem
affirsomriden.

7992: Divisionalisering. Varje affirsomrade fick fullt ansvar for
”produkter”, forsdljning, “produktion” och lénsamhet. 1993 upp-
hérde brevmonopolet och avtalet om betingstid.

1994: Bolagisering. Efter en mangarig debatt blev Postverket,
Posten AB.
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3. Ordlista for icke-postisar

ANO Ett ansvarsomride i regionens affirsplan

Beting En typ av ackordsarbete som innebar férutbestimd tidsatgang
pé olika moment. Kunde man arbeta snabbare ansdgs arbetet fardigt
och man kunde avsluta arbetsdagen tidigare.

BIG Brevledningsgruppen i regionen 1997-1998.

Blocka, blockning, blocksortering Sortera posten i “’block”, tex post-
nummeromraden.

Centiminuter Ett mitbegrepp £6r olika moment f6r en viss lingd pé en
viss tid.

Falsa Vika och ligga ihop reklam.

Finstalla brev Se “’stilla brev”.

Fibod System dir siljarna kunde ldgga in bestillningar frin féretag
om gruppreklam.

Gpt Géteborgs postterminal.

Grm Gruppreklam.

Grupprorsband Gruppreklam, massreklam.

ISU Eftersindningar, statistik 6ver volymer, gruppreklam etc.

KUL Kompetens och Utveckling 1 Laget, ett program pd Terminalen
for att komma nirmare 2000-talets arbetsplats.

NKI Né6jd-Kund-Index, kundernas uppfattningar om Posten, miit-
ning av mélet néjd kund”.

LOTS Logistiskt Tillvigagangssitt”, Styr- och planeringssystem.
Inrymdes 1998 1 "Postens styrfilosofi”.

OLG Operativa ledningsgruppen i regionen, 1997-1998.

Postis Alla de om arbetade pd Posten och alltid” hade arbetat dir,
det vill sdga bara de chefer och andra som var “langviga” och en
gang i tiden boérjade pd golvet”. Den vil spridda uppfattningen om
att Borge Osterholm en ging hade bérjat som brevbirare var dock
felaktig. Anda riknades han som postis eftersom han hade arbetat pa
Posten sedan ungdomen.

Puls Lonerapporteringssystem som ocksa beriaknade produktivitet.
Resa brev Ordna en brevhog for att f4 de hérn som skall stimplas 4t
ritt hall (1830 kombinerade stimplar f6r ort och datum). Sedermera
kom ”brevresningsmaskiner”.
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Stdlla brev Sortering av brev for att ritt kunna dela ut dem (fd dem
bestillda) (1749). Talade 1998 om att “finstilla” brev och
”obestillbar” post.

17iP Vi i Posten, mitning av malet ”personal som trivs”.
UPP Ledarutvecklingsprogram fér Postens alla chefer.



4. Rollista
UTDELNING

Swvensson: lagledare
Lundberg:  produktions-
chef/utdelningschef
Norén: utdelningschef
innan  omorganisatio-
nen

Persson:  utdelningschef,

ordforande 1 ansvars-

omrade 2000-talets
arbetsplats

Stjarnkvist:  Nirservice-
samordnare

Mattsson:  Nirservice-
samordnare

Jobannisson:  postiljon i
mitten pa 1700-talet
Teodor Julin: postmistare
vid 1900-talets bérjan
Roland ~ Persson:
bérare i mitten pa 1900-

brev-

talet

 TERMINAL
Larsson: terminalchef

Jobansson:  utvecklings-

chef pa Terminalen
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OVRIGA
Dabhlsten: VD Posten

Osterbolm: affirsomrides
-chef Posten Brev

Liljefors: regionchef
Andersson: Hindasledare
Nilsson: fd utdelnings-

chef, arbetade

Nirservice i regionen

med

Lindblon:
chef som var tidig att

utdelnings-

arbeta med Nirservice
18

18 De som innehar rollerna dr alla férutom Stjarnkvist man, men i Posten var 1996
51% kvinnor. Styrelsen hade 50% kvinnor och koncernledningen 27%. I regionen
kom andelen kvinnliga utdelningschefer att bli 20%. Alla efternamn i nutid férutom
koncernledningens, dr fingerade.
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5. Virderingsdokument

Vi skapar framtidens moten.
Om Postens uppgift och filosofi (96.10.18)

Vir vision
Vi skapar framtidens méten
som ett kompetent affirsmassigt och tekniskt

framstdende féretag — en del av framtiden,

som ett nira, vanligt och palitligt féretag — en del

av den svenska sjilen.

Var affirsidé
Genom Posten skall alla kunna ni alla med
meddelanden, varor och betalningar. Posten
skapar ocksd mervirden fér kunderna genom att

kreativt foga samman egna och andras resurser.

Vara kidnnetecken hos kund
Fortroende
Narhet
Engagemang

Vara mal
N6jda kunder
Lonsamhet

Personal som trivs

Vara ledstjarnor i Posten
Ledarskap
Delaktighet
Ett Posten
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Vart supermal
1997 ska vi ha Sveriges mest n6jda kunder

inom varje marknad som vi arbetar pa.

Vira kiannetecken hos kund
Det gar inte att i detalj styra virt méte med kund. Men genom att leva efter
vira virderingar, dagligen i alla vira méten med kunden, uppnar vi att kun-
derna uppfattar oss som ett féretag som ger fértroende, nirhet och enga-
gemang. Det ska kinneteckna all Postens kommunikation sa att fértroen-
det for koncernen stirks. Det dr vi, vi i Posten, som skapar bilden av

Posten.

Fortroende
I Posten finns en ling tradition av kvalitet och palitlighet. Kvalitet i Posten
ar att halla vad vi lovar och att géra ritt frin botjan. Det skapar fortroende.
Fortroendet innebidr ocksd att vi dr 6ppna och drliga, och att vi tar ansvar
for vara handlingar.
Posten dr och ska vara ett palitligt féretag. Posten ska uppfattas som en
god sambhillsmedborgare, dir miljéansvar, etik och lingsiktighet kidnneteck-

nar vira handlingar. Dirf6r dr Posten nagon att lita pa.

Nirhet
Genom Posten ska alla kunna né alla. Det dr var uppgift. Posten ir dirfér
ett nav fér ndringslivet och en viktig del av det svenska samhillet. For att
sammanlinka méinniskor. For att mojliggéra méten. Globalt och lokalt.
Att alla ska kunna na alla innebir att Posten maste vara tillginglig och
enkel att ha att géra med. Genom att finnas nira och méta varje kund med

hjalpsamhet och serviceanda, bygger vi relationer och skapar en nirhet for
kund!

Engagemang
Engagemang innebir att vi lyssnar pa kundens behov. Att vi dr en kompe-
tent affirspartner. Att vi finner nya 16sningar pa nya utmaningar. Vi ska se
klagomal och synpunkter som en m&jlighet att bli bittre. Om kunderna ska
vilja Posten maste vi erbjuda kunden det kunden vill ha. Det giller att i
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praktiken visa att kundorientering innebir en ny instillning: Det hir ordnar
il

Vi ska vara ett stolt och kraftfullt Posten. Med vit serviceanda, kompe-
tens och affirsmissighet ska vi stindigt utvecklas till att vara ett ledande

kommunikationsféretag for framtidens moten.

Vara mal
I Posten arbetar vi och styr mot tre mél; N6jda kunder, Lénsamhet och
Personal som trivs. De tre malen samspelar. Tillsammans utgdr de grunden

for att vi ska kunna 16sa var uppgift och skapa framtidens méten.

Néjda kunder

Alla dr kunder i Posten och alla dr viktiga. Foretag, organisationer och
privatpersoner. Att kunderna 4r néjda med vara janster dr en fOrutsittning
for att vi ska kunna 6verleva. N6jd Kund Index (NKI) miter kontinuerligt
kundernas upplevelse av Postens service. Vart mal dr att vi ska ha de mest

no6jda kunderna p4 alla vira marknader.

Lonsamhet
Posten maste ocksd vara l6nsamt for att finansiera investeringar och 6ver-
leva. Genom att Posten dr l6nsamt far vi kraft och resurser f6r att stindigt

utveckla viéra tjanster. Kraft och resurser for att skapa framtidens méten.

Personal som trivs

Tillsammans skapar vi néjda kunder och lénsamhet. Personal som trivs
innebir att vi i Posten utvecklar var kompetens och vart kunnande foér att
arbeta kund- och resultatorienterat och vara motiverade och engagerade.
Personal som trivs mits regelbundet i Vi i Posten (ViP)-mitningar som
miter véra attityder till arbetsuppgifter, chefer, arbetsmilj6, etc. Vart mal ar
att vi ska ge alla i Posten forutsittningar fOr att vara motiverade och engage-

rade samt arbeta kund- och resultatorienterat.
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Vira ledstjirnor i Posten
Det dr i virt sitt att arbeta som vi kan skapa virden f6r vira kunder och
férutsittningar for var lingsiktiga 6vetlevnad. Det handlar om att utga fran
kundens behov och om hur vi férhéller oss for att 16sa uppgiften. Genom
att leva efter vira ledstjdrnor kan vi i Posten skapa utveckling, delaktighet
och samverkan.

Ledarskap

I att skapa framtidens méte ligger en stindig utmaning. En utmaning i att
kunna tillgodose kundens behov genom att hela tiden utveckla och ta till-
vara modern informationsteknologi och nya tjdnster. Vi ska se till att alla
ska kunna né alla med meddelanden, betalningar och varor sa enkelt som
mojligt. Och vi ska hela tiden skapa mervirden f6r vara kunder genom nya

kreativa 16sningar. Pa sa sitt 6kar vi var 16nsamhet och kundnéjdheten.

Gott ledarskap i Posten ir att ha en helhetssyn och att kunna visa vigen.
Varje ledare i Posten ska vara ett féreddme som stir f6r Postens mal och
virderingar. Ledarskap innebdr att skapa fortroende genom att vara en
synlig och tydlig ledare som lyssnar, informerar och végar ta beslut.

Ledare i Posten skapar tillsammans med medarbetarna férutsittningar
for trivsel och engagemang, och har ett kund- och resultatorienterat arbets-
satt.

Att leda f6r framtiden innebir att blicka framat. Att se mojligheter. Att

anta utmaningar. Att ta initiativ och skapa utveckling.

Delaktighet

Tillsammans leder vi Posten genom vir vision — skapar framtidens méten.
Vir tro dr att vi alla kan och vill ta ansvar och 16sa problem. Det 4r genom
att vi alla dr delaktiga som vi utvecklar Posten till att vara ett ledande kom-
munikationsféretag med néjda kunder, 16nsamhet och personal som trivs.
Denna delaktighet bygger vi genom att skapa 2000-talets arbetsplats — de
manga smd foretagen i det stora.

For att kunna 16sa kundens problem férindras Posten till ett ndtverk av

minga smé kund- och resultatinriktade enheter. Det dr i det lilla foretaget,
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inom ramen for det stora foretagets virderingar och mal, vi skapar fértro-
ende, nirhet och engagemang.

Varje ”féretag” och varje medarbetare har ritten och skyldigheten att ta
ansvar for Postens uppgift. Delaktighet innebir att vdga ta ansvar. Att inte
vinta pa l6ésningar uppifran. Ska det hinda nagot maste det hidnda i det
“egna foéretaget”. Det innebir att pa alla nivaer leda genom mal, vara ge-
mensamma virderingar och vara koncerngemensamma spelregler.

Vi ska bygga en kinsla for det lilla féretaget dir Postens anda av hjdlp-
samhet och vinlighet skapar goda arbetsplatser som kinnetecknas av lag-
anda, jaimstilldhet, kompetens och affirsmissighet. For att lyckas maste vi
alla dela insikten om att i Posten tror vi att alla kan och vill ta ansvar och

l6sa problem.

Ett Posten

For kunden finns bara Ett Posten, vilken del av Posten man 4n motet.
Genom att samla allt det kunnande som finns inom Postens olika affirs-
verksamheter kan Posten erbjuda kunden savil bastjinster som helhets-
l6sningar. Det dr Postens styrka.

Alla i Posten dr dirmed en del av Ett Posten. Vir blagula symbol, post-
kontor, gula bilar, foretagssiljare, brevlddor, frimirken, Postgirots kuvert,
brevbirare, enkla forsikringar, postkassorer, privatradgivare, grona paket,
elektroniska forbindelser — allt 4r delar av vad Posten stir for.

Nir vi infér 2000-talets arbetsplats dr Ett Posten ramen inom vilken de-
larna fritt kan agera. Det som haller samman alla de sma féretagen i det
stora. Det som ser till att vi strdvar it samma hall. Vir samhorighet ligger i
var grunduppgift — att alla ska kunna na alla — samt i bevarandet och ut-
vecklandet av vira gemensamma virden. Koncerngemensamma beslut ger
oss spelreglerna och férutsittningarna — i det lilla féretaget 16ser vi uppgif-
ten. Det handlar om att ha en helhetssyn. Fér genom att samverka skapar vi

framtidens moten!
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Checklista fér 2000-talets arbetsplats

De mdnga smi foretagen i det stora

2000-talets arbetsplats innebdr att varje arbetsplats i Posten fungerar som
ett litet foretag 1 foretaget, 2000-talets arbetsplats ska kidnnetecknas av att:

1.Kundernas behov priglar vir verksamhet

2.Vi upptrider affarsmissigt

3.Vi har en egen affarsplan som styr vér verksamhet och som édr utformad i
enlighet med Postens styrfilosofi

4.Vi har egna mal f6r N6jda kunder, Lonsamhet och Personal som trivs
5.Vi foljer upp vira mal

6.Vi tar ett gemensamt ansvar for affirsplanen

7.Vart utvecklingsarbete bygger pa delaktighet/dialog dir vi kdnner ansvar
for att framfora vira dsikter och vet vart vi ska vinda oss med véra fragor
8.Vi utvecklar vir kompetens i takt med verksamhetens utveckling (lirande
organisation)

9.Vi ser till att vi har den information vi beh6ver for att klara de krav som
stills pa oss

10. Vi har utvecklingssamtal

11.Vi har bel6ningssystem som stimulerar oss att na eller Gvertriffa vara
mal

12.Vir chef/ledare har kompetens, hjilpmedel, ansvar och befogenheter,
samt styrning och stéd for att leda 2000-talets arbetsplats

13.Var chef/ledare visar respekt och tillit, kan ta svéra beslut och ir synlig
och nirvarande.
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English Summary

When Sweden Post became a business enterprise
— about reforms and translation of ideas

This thesis deals with reforms and changes in Sweden Post, the main
focus being on what happened after the old public utility was
transformed into a company in 1994. This reform can be seen as one
of many examples of the constant attempts at change on a national
level, as well as within county and local authorities, during recent
yeats. In Sweden the reformers have, since the end of the “70’s, time
and again, initiated new ways of organising and managing the public
sector. The main purpose being to create a more productive,
effective and creative organisation where ideas concerning the
market and commercial companies have been the prime example
(Jacobsson, 1994). The reforms are said to have become such a
common occurrence that Brunsson (Forsell & Winberg, 1989;
Brunsson, 1990) have stated that reforms in the modern society of
today have become more or less routine, a normal activity for
organisations.

However, Brunsson & Olsen (1990) state that there are many
changes taking place in organisations that are not the result of
reforms, while many attempts at reform do not result in change.
Several studies have shown that it is actually quite rare that the
desired goal is reached (see for example Brunsson & Olsen, 1990). It
is thought that a gap develops between that which one wishes to
achieve and the actual result, i.c., in what takes place — if anything
actually does. Despite this, Brunsson et al (1989), comment on the
fact that the initiative for reform continues unbroken.

Researchers have in many studies wondered; “Why is this?”
(Czarniawska-Joerges, 1988, p.9); “...why are there so many attempts
at reform in (..) organisations if they are not connected to change?”



222

(Brunsson & Olsen, 1990, p.14); “How is it that even then, people
continue the work with the planning and carrying-out of changes?”
(Tullberg, 2000, p.12).

Many answers have been presented but they have shown
themselves not to be completely in line with the events that have
occurred within Sweden Post. Consequently, the subject of the
present dissertation wishes to contribute to that discussion. Through
my studies concerning the reforms within Sweden Post, with its
focus on conversion into a company, the intention was to contribute
with complementary interpretations and answers to these questions.
This was done by following how attention was attracted to an idea
which was translated in one place and then travelled and was
translated yet again in another place, and eventually was
institutionalized into a condition that was taken for granted by
people in different places within Sweden Post. The aim of the study
was therefore twofold:

v" to describe and analyse how ideas were translated between
different places within Sweden Post;

v" to contribute to the understanding of how reform processes take
place.

Starting-points

A résumé of the history of reform within Sweden Post showed that
reforms had been a normal activity even within the service itself. The
same arguments and initiatives have been popular up to the present
day. At the same time, it does not appear that the reform initiatives
have become more commonplace in the sense of increased
frequency. Rather, they were processes that worked continuously. It
also seemed as though all of the reforms resulted in some form of
action — most of them even followed the course of events that was
said to be required. This is not in agreement with Brunsson &
Olsen’s (1990) statement that attempts at reform occur frequently
despite not being connected with change. Brunsson et al (1989)
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mean that this can depend on the fact that problem definitions and
suggestions for solutions change over time, and that ideas and
practice in certain parts are loosely coupled. The résumé of the
postal services history of reform shows that ideas changed over time,
partly due to where they were initially devised. I therefore studied
ideas and practice and the connection between them — the
translation of ideas between different places — in order to be able to
extend the understanding of reforms. Based on the assumption that
ideas are translated in the places where they appear thus became the
choice of observing “practice” as a place that comprised several
separate activities rather than one!”

Reformation as translation of ideas

Change has, according to Czarniawska & Joerges (1996), traditionally
been seen as the spreading of ideas as “diffusion”. Based on this
theory it is expected that the original idea should be the same as the
result — it should be the same thing. If inertia and resistance occur
this should be dealt with in various ways in order that the
distribution could be carried out with as few problems as possible.
Thus it is considered that the result can be planned and controlled if
the actual problems are dealt with. But, Czarniawska & Joerges state
that ideas are not transmitted in a vacuum without human
“interference”.

With inspiration from Latour (e.g. 1986) the authors therefore
introduced the concept of “translation” which can have several
meanings, for example, movement and transformation that can
include both linguistic and material objects. That which separates the
different theories is both the assumption about the result of
distribution, and in view of what can happen during the process.

19 With practice 1 mean “activities” from the Latin of the Middle Ages pra’tica or
“active” of the later Latin pra’cticus and “active” of the same meaning as that of the
Greek practiko’s (www.ne.se). It should not be mistaken for “praxis” which often
has the implication “action”, habit, tradition (ibid). Different types of praxis can be
found to be contained in various types of practice. In this case, I have instead
chosen to use the concept (action)habits.
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Instead, inertia is viewed within the theory of translation as being
natural, ie., that which nurtures the spreading. Because the
transmitting of ideas takes place through human activity, there can
therefore not be a preconceived result.

The actual change process is described by Czarniawska & Joerges
as a loop of ideas that are translated into an object, that is then
translated into an action which (eventually) is translated into
institutions, which are translated into ideas and so on. Ideas ate
therefore brought to the attention of others due to the fact that in
the first stage they become objects in the form of, for example, texts
and pictures. When more and more become convinced that they
should translate the idea, it is then that the idea in a second stage
materialises into a collective action.

Institutional change — changing old habits

Yet another starting-point that is the basis of my study is that
institutions have been manifested in the shape of habits that have
successively been given normative explanations. It is about the
taking-for-granted that can be (and probably is) a part of the
established norms in society. When objectified they are understood
to be an absolute and natural form of action that does not need to be
explained. This in turn means that habits are not verbalised, and that
people continue to act in a decided fashion without reflection. The
institutional conditions are therefore of decisive importance for how
ideas are transmitted and translated.

I have chosen to hold onto Berger & Luckmann’s (1979/1966)
theory, i.e. that habitualisation (habit creative processes) precedes all
institutionalisation. In an opposing cycle, that states that institutions
will change, it consequently implies a change of habitual actions. In
order to understand what was happening within Sweden Post after
the reform initiative was introduced and if, and in which case, how
the institutional order changed, I therefore focused on what
happened with habits after the new ideas were introduced.
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Performing the study

The study was performed by being present at different places within
Sweden Post from June 1996 until the end of 1998. I observed the
“posties” in many ways in their day-to-day work: practised letter
delivery and sorting, observed the Regions Executive Group at work,
attended meetings, educational course days etc. During this period a
number of interviews with various work categories was also carried
out. Different forms of written material were moreover an important
source of information.

Commercialisation of Sweden Post

Sweden Post has been a national institution for almost 350 years.
The organisation has since 1685 been a business activity that has
controlled postal services. Sweden Post was to be an autonomous
body and the profits were to be at the disposal of the nation. Income
was obtained through postal charges. But everyone had the right to
use the services of Sweden Post. It was about giving service to the
country citizens. In 1888 a monopoly proclamation was issued which
meant that Sweden Post was the only alternative. During the middle
of the 20 century more and more regulations and ordinances were
developed for the regulation of activities. The procedures became
more important than the results. The organisation was characterised
by habits such as production-orientation, control and following of
rules and regulations, efficiency, service-mindedness, conditional
work etc.

Thus work at Sweden Post had been established on the basis of a
mixed form of the political organisation and the commercial
company (Brunsson, 1998): the political company. But now the
organisation had to be streamlined, which meant transforming it into
a commercial company. The political control was said to inhibit
effectiveness and business-mindedness. This civil service activity was
understood to require greater autonomy in order to be able to be
competitive on the same terms. This was not to be about taking over
particular characteristics from a certain institution. The postal service
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should become a proper company. The actual terms of its right to
exist were to be changed from having given service to citizens to
satisfying the needs of customers. The activities were to be
streamlined by placing the main responsibility for the postal service
on the government. Through the new company — Posten AB — and
with the government as the sole shareholder, the service goals should
be fulfilled and the supervision was to be exercised by the new
authority — Post- and Telestyrelsen. The monopoly was abolished in
1993, and the field was then open for other postal operators to act
on the market, although they had to be approved by the new
authority first.

The intention implied that many people in the organisation
needed to change their ways and habits. It was about the
introduction of new ideals such as customer focus and business-
mindedness. The executive expected that by influencing norms and
values, actions would also change. The strategies that were used were
the constructing and marketing of new images of the past, present
and future. Thus, while being welcomed into the new “family” there
was still a threat of being discluded.

The thesis focuses especially on one idea, which I understood as
being the overall initiative for the transition of the organisation into a
company — the idea of “the 20t century workplace”. It was observed
over time and in different places. Also described was a converse idea
that arose in the same kind of place in which the action would later
take place — the idea of “local service”.

The places were characterised through collective descriptions, a
mutual way of typifying “reality” and other common types of action.
This study showed that, at first, the places coincided by having
different work category activities but through a joint translation
some of the work categories became closer.
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How ideas travelled and were translated

The characteristics of the translations

The reform process was highlighted by following how two ideas
travelled and were translated between different places. That which
characterised the translations were the specific habits at the various
places. The ideas were thus translated in different ways. The
institutional order of Sweden Post had been established from
bureaucracy, hierarchy, and military models. The specific conditions
that were understood to exist in each place either made possible or
limited how the habits changed. The translations developed in three
different ways: integration, selective integration, and refusal. This is
summarised in the following figure:

> Integration = the new is integrated with old habits

Idea > Selective integration = parts of the new are integrated with
old habits
—> Refusal = the new is not integrated at all

Figure 14: Translation as integration, selective integration and refusal.

Because habits were taken for granted it was difficult to question
them. New ideas were not in any place completely transformed into
new actions, which replaced previous habits — not even within the
executive place. This development is in agreement with Sevén’s
(1996) reasoning of how organisations imitate each other. Attention
to new ideas is selective, because it is directed towards those areas
that are understood to be in agreement with the organisations aim
and goal. This depends partly on the impossibility of directing
attention towards and paying attention to the complete environment,
partly on existing interpretations structures that limit the possibilities
of understanding completely new ideas. Therefore, organisations
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borrow parts of ideas and modify them based on the special
conditions that are to be found in the activities. Imitation of other
organisations thus leads to a transformation that is neither a
complete copy nor a completely new discovery. It is about
translation rather than copying.

My description of the process is also in line with Erlingsdottir’s
(1999) observations that ideas between various types of institutional
fields or spheres become more interpretable than ideas that travel
between the same types of institutional fields and spheres. Norms
and action patterns for an idea that is found in another area, for
example, from the private to the public sector, can in some ways be
de-coupled in order to be pared with other types of problems than
was the original intention. In the case of Sweden Post this meant that
the more similar the conditions and habits were in the different
places, the more alike the translations were, and that the more alike
the places the ideas travelled between, the less the original idea was
changed.

The translation process

The places within Sweden Post where the ideas were integrated —
completely or selectively — did successively replace new routines in
place of the old ones. I consider this process as part of an ongoing
translation process that is described below:

x> 7 = 7 >
Norm Standard €47~ Routine Habit Institution
S S

Figure 15: The translation process at Sweden Post.
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The translation process at Sweden Post began with the executive
management introducing the idea of a company where business-
mindedness and customer orientation would make up the ideal. It
was the new norms that would permeate the activities and
characterise the thoughts and actions of everyone. This meant
leaving the principle of work routines in favour of the principle of
thought standardisation. Norms were objectified in a “value
document” that also included the criterions for the 20™ century
workplace. The contents of the document, which would make-up a
standard, would therefore have a clear message and needed
explaining for those who were considered the receivers. It was
presented and repeated time and again through documents,
educational courses, statistics etc.

When ideas came into contact with practice they were translated
into the various specific conditions of the different places. Because
the ideas at most of the places were integrated selectively, the ideas
of the executive were reduced in the new routines that were
successively developed. The regional leadership, including the
distribution managers, saw the possibilities of, for example, increased
autonomy, and team/supetvisors for increased patticipation. This
caused a number of new activities where “local service” was the
most noticeable example. Ever since this idea was translated into
figures, it even became noticed by the executive, who after a period
of time developed a new standard: local service. This resulted in that
even the “posties” in other regions began to develop new routines
for business, which in turn began to change the habits in different
places. It became more and more obvious that one should act on the
basis of the wishes of the customers and even in a business-like
manner. A new institutionalised order had begun to take shape.

A compartison by Berger & Luckmann’s (1979/1966) theory
concerning the institutionalising process thus showed that the
translation process at Sweden Post had a reverse sequence of events.
In the case of Sweden Post the executive management had from the
beginning meant that the new norms were valid. In Berger &
Luckmann’s model there is a reciprocal typifying of a particular
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group that led to mutual routines that successively developed into
habits. Only after that did the members of the group create a
normative explanation that supported their aim. If the norms and
action patterns were accepted, it then developed into the institutional
framework that was no longer questioned — “now we do it again”
has become “this is how one does it”. My model can be read as “this
is how one should do it”, “we can/should do it like this because”,
“we do it like this — this is how we do this ”, “now we do it again”
and “this is how one does it”.

About seeing what one expects to see

At the beginning, the question was put as to why management
continuously initiates new reforms and uses the same problem
definitions and suggestions about solutions, if they do not result in
change. The answer that is given in other studies is:

..in order to realise progress
..because the environment changes
..because the expected result is not reached

..in order to realise legitimacy
..in order to divert anxiety
..because new people do not have old memories

..because ideas and practice do not fit.

The first three arguments can be said to be normal for the initiator
of reforms, where the basic concept is that one can control the
course of events and thereby predict the result. The following three
could be said to be researchers criticism of these. But it is still about
the assumption that expected results are not reached. In this respect
one should be able to state that both practitioners and researchers
have had a diffusion perspective. In that case one could for the
majority of reforms be able to state that nothing has happened. If
one instead assumes that it can not be “the same thing”, because the
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ideas must be translated in order to result in action, other pictures
appear.

Through studying the reform of Sweden Post as translation
between different places there appeared to be yet another answer as
to why management time-and-again initiates reforms. In the case of
Sweden Post it seemed that this depended on two things. First, it had
developed into a habit. Reforms had become the “natural way” to
organise activities. Secondly — and this is my point — management
seemed to have a difficulty in seeing what “really” happened and
therefore initiated new activities. The problem for the management,
as in other places within Sweden Post, was that habits were taken for
granted. The management did what they were used to do. They
planned change, using the same type of arguments as they always
did, and expected to recognise “their” ideas in the result. Because
one did not see that something had happened the actions were then
repeated. The narrative about Sweden Post becoming a business
enterprise thus lead to yet another answer:

...because managers take their point of departure in a diffusion
perspective.

My conclusions are about, as in the above answers, that ideas and
practice do not fit (Brunsson et al, 1989; Czarniawska, 1990). But
this does not necessarily mean that nothing has happened. Ideas
change over time, as Brunsson et al (1989) point out. But I mean that
they do this in various ways in different places. That ideas are loosely
coupled from (Meyer & Rowan, 1977; Brunsson, 1990) or never gain
a footing in practice (Fernler, 1990) greatly disagrees with my
narrative. Ideas were found in different places but in translated
forms.

Why was it that the events after the reform at Sweden Post could
be characterised in another way? Three aspects separate my study
from similar previous studies and can be the explanation for why my
answer differs. First, it is about what one expects to see and
how/where one looks, i.e., if one searches in order to find “the same
thing” in all of the places. Secondly, it is about the places that were
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studied. Are all the activities seen as practice or is development
followed in different places? Thirdly, it is about the timeframe of the
study. In the case of Sweden Post it demanded a view over at least
10 years in order to be able to follow the development of the
reforms. But, in order to be able to understand the habits that the
reform was meant to change, then a much longer perspective was
needed.

Conclusions of the Thesis

This thesis has dealt with reforms of Sweden Post with a focus on
the latest one: the transition of Sweden Post from a public utility to a
business enterprise. Through studying the development within
Sweden Post as translation between different places new aspects of
reform processes could be described. In comparison with previous
research within the Scandinavian public sector, my study has to a
greater extent dealt with how ideas are translated over time within
the organisation and between different places. The study shows that
translation of ideas takes place in various ways in different places,
depending on the habits that have been established and which
conditions are understood. The conclusions can be summarised as
follows:

v" Yet another reason why management in organisations repeatedly
initiates reforms can be that they do not see the development that
has actually taken place. Reforms constantly appear in
organisations but are not dependent on the fact that they do not
lead to change. Researchers and practitioners, who take their
point of departure in a diffusion perspective, have not
apprehended change because they have expected to see “the same
thing”.

v Translation between different places happens when new ideas are
integrated with old habits (integration), when parts of the new
ideas are integrated with old habits (selective integration) or when
new ideas are not integrated with old habits (refusal). The more
similar the habits and conditions are at the different places, the



more similar the translation and the more alike the places are that
the ideas travel between, the less the change in the original idea.

The process that eventually leads to the institutionalisation of
ideas in organisations happens in several stages where new norms
are translated into standards that are translated into new routines.
These then lead to habits that when taken for granted lead to a
new institutionalised order.
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