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Sammanfattning

Forutsdttningarna for Postens verksamhet har fordndrats under en f6ljd av ar. Posten
bedriver en affdrsverksamhet i bolagsform under konkurrenstryck, och dessa villkor har
stdallt krav pd omstrukturering av organisationen. Posten Futurum &r Postens
omstédllningsorganisation med huvuduppgift att stédja overtalig personal och skapa
mojligheter till sysselsdttning utanfor Posten. Posten Futurum har en viktig roll i
samband med omstruktureringen av kontorsnitet, men 6vertalig personal kommer fran

alla delar av Posten.

Rapportens huvudsyfte dr att analysera Postens Futurums verksamhet med ekonomiska
utgangspunkter. Hantering av ¢vertalighet i Futurum jamf6rs med annan hantering av
overtalighet. Analysen bygger pa Posten Futurums verksamhet under perioden 2000-01-
01 t o m 2002-03-31. Slutsatserna kan saledes inte utgdéra underlag for slutgiltiga

beddmningar av Postens Futurums verksambhet.

Resultat av analysen kan sammanfattas i féljande;

e En kombination av uppsdgningar, avtalspensioneringar och avgangsvederlag —
vilket dr den overtalighetshantering Posten tidigare har tillimpat - hade inneburit
80% - 100% hogre kostnader jamfort med utvecklingslésningarna i Posten
Futurum.

e DPosten Futurum har medfort betydande mervirden for Posten, bl a genom att
uppsdgningar har kunnat undvikas. En avveckling utan uppsdgningar innebar
mindre produktionsstorningar, mindre kompetensforluster, 6kad good-will, osv.
Posten Futurum betyder ocksa att Posten som foretag bygger upp kompetens,
organisation, ndtverk och system for att hantera 6vertalighet.

e DPosten Futurum innebdr fordelar for individ och samhille jamfort med ett
alternativ som domineras av uppsigningar. Overtaliga far ny sysselsittning, och
riskerna for arbetsloshet och utslagning minskar. For samhillet uppstar
gynnsamma effekter sdvidl genom en 6kad produktion som genom mindre
offentlig konsumtion. Posten Futurum kan genom sin roll fo6r Postens
omstrukturering ocksa bidra till en strukturomvandling som i forldngningen 6kar

den ekonomiska tillvaxten.
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Posten Futurum - Utvardering av verksamheten i Postens

omstallningsorganisation

Bakgrund

Posten har genomgdtt genomgripande foérdndringar under 1980- och 1990-talen.
Marknadsexponering och konkurrens har blivit en ny verklighet och affarsverket Post-
verket har omvandlats till bolag. Posten har tappat volymer for varje r under en {6ljd av
ar; for postkontoren handlar det om en arlig transaktionsminskning pa c:a 15%. I denna
situation har personalminskningar varit nddvéandiga, och antalet personer i Kassatjanst
har halverats under en 10-drsperiod, samtidigt som dven andra delar av Posten har
tvingats till personalminskningar. Neddragningen har genomforts med hjilp av naturlig
avgang, avtalspensioneringar, avgangsvederlag och uppsdgningar. Nya
omstruktureringar dr ocksd att vinta; Postens VD uttrycker! att det omvandlingstryck
Posten och postservicen i allt hogre grad kommer att utséttas for, liknar situationen for
telekom-branschen med den skillnaden att Posten ligger c:a 10 ar efter i utvecklingen.
Nya former for postservice, anvindande av ny teknik och nya marknadsférhallanden

med bl a utlandsetableringar &r att vinta.

Personalminskningarna genomfordes under 1990-talet decentraliserat och med lokala
chefer som ansvariga. Dessa hade verktyg till sitt forfogande; i férsta hand uppsigningar,
avtalspensioneringar och avgangsvederlag. Med insikten om Posten stod infor en mycket
stor uppgift med omstrukturering av kontorsnitet — initierades i slutet av 1990-talet en
diskussion inom Posten om att ta ett samlat grepp om overtalighetshanteringen och
skapa en omstédllningsorganisation som kunde hantera hela koncernens

omstéllningsbehov.

Resultatet av diskussionerna blev bildandet av omstéillningsorganisationen Posten
Futurum. Huvuduppgiften fér Posten Futurum é&r att skapa mojligheter till ny

verksamhet utanf6ér Posten for 6vertalig personal? Posten Futurum har en viktig roll i

! Artikel i DN 2002-04-09

2 Postens VD - Lennart Grabe — uttryckte i Postens interntidning 1999 Futurums uppgift som att
”...meningen med Futurum ar att alla i arbetsfér alder som &r overtaliga i Posten skall ges mojligheter att
pd ett effektivt och snabbt sitt och genom individuella 16sningar, fa ett nytt arbete som anstilld eller i egen
verksamhet...”
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samband med omstruktureringen av kontorsnitet, men 6vertalig personal kommer fran

alla delar av Posten.

Posten Futurum startade sin verksamhet i januari 2000. Preliminédrt anges arsskiftet
2003/2004 som avslutningstidpunkt f6r projektet. Postens successivt utstrackta mandat
till Posten Futurum &r en bekréftelse pa att man for en lang tid behdver en omfattande

omstéllningskapacitet, kompetens och organisation for att hantera stora omstéllningar.

Posten som konkurrensutsatt foretag blir utover strukturproblemen ocksa utsatt for
konjunkturavmattningen, vilken man som manga andra foretag maste mota med bl a

kostnadsreduceringar.

Utvarderingens syfte

Rapportens huvudsyfte &r att analysera en period av Postens Futurums verksamhet med
ekonomiska utgangspunkter. Hantering av overtalighet i Futurum jamfors med annan
hantering av Overtalighet. Analysen omfattar perioden 2000-01-01 t o m 2002-03-31 och
genomfors som en jamforelse mellan 6vertalighetshanteringen inom Posten Futurum och
ett referensalternativ. Nivén for kalkylen &r i forsta hand foretaget. Effekter for individ

och samhille beskrivs 6versiktligt.

Referensalternativen har formats i en dialog med Posten s& som mojliga sitt att hantera
overtalighet. Utgangspunkten ar tidigare former for hantering av 6vertalighet inom
Posten, och de bedémningar om vilka méjligheter som star till buds idag och i den néra
framtiden. Referensalternativen bygger pa tva olika antaganden som bildar ett intervall

av kostnader for jamforelse med Posten Futurum.

Utvarderingens primdra uppgift dr sdledes att besvara frdgan om en satsning som Posten
Futurum ar I6nsam for foretaget jamfort med ett alternativa sdtt att hantera samma
volym oOvertalighet. Analysen omfattar inte hela Futurums verksamhetsperiod, och

slutsatserna ar darfor inte en slutgiltig bedomning av Futurum.
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Posten Futurums verksambhet i relation till andra avvecklings-

organisationer
Posten Futurum arbetar med att skapa externa losningar for dvertalig personal inom
ramen for en sirskild organisatorisk enhet. Futurum har en styrelse, en organisation med

en central administrativ enhet i Stockholm och regionala coacher i landet.

Verksamheten i Posten Futurum bygger pd en prognos pa totalt 4000-5000 deltagare,
varav foreliggande uppféljning omfattar c:a 1400 personer. Den prognosticerade
omfattningen placerar Futurum bland de stora avvecklingsorganisationerna, jimf&rbar

med t ex Telia division Personalf6rsorjning.

Mojligheterna att ta emot stora — och 6kande — médngder personal, har byggts in i
organisation och arbetssitt. Verksamheten bygger pa de regionalt ansvariga coacherna,
men en del av arbetet med deltagarna utférs av externa aktérer, i forsta hand
Trygghetsradet. Detta ger en flexibilitet och majligheter att 6ka volymen. Savél coacherna
som den centrala administrationen samverkar med en rad externa aktorer;

arbetsmarknadsmyndigheter, utbildningsanordnare, m fl.

Verksamheten bygger pa ett anstknings- och urvalsférfarande. Overtalig personal som é&r
intresserad av Futurum har mojligheter att séka till och bli antagna som deltagare. De
overgar d& fran den enhet dir de tidigare har arbetat till Futurumorganisationen med ett
kontrakt som innebdr uppsédgning frdn Posten pa grund av arbetsbrist och att Posten

Futurums ansvar ar maximalt 18 méanader.

Postens skapande av Posten Futurum ligger i linje med de l6sningar som manga andra
svenska foretag valt for att 16sa omstdllningsbehov och 6vertalighetssituationer.?
Foretagen har ocksd pd ett konkret sétt dragit nytta av varandras erfarenheter vid
konstruktionen av den egna avvecklingsorganisationen®. Posten Futurum har féradlat
koncept samtidigt som man har lagt till nya delar. Det finns t ex en tydlighet i Futurum-

16sningen i det att personal som gdr in i Futurum blir uppsagda pa grund av arbetsbrist.

3 Inom Telia, Vattenfall, Féreningssparbanken, Volvo, Ericsson, m fl

4 Hansson, R.; “Personalférsérjningsmodellen — ett projekt i tiden” — &vertalighetshantering i Telia, Sv
Strukturforskningsinstitutet HB, Stockholm 2000

Rolfer, B.; “"Den goda rorligheten — kompetensvéxling och kretslopp f6r nya jobb”, Nya Jobb & foretag,
rapport nr 5, Svenska EU-programkontoret, NUTEK, RALF, 1999

Sabel, O.; "Personalekonomisk utviardering av Vattenfalls Kompetensvéxlingspro- jekt”, CORE WP 1, 2000
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For deltagaren &dr det en entydigt extern 16sning, och man har en period under vilken

man med olika former av stod skall skapa en ny utkomst.

En sarskilt viktig utgdngspunkt f6r Posten Futurum &r att man hanterar omstrukturering
och personalavveckling under lang tid och under omstiandigheter som far betraktas som
kontroversiella och vil exponerade for allmdnheten. Ddrmed har imagefrdgan och den
goda personalpolitiken statt i forgrunden. Postens strukturfor- dndringar — och ddarmed

dven rationaliseringarna — &r politiserade.

I likhet med de forhéllandena inom Telia Division Personalf6érsérjning, bygger Posten
Futurum pad en samverkan inom foretaget mellan arbetsgivare och fackliga
organisationer.’ Det centrala avtalet ger ett ramverk som reglerar hanteringen av
overtalighet pa 6vergripande nivd, och som med utgangspunkt frén detta ramverk ger ett
lokalt handlingsutrymme. Uppldggningen ger en flexibilitet och snabbare process jamfort

med de tidigare lokalt baserade forhandlingarna.

Ur facklig synvinkel har den frivilliga anslutningen till Futurum varit en viktig
utgdngspunkt for att gora avsteg fran en strikt hantering enligt Lagen om
anstédllningsskydd. P& enheter med identifierad Gvertalighet har sdledes en frivillig

sokning till Futurum tillampats.

Samverkan inom foretagen mellan arbetsgivare och personalorganisationer som ett
framgéngsrecept, har varit en naturlig utgdngspunkt med den tradition som finns péd den
svenska arbetsmarknaden, och den 4r ocksd en viktig utgdngspunkt for transparens och
informationsfléde; faktorer som i internationella jamforelser® visat sig vara nycklar till
framgang. Samverkan for framgangsrika omstdllningsprocesser handlar dartill om ett

ndra samarbete med aktorer i foretagets omvarld.

5 Utover Telia har bl a Foreningssparbanken arbetat pa detta satt

6 Cameron, K., S., Freeman, S. J, Mishra, A. K., “Downsizing and Redesigning Organizations”, ur Huber, G.
P. and Glick, W H (ed), Orgnizational Change and Redesign: “Ideas and Insights for improving
Performance”, Oxford University Press, NYC 1993
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Posten Futurum har skapats for att kunna ha en langsiktig roll i Postens omstrukturering
och omstéillningsprocess. Detta ligger i linje med de behov av effektiva
anpassningsatgédrder som identifierats pa bade svensk och internationell arbetsmarknad?
som ett svar pa kravet att genomfdra anpassningar foretagseko- nomiskt effektivt,
samtidigt som de sociala och samhéllsekonomiska kostnaderna f6r omstruktureringar
mdste begransas. En kontinuerlig och langsiktig utveckling av anpassningsférméga och
omstédllningskapacitet svarar ocksd mot behovet av ett béttre samspel mellan
affirsutveckling och kompetensforsorjning som i ett lingre perspektiv kan minska

behovet av personalavveckling®.

Den ideala — men orealistiska - situationen med denna utgdngspunkt vore givetvis att
anpassningsprocesser av detta slag kunde undvikas. En mer realistisk malsattning &r att
organisationer utvecklar sin anpassningsférmaga men framfor allt blir allt béttre pa att
arbeta proaktivt®. Ett sddant forhallningssatt stimmer vél 6verens med de diskussioner
om fbretagens sociala ansvar'? som blivit intensivare i en avmattad konjunktur. En viktig
slutsats fran denna diskussion — och som ocksa édr tillimplig nédr det géller Posten
Futurum - dr att en utveckling av omstéllningsprocesser och anpassningsférmaga med

stor sannolikhet &dr l16nsam for savil foretag som samhille och individ.

Posten foljer med Posten Futurum det moénster som sédger att uppsdgningar riskerar att
bli dyrbara rationaliseringsatgarder for foretagen, jamfort med de alternativ som bygger
pa andra kombinationer av atgdrder. I allménhet bygger dessa alternativ pa att resurser
avsdtts som kan anvidndas for utvecklingsinsatser och/eller avgdngsersatt- ningar.

Avtalspensioneringar har ocksa varit en vanlig form for att hantera vertalighet.

7 European High Commission; “High Level Group on Economic and Social Implications of Industrial
Change” , 1998

8 Forskningsprogram inom CORE/GRI vid handelshégskolan i Géteborg

? Se artikel GP 30/8 2001

10 Rolfer, B.; “Den goda rorligheten — kompetensvixling och kretslopp for nya jobb”, Nya Jobb & foretag,
rapport nr 5, Svenska EU-programkontoret, NUTEK, RALF, 1999
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Frdgan om avtalspensioneringar har fatt en sérskild aktualitet pd en samhéllsekonomisk
niva. Vid EU - toppmoétet i Barcelona (mars 2002) framfordes behovet av en héjning av
pensionsdldern med 5 &r inom EU mot bakgrund av en 6kande livslingd och en allt
storre forsorjningsborda for de produktiva. Tankar har férts fram om att en saddan
hojning av pensionsdldern skulle stimuleras med béttre pensionsutfall. Eventuella beslut
i denna riktning skulle kunna fa stora &terverkningar i Sverige som har en reell
pensionsdlder pd mellan 58 och 60 &r idag. Ett forsta steg har markerats av
medlemsldnderna med att man avser att begrdnsa fortidspensio- neringen kraftigt.
Foretagens egna beslut om avtalspensioneringar pd bred front ter sig i detta

sammanhang som motsdgelsefulla och komplicerade.

Verkligheten i foretagen sdger dock att man i mdnga organisationer under senare &r blivit
mer restriktiva med avtalspensioneringar genom att de ger kompetensforluster och
dyrbara 16sningar for foretaget. Upprepade avtalspensioneringar som blir en del av
personalpolitiken, riskerar ocksa att skapa forvédntningar inom ett foretag!’ om
pensionsvillkor som i praktiken innebdr en reell sdnkning av pensionsdldern. I
forlangningen kan en dldersstruktur som saknar dldre medarbetare permanentas. Om
avtalspensionering erbjuds fradn 58 ars alder, eller lagre, medfor detta att personalen
redan vid dryga 50-drs dlder, fokuserar pa tillvaron utanfor foretaget. Oavsett vilka
varderingar man ldgger pa detta forhdllande, kan det komma i konflikt med de foresatser
om mangfald — dldersmaéssig, etnisk, osv — som mdnga organisationer siager sig foretrdada.
Ett argument i sammanhanget med béring pd foretagens affarsprocesser &ar att
mangfalden i personalen har en direkt koppling till férmégan att mota och forstd

kunderna.

Flera foretag!? arbetar nu med denna fraga pa ett delvis nytt sidtt genom att lyfta fram
mojligheten till seniora karridrer med nedtrappningsmdjligheter, alternativa
arbetsuppgifter och deltidspensionering. Posten!3 har etablerat Resurspoolen 58 + som ett
sdtt att vdrna om medarbetare som nadrmar sig pensionen. De som gdr in i Resurspoolen
garanteras arbete till ordinarie pensionsalder. Medarbetarna hyrs ut till enheter inom

Posten och dven externt om medarbetaren sa vill. Viss utbildning kan erbjudas for att

1 Jfr Telia, Foreningssparbanken SEB
12 Telia, Foreningssparbanken
13 Resurspooolen 58+ ligger inte formellt inom Futurum-konceptet
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prova nya jobb, och Posten diskuterar ocksda majligheten att infora delpensionslosningar.

Losningar liknande Resurspoolen har etablerats i andra foretag! .

Avgangsverderlag har av ménga foretag anvints parallellt med avtalspensionering..
Avgéngsvederlagen har - oftast relaterat till individens anstéllningstid och/eller
forhandlingsstyrka — legat pa en niva mellan 12 och 24 manadsléner®. I likhet med
forhédllandet med avtalspensioneringar, kan frikostigt anvdndande av avgéngser-
sdttningar medfora risker for foretag och individer. En tendens!® sdger att yngre,
kompetent personal med goda mdjligheter till nytt externt arbete, véljer en
avgangsersdttning om sddana erbjuds generellt. Det finns ocksd en risk for att personal
med svarigheter pa arbetsmarknaden skickas ut med en ersittning som inte kan bli en

varaktig 16sning.

De utvecklingslosningar som Posten Futurum och andra omstéillningsorganisationer
representerar, kan ses som att delar av de resurser som avgangsersittningarna och
avtalspensioneringar motsvarar, anviands pa ett sitt som dr mer ansvarsfullt och som ger
battre avkastning for foretag, individ och samhélle. Det blir ett aktivt sétt att arbeta med
overtaligheten som dessutom medfér andra mervirden, i stillet for att “kopa sig fri” fran

problemen.

Studier av downsizing

Downsizing framhélls som en av de vanligaste och mest genomgripande organisatoriska
férandringarna under 1980 och 1990-talen, samtidigt som det som forskningsomrédde inte
intar ndgon framtrddande plats!’. I en svensk explorativ studie!® konstateras dartill att
downsizing inom den statliga sektorn inte studerats i ndmnvérd omfattning. I denna
studie papekar Palm i likhet med Cameron!? att trots att downsizing som organisatoriskt
fenomen har existerat under lang tid och i stor skala, &r var kunskap begrédnsad om hur

dessa processer paverkar foretag, individer och samhaélle. Andra studier kommer fram

14B] a inom Telia
15 Se Sabel, O.; “Utvirdering av Televerkets Utvecklingsprojekt”, AVK/IMIT, Géteborg 1993
16 Se Sabel 1993; a. a.

17 Cameron, K S, “Investigating organizational downsizing — fundamental issues”, I Human Resources
Management nr 33(2), pp.183-188, 1998

18 Palm, 1.; “Statliga sektorn I omvandling — en explorative studie”, ALI, 1999
19 Cameron, 1998 a. a.
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till liknande slutsatser?. Studier av ekonomiska och organisatoriska konsekvenser av

downsizing har framfor allt genomforts i USA2L

Studier av downsizing dr mot denna bakgrund mycket angeldgna, framfor allt ndr det
géller att analysera effekterna av de stora personalneddragningar som har genomférts

under senare dr i konjunkturnedgédngens spar.

Foretagen fokuserar kostnadsreduceringar, vilket till stora delar handlar om
personalneddragningar och utforsiljningar/nedldggningar. Kostnadsreduceringarna
forvantas leda till hogre vinster och hogre vardering pé aktiemarknaden. En kritik har
vuxit fram mot vad manga betraktar som en kortsiktighet som inte férmar se till

foretagens utveckling pa lang sikt.

En viktig fraga att besvara dr givetvis om de pdstddda sambanden verkligen foreligger;
dvs leder downsizing till kostnadsreduceringar och férbattrade resultat/ 16nsamhet ? Det
finns inga enkelt svar pd dessa frdgor, men i amerikanska studier?? av downsizing i
foretag framhélls att de kortsiktigt positiva effekterna pa produktivitet och vinst &r
begransade. Inte heller pa lang sikt kan pavisas ndgot entydigt samband mellan de
kostnadsreduceringar som har uppkommit genom downsizing och vinstniva i foretagen.
Cascio® och Cameron?* framhaller att downsizing dr framgdngsrik om den sitts i en
helhetsperspektiv och dr en del av ett storre antal atgdrder som syftar till att utveckla
foretaget och dessa anstdllda; fordndringar av arbetsorganisation och
organisationsstruktur, kompetensutveckling, pdverkan av foretagskultur, ett

malmedvetet med arbete med foretagets innovationer och marknad?.

20 Littler, C. R.; “Comparing the Downsizing Experience of three Countries: A Restructuring Cycle ?”, ur
Burke, R., Cooper, G.; “The Organization in Crisis”, Downsizing, Restructuring and Privatization”,
Blackwell Business, Mass. USA, 2000

21 ge Cascio, W.; “Downsizing: Whart do We Know ? What Have We Learned ? ur Academy of
Management Executive 1993, Vol 7, No 1

22 Se AMA Survey; “Corporate downsizing. Job Elimination and Job Creation” 1996 undersékningen
innefattar 1441 amerikanska bolag som genomgatt down-sizing processer och Cascio 1993

23 Cascio 1993, a.a..

24 Cameron, K. S., Freeman, S. J., Mishra, A. K., “Best Practices in White-Collar Downsizing: Managing
Contradictions”, ur Academy of Management Executive, 1991, vol 5

25 Statistics Canada 1997
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Cameron? framhaller sdrskilt betydelsen av att man i en downsizingprocess maste klara
av att bade ta ansvar for den personal som skall avvecklas och den personal som skall
vara kvar och utgora organisationens framtid. Neddragningsprocesser som genomfors pa
ett sdtt som uppfattas som negativt av personalen kan skapa Overlevnadsstrategier.
Upprepas erfarenheten skapas en stor andel 6verlevare i organisationen, personer som
lagger merparten av sin energi pa att finna védgar och strategier for att undvika att

rationaliseras bort i ndsta neddragningsprocess.

Med dessa resultat som bakgrund &r vidl genomfdrda downsizingprocesser en
angeldgenhet inte bara for de som behover en ny utkomst, utan ocksd for hela
organisationens framtid. Posten, liksom manga andra organisationer, har insett detta
samband och foljaktligen lagt stor vikt vid att den downsizing som genomférs skall
kunna inrymmas i en god personalpolitik. Fér Posten Futurum blir detta dessutom av
sdrskild vikt om det under den relativt sett ldnga projekttiden — kopplad till en lang
omstruktureringsfas - skall vara majligt att motverka ”6verlevnadssyndrom” och andra

negativa handlingsmonster och strategier inom foretaget.

26 Cameron, K. S; “Downsizing, Quality and Performance”, frdn Cole, R.E.; (ed): “The Death and Life of the
American Quality Movement”, Oxford University Press, NYC 1995. Se dven “Serving the American Public:
Best Practices in Downsizing”, Benchmarking study report, September 1997, National Performance review
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Posten Futurums mal

Inledning

Posten Futurum har stéllt upp resultatmal uttryckta som;

70% av deltagarna skall ha en extern 16sning av nagot slag inom en 10-ménaders
period, och 100% inom 18 manader
Deltagare som lamnar Posten och Posten Futurum skall ha en positiv bild av

Posten som arbetsgivare

Malen innebdr att sdvil effekter for den enskilde deltagaren som forbattrat ekonomiskt

resultat och framgéngsrik processhantering fokuseras, och att bdde kortsiktiga och

ldngsiktiga effekter mdste kunna uppnds. Downsizing blir med detta synsatt en fraga om

att driva framgangsrika fordndringsprocesser mer dn bara ett sdtt att dstadkomma

rationaliseringseffekter.?”

Maluppfyllelse - Verksamhetsmatt

Verksamheten inom Posten Futurum f{6ljs upp regelbundet och med ett antal olika

verksamhetsmatt. Nedan presenteras ett urval av dessa baserat pa situationen i mars

2002.

I mars 2002 ligger maluppfyllelsen nér det galler avvecklingstakt pa drygt 70%

16sningar inom 10 ménader, och 93% uppnadda l6sningar inom 18 manader
Den genomsnittliga tiden for en deltagare i Futurum var i mars 2002 10,1 manader

Totalt hade 837 deltagare fatt l6sningar i mars 2002 enligt nedanstiende

uppstéllning:
o Nytt arbete utanfor Posten 361
o Startat eget foretag 66
o Studier 410

Savil arbeten som studier uppvisar en mycket stor spinnvidd med ett stort antal
inriktningar, yrken och sektorer representerade. De nya arbeten som deltagare i

Futurum har fatt 4r ndstan uteslutande tillsvidareanstallningar.

%7 Se National Performance Review; ”Serving the American Public: Best Practice in Downsizing”, sept

1997
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- Efter 10 manaders studier inom Futurum, gar 58% vidare till fortsatta studier,
medan 32% har fatt nytt arbete och 10% har inte fatt arbete.

- Drygt 50% av deltagarna (52% i mars 2002) kommer fran postkontoren, resterande
fran utdelning (18%) och 6vriga verksamheter (30%).

- 70% av deltagarna i Futurum &r kvinnor, med en medeldlder pa 45,2 ar.

- 41% av deltagarna har en anstéllningstid p& 15-24 &r, och 21% har anstéllningstid
pa mellan 25 och 34 ér.

- 62% av de som fatt nytt jobb har fatt hogre eller lika 16n jamf6rt med den de hade i
Posten, medan 38% har fatt lagre 16n.

- I en undersdkning av de personer som har startat eget foretag, genomford pa 29
personer tre manader efter slutdatum i Futurum, framkommer att 5 av dessa 29
inte driver sina foretag vidare av olika skdl. Majoriteten (83%) fortsdtter sdledes

sina projekt med varierande framgang.

Uppfoljningen indikerar att Futurum har en hog grad av maluppfyllelse (93%) pa ett av
de centrala mélen, ndmligen att skapa 16sningar fér deltagarna inom 18 ménader. En lika
vasentlig information dr att den genomsnittliga tiden en deltagare tillbringar i Futurum
fram till 16sning &r 10,1 mdanader, dvs betydligt kortare tid 4n vad en normal

uppsdgningsprocedur (15-24 manader) omfattar.

En forenklad och generaliserad bild av deltagaren i Futurum sdger att denna &r en
medeldlders kvinna fradn postkontor med ldng anstillningstid inom Posten. Eventuella
forestéllningar/fordomar om att denna grupp skulle vara svéarplacerad pa arbetsmark-
naden kommer pd skam genom Futurums resultat. Coachernas kontakter med foretag
beldgger ocksa att kassapersonalen i sjdlva verket &r en eftertraktad grupp; man har
kompetens ndr det géller kassahantering, vana vid tat kundkontakt, osv, egenskaper som

ar viktiga i manga verksamheter.

Den regionala uppfdljningen &r svar att dra slutsatser frdn pd den lokala nivan.
Aggregerat till de tre kategorierna ”Storstad”, ” Tillvéxtregioner” samt "Ovriga landet”
kan man utldsa att skillnaderna mellan regionerna adr begrédnsade nir det géller andelen
deltagare som funnit 16sningar. Det finns sdledes ingen grund for att tala om ett speciellt
”glesbygds”- eller “Norrlandsproblem” i betydelsen att det skulle vara svarare att skapa

16sningar for personer fran dessa omraden.
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Posten Futurum har etablerat samarbete med utbildningsanordnare som innebéar att
deltagare erbjuds distansutbildningsplatser pad utbildningar med mycket goda
mojligheter till arbete efter utbildningen. Exempel pa sddana &r; pedagogassisstent-
utbildning i samarbete med ldrarh6gskolan, likarsekreterarutbildning i samarbete med

Lernia och ekonomiassistentutbildning i samarbete med Foretagspoolen.

Deltagarnas uppfattning

Uppfoljning péd individnivd ar ett viktigt men svarhanterligt utvecklingsomréde.
Uppfoljningen av de personer som gdr igenom olika foretags avvecklingsorgani- sationer
har av naturliga skal varit begransad. Det handlar om att f6lja personer 6ver tid som r i
annan verksamhet och sdledes inte lingre under foretagets ansvar. Detta gor uppgiften
mer ldmpad for utomstdendes — exempelvis forskares - utvdrdering. Futurums ldnga
utstrackning i tiden ger samtidigt en god mojlighet att folja de forsta fasernas dvertaliga
over en relativt lang tidsperiod. Uppf6ljning av de som har startat egna foretag &r ett

sddant exempel. Avgdngsintervjuer med deltagarna dr ett annat.

Posten Futurum (FU) har stéllt fragor till deltagare/Intervjupersoner (DEL) som har
lamnat Posten Futurum. Svarsfrekvensen ligger pad c:a 60%. Resultaten fordelar sig enligt

nedanstdende tabell. Svaren har angivits pd en skala fran 1-5, ddr 5 det mest positiva

omdomet.
Andel 3-5

- DEL:s bild av posten som arbetsgivare 81 %
- DEL:s uppfattning av utvecklingsinsatserna inom FU 94 %
- Mojligheterna att fa kontakt med repr f6r FU 98 %
- Tydlighet i kommunikationen i FU 98 %
- Professionalitet i FU:s agerande 98 %
- Totalbild av FU 98 %

Ett forbehdll for slutsatser dr att ndgot underlag for en bortfallsanalys inte foreligger.
Resultaten ger en indikation pa att deltagarna ser mycket positivt pad verksamheten i
Posten Futurum och det sitt pa vilket man blivit bemoétt ddr, samtidigt som synen pa
Posten som arbetsgivare dr mindre positiv. Detta bor tolkas som att Futurum bedriver en

bra verksamhet som fir goda recensioner av deltagarna. Samtidigt visar denna bild pa
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en Overensstimmelse med andra resultat? som sdger att den som &r Gvertalig och skall
lamna organisationen far en positiv bild av avvecklingsorganisationen som en hjélpare,
medan arbetsgivaren far mer negativa reaktioner och blir fokus fér det missndje som

flertalet medarbetare trots allt kdnner i samband med en personalned- dragning.

28 ge Sabel, 1993, a. a.

-13-



Posten Futurum GRI-rapport 2002:8
Ola Sabel

Ekonomiska effekter av Posten Futurum

Inledning

Skapandet av en organisation som Posten Futurum bygger pad Overtygelsen att
overtaligheten 16ses snabbare och effektivare genom att man satsar extra resurser pa
utveckling / utbildning och matchning under en begransad tid i stillet for att tillimpa
uppsdgning. De kortsiktiga vinsterna av denna investering &r i forsta hand minskade

arliga driftskostnader.

Ett viktigt forbehall for ett bra ekonomiskt utfall for foretaget pa medellang sikt &r
givetvis att de positiva effekterna av rationaliseringen uteblir om man i ett foretag
kompenserar personalminskning genom inkdp av konsulter eller pa annat sétt, vilket har
visat sig vara en vanlig situation.?? Ndr det géller Posten finns inte mojligheter att
bedéma dessa eventuella effekter inom ramen fér denna uppféljning. Det som talar foér
att en sddan risk inte bor vara 6verhdngande &r att 6vertaligheten och avvecklingen till
stor del omfattar verksamhet som Posten inte ldngre avser att dgna sig at i nuvarande
former. Avvecklingen av personal vid postkontoren &dr ett led i en omfattande
strukturrationalisering som innebér en avveckling av kontorsnatet i dess hittillsvarande
form. Den nya strukturen for postservice som ersdtter kontorsndtet, dndrar
forutsittningarna, och personalkonsekvenserna av detta later sig inte viarderas inom

ramen f6r denna analys.

Ur foretagens synvinkel &r avvecklingsprocessens mojligheter att snabbare minska
driftskostnaderna saledes av stor vikt. En annan viktig faktor ar traffsikerheten med
avseende pd kompetens och alder. Uppsdgning enligt LAS riskerar att ge betydande
kompetensforluster och dartill en skev &ldersférdelning. I denna mening ar uppség-
ningen ett trubbigt instrument med dalig traffsdkerhet, vilket i sig motiverar foretagen att

anvanda sig av andra metoder for personalavveckling.

En ambition att belysa effekterna av en downsizingprocess som den Posten Futurum
representerar, mdste sdledes forsoka tdcka in alla ekonomiska effekter och inte bara
kortsiktiga kostnadsbesparingar som en f6ljd av personalneddragningar. Det dr samtidigt

mycket svart att 6verblicka alla effekter pd medelldng och ldng sikt. Detta géller i

29G5e AMA Survey; 1996; a. a., och Cascio 1993, a. a.
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sarskild hog grad de langsiktiga effekterna av olika handlingsalternativ som inte later sig

operationaliseras, men som likvéal ger utrymme f6r en ekonomisk tolkning.

Erfarenheter fran down-sizing-processer® visar att foretag i den kortsiktiga jakten pa
kostnader ofta forbiser de langsiktiga effekterna av downsizing, samtidigt som man inte
inser behoven av utveckling for foretagets framtid.®! En sdrskild problematik ligger i att
manga foretag har ett krav pd sig att visa pd snabba resultat som kan bidra till att hélla

aktiekurserna uppe.

Kostnader for Posten Futurum

Berdkningen utgdr fran att Posten Futurum skapar 16sningar for 1400 personer i form av
annat externt arbete, studier eller annan 16sning. Berdkningen (prognos) bygger pa det
antal deltagare som har kommit in i Futurum fran starten t o m 31/3 2002, och de faktiska

kostnader man har haft for deltagare som har lamnat Futurum.

Baserat pa genomsnittliga kostnader for 16ner och utvecklingskostnader for
Futurumdeltagare under perioden 2000-01-01 t o m 2002-03-31 (Ionekostnader for
deltagare och coacher, administrativa kostnader, individuella utvecklingskostnader, mm)

blir totala kostnaden for en deltagare 35.700 kr per manad.

Deltagarna har i genomsnitt tillbringat drygt 10 manader (10,11) i Futurum, vilket ger en
kostnad per person péd 361.000 kr. Detta ger i kalkylerad totalkostnad for 1400 deltagare
pa 505 Mkr.

Posten Futurum har engagerat Trygghetsradet i arbetet med de 6vertaliga. Kostnaden for
detta har tdackts genom de avgifter(andel av l6nesumman) som Posten i likhet med alla
foretag anslutna till TRR har betalat. Detta betyder att kostnaden &r neutral i jamforelse

med flertalet andra foretag32.

30 Cameron 1991, a. a.

31 Ge Edstrém, A., Sabel, O. “Hur skapas magra organisationer och hur undviker man negativa effekter ?”,
ur “Magra organisationer i arbetslivet — avveckla eller utveckla ?” RALF 2000

32 Exempelvis Telia, Vattenfall

-15-



Posten Futurum GRI-rapport 2002:8
Ola Sabel

Posten har siledes denna kostnad oavsett vilken 6vertalighetshantering man véljer, och i
jamforelsen mellan Futurum och referensalternativ forédndras inte slutsatserna. Ett
argument dr dock givetvis att anvdndandet av TRR:s resurser i detta sammanhang
representerar ett ekonomiskt fordelaktigt alternativ, eftersom man far avkastning pa de
medel man redan har betalat in. Det dr samtidigt viktigt att betona att den historiska

kopplingen till TRR inte har varit avgorande for Postens utformning av Futurum.

Kostnader for referensalternativ

Jamforelsealternativen &r ett alternativt sétt att 16sa 6vertaligheten som av Posten har
bedomts som realistiskt mot bakgrund av vilka mojligheter som stdr till buds idag och
inom den nédra framtiden och hur Posten tidigare har hanterat personalavveckling.
Historien visar att olika kombinationer av naturlig avgdng, uppsdgningar,
avgangsersattningar och avtalspensioneringar har anvénts® for att hantera 6vertalighet

inom Posten.

Referensalternativet formuleras hiar som tva olika alternativ ddr bada har samma andel
uppsdgning, men som skiljer sig & med olika andelar avtalspensioneringar och
avgangsvederlag. Det finns inget sjdlvklart svar pd om det ena eller andra alternativet
kan bedomas som det mest realistiska. I stéllet kan alternativen se som tva ytterpunkter

som bildar ett intervall inom vilket en alternativ 16sning med stor sannolikhet skulle

hamna.
Kategori Antal personer
Alt. A Alt. B
- Uppsédgning 840 (60 %) 840 (60 %)
- Pensionslgsning 420 (30 %) 140 (10 %)
- Avgédngsvederlag 140 (10 %) 420 (30 %)
Totalt 1400 (100 %) 1400 (100 %)

33 Se exempelvis uppsédgningar fran Postgirot i mitten av 1990-talet, beskrivna av Nislund, I., Vésterlund,
M.; Avveckling — en fallstudie fran Postgirot, Uppsala universitet, rapport pedagogiska institutionen,
247/1995
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Berdkning av kostnaderna for detta alternativ utgdr frdn en schablonkostnad for en
anstédlld i Posten, vilken inkluderar lI6nekostnad, administration, dvriga personal-
kostnader, lokaler, mm. Vidare uppskattas att en uppsdgningsprocess tar c:a 15 médnader,
under vilken berdrd personal antas ha en lagre produktivitet3*. fran det att dvertalighet
identifieras till dess att personal ldmnar organisationen®. Kostnaderna for
avtalspensioneringar bygger pa tidigare erfarenheter inom Posten, vilket ocksa géller for
avgangsvederlag som berdknas till att i genomsnitt omfatta 18 manadsloner3®. I kalkylen
ligger ocksa kostnader for en O6kning av sjukfranvaron pa 5%, liksom okande

administrativa kostnader i samband med uppsédgningar.

En berdkning av produktionsbortfall pa 1% av omséttningen har ocksa tillférts. Denna
innefattar kostnader for bad-will och 6vrig kundpaverkan. Produktionsbortfall motiveras
i forsta hand av att avvecklingen i referensalternativet till storsta delen genomférs genom
uppsdgning, och av att deltagarna i Futurum under den studerade perioden i princip
kommer fran hela Postens organisation, vilket dr en grund for antagandet att hela

foretaget skulle komma att paverkas.

Antagandena har stod i de slutsatser som har dragits i studier av andra
avvecklingsprocesser?. De antaganden som har gjorts &dr snarare nagot mer forsiktiga dn i

jamforbara kalkyler.38

34 For Postens del antas en produktivitet som utgor en tredjedel av full produktivitet. For en diskussion; se
Sabel, O, “Televerkets Utvecklingsprojekt”, IMIT/ AVK 1993 och Hansson, R.;
“Personalforsorjningsmodellen — ett projekt i tiden”, 1999.

35 Resultat fran andra studier (Sabel, 1993, 2000 och 2001 Hansson, 2000) antyder att 18 till 24 manader lag
alternativkostnad for 6vertaliga

36 Antagandet bygger p4 tidigare erfarenheter i Posten och andra foretag

37 se bl a Hansson , R.;1999, a. a., Sabel, 1993 a. a, Sabel, 2000, a. a., “Serving the American Public: Best
Practices in Downsizing”, Benchmarking study report, September 1997, National Performance review

38 Ge exempelvis Sabel 1993, 2000 och 2001, Hansson 2000, AMA-survey, 1996
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Berdknade kostnader (Mkr) for referensalternativet fordelar sig enligt foljande;

Alt A Alt. B

- Kostnader for 840 uppsagda 323 323
- Kostnader {6r Avgangsvederlag 76 228
- Kostnader {or avtalspensioneringar 371 124
- Kostnader for 6kad sjukfranvaro 45 45

- Forhandlingskostnader, mm, i samband med uppsag. 31 31

- Produktionsbortfall 158 158
Totalt 1004 909

Rédknat per overtalig ger detta en kalkylerad genomsnittlig kostnad pa 717.000 kr i
alternativ A. och 649.000 kr i Alt. B

Erfarenheten siger att omstéllningsprocesser i allmdnhet och uppsagningar i synnerhet
ger effekter i form av 6kad sjukfranvaro och pdverkan av produktionen. I det langre
perspektivet kan en bad-will effekt forvéntas. Forandringarna inom Posten &r i hog grad
exponerade i samhaéllsdebatten, vilket 6kar sannolikheten f6r betydande bad-will effekter

om inte omstruktureringen skots pa ett sitt som accepteras av kunder och 6vrig omvirld.

Detta forhdllande medfor att Postens omstrukturering — framfor allt nir det géller
forandringarna inom kontorsndtet - &r mer politiserad d&n kanske ndgon annan
omstrukturering har varit under senare ar. Alla rorelser bevakas och det som uppfattas
som felsteg far stort genomslag. I likhet med forhallandena ndr det géller Telias
omstrukturering och affdrsutveckling, kommer Posten i brannpunkten f6r omvand-
lingen av den svenska infrastrukturen och servicen fran ett politiskt/regionalt ansvar till

en affarslogik som inte kan styras med samma hénsyn.
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Slutsatser av kostnadsjimforelse

En jamforelse mellan 6vertalighetshanteringen i Posten Futurum och intervallen for
referensalternativen visar att de senare hade inneburit mellan 80% och 100% hoégre

kostnader dn Posten Futurum.

Den personalavveckling som genomfdérdes 1994/95 hade en fordelning pd c:a 30%
uppségningar, 40% pensionslosningar och 30% avgangsvederlag. Om denna férdelning
tillampas i den aktuella kalkylen, hade den inneburit kostnader som hade hamnat inom

intervallet och séledes ocksé den varit vasentligt mer kostsam dn Futurum-lsningen.

Slutsatserna ligger i linje med vad som framkommit i andra studier av
avvecklingsprocesser®; effektivt drivna downsizingprocesser och kompetensvax-
lingsprocesser som bygger pa utveckling/utbildning och olika former av stod for
individen &dr 16nsamma for foretagen i forhéllande till downsizing som domineras av

olika kombinationer av uppsédgningar, avtalspensioneringar och avgangsvederlag.

Utover intervallskattningen ovan kan ytterligare kédnslighetsanalys visa att
huvudslutsatsen om Posten Futurum héller &ven om man bortser frdn antagandena om
produktionsstérningar i referensalternativen. Det dr dock ett vanligt och belagt*
antagande att framfor allt uppsédgningar pdverkar produktionen negativt. Hur stora
dessa effekter dr beror pd en rad omstdndigheter; omstillningens omfattning,

produktionens karaktdr, marknadssituationen, osv4l.

Framfor allt en hog andel pensionslosningar paverkar kalkylen negativt eftersom dessa
dr kostsamma 10sningar, men dven andra kombinationer blir snabbt olénsamma i
jamforelse med en utvecklingslosning som till begrdansade utvecklingskostnader kan fa

ner genomloppshastigheten till ett genomsnitt pa 10 manader.

Postens egen bedomning — som ocksa talar till Futurums férdel — dr att existensen av
Posten Futurum ocksa har bidragit till att snabba upp den externa personalrorligheten

totalt sett inom Posten.

39 Telia, Foreningssparbanken, Posten, SJ, Banverket, Vagverket, Férsvaret, m fl. Cameron 1991 och 1993
och Cascio 1993 visar exempel pd samma downsizing strategi i amerikanska foretag. Se ocksd Sabel 1993, a.
a. och 2000, a. a. och Hansson 2000, a. a.

40 Hansson 2000, a.a. Sabel 1993 och 2000, a.a., AMA Survey 1998, a.a.

41 Ge Sabel 2000, a. a. och AMA Survey, 19898, a. a.
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Ovriga effekter
Slutsatserna fran jamforelsen mellan Posten Futurum och referensalternativet i det
ovanstdende &r i forsta hand en jamforelse av kostnaderna for tva vigar att uppnd samma

rationaliseringseffekt. Vagvalen far ocksa andra konsekvenser.

De langsiktiga konsekvenserna av ett alternativ som domineras av uppsdgningar, ar
sannolikt till dvervdgande del av negativ natur. Utover kompetensforluster kan
organisationen pdverkas av Overlevarnas minne av de negativa processerna, och for
potentiell ny personal blir givetvis en organisations upprepade uppsdgningar en negativ
faktor.

Good-will har under senare &r i stor utstrickning diskuterats i termer av
varumdrkesvérde. Vil inarbetade varumaérken representerar mycket stora vdrden, som
inte kan riskeras genom exempelvis en oskickligt hanterad omstéillningsprocess.
Upprepade uppsdgningar bedéms med denna utgdngspunkt inte rymmas inom ramen flr

en god varumaérkesvard*

Viérdet av den kompetens och organisering som uppbyggandet av Futurum innebér har
inte tagits med i kalkylen, i forsta hand for att det dr svdrt att fa en rimlig precision i en
sddan skattning. Det betyder naturligtvis inte att denna effekt inte existerar. Givet att
Posten som foretag kommer att genomga betydande omstruktureringar under en relativt
lang period, blir vdrdet av omstdllningskompetens och formdgan att organisera

omstéllning vdsentligt.

Forankring och acceptans bland personalen dr avgorande for att det skall vara mojligt att
spela en langsiktig roll i downsizing och kompetensvixling. Posten Futurum har tagit
fasta pd detta genom att ldgga mycket stor vikt vid de personalpolitiska aspekterna och
imagefrdgan, och man har byggt under detta genom urvalsférfarandet som innebar att

personal inte placeras i Futurum — i stédllet maste man anséka om denna méjlighet.

Hur genomforandet av avvecklingsprocesser gar till har sdledes stor betydelse for vilka

spanningar och processer man skapar i organisationen i avvecklingens efterfoljd*.

42 Ge artikel om downsizing I “Mitt i arbetslivet”, November 2001
43 Ge Cascio 1993, a. a., Sabel 2000 a. a., Hansson 2000 a. a. , Littler 2000 a. a., Cameron 1993 a. a.
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Defensiva strategier* och 6verlevnadsstrategier riskerar att fi en grogrund i en
organisation som inte har skapat former for att hantera bade 6vertaliga som skall lamna

organisationen, och den personal som skall vara kvar.

Debatten kring personalminskningar och nedldggningar® av foretag och som har forts
under 2001 och 2002 har fokuserat foretagens ansvar och vilka spelregler som &r rimliga
inom ramen for en god personalpolitik och affdrsetik. Inom ramen f6r férhandlingarna
om inférandet av IKS - individuella kompetenskonton, har ocksa forslag uppkommit om
att foretagen skulle sédtta av resurser pd ett “omstdllningskonto”. Foretagens ansvar i
kombination med férutsittningar for en effektiv strukturomvandling har dértill

diskuterats inom ramen for EU46.

Sammantaget pekar detta i riktningen att féretagen — utéver de tydliga vinster man
uppndr genom en god personalpolitik — ocksd kan uppnd en konkurrensférdel nér
foretagen i allt hogre grad av kunder, leverantorer och aktiebdrs kan komma att varderas
for sin omstédllningsférmaga och sitt sociala ansvar. Kombinationen 6kat socialt ansvar

och miljoansvar lyfts ocksd fram som en ny foretagsetik®”.

For Posten Futurums del &r det rimligt att anta att denna komponent dr sarskit
betydelsefull ocksé av det skélet att Posten &dr hért exponerat som foretag, och att alla
férandringar noga f6ljs av allmanhet och media. De strukturférandringar som genomfors
och de personalférandringar som &r kopplade till dem, blir mot denna bakgrund centrala

processer med stor strategisk betydelse.

Den strategiska vikt Posten ldgger vid ett framgéangsrikt Futurum markeras ocksa av det

faktum att ordforanden i Postens styrelse ocksd dr ordfdrande i Posten Futurums styrelse.

4 Kylén, S.; “Interaktionsménster i arbetsgrupper — offensiva och defensiva handlingsrutiner”,
Psykologiska instit., FENIX forskningsprogram, Géteborg 1999

45 exempelvis kring Ericsson, nedldggningshotet over dackfabriken i Gislaved, m fl

46 European High Comission, 1998; a.a.

47 Se artikel I DN, s. C. 2, 2002-04-09
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Effekter for individ och samhalle

Posten Futurums syfte &dr att skapa losningar for 6vertalig personal utan att anvdnda
uppsdgning som metod. Det dr ett vdlkdnt faktum att personalavveckling med
utgangspunkt fran foretaget och med stéd och utvecklingsinsatser for individen i olika
former, ger ett battre utfall f6r individ och samhille &n uppsagningar gor. Uppsédgningar
leder i hogre grad till lingre arbetsloshetsperioder och i vérsta fall till utslagning och

situationer med permanent arbetsloshet.

Om - vilket {6r postens Futurums del torde vara tydligt — en avvecklingsorganisation far
dessa effekter dr vinsterna for individen uppenbara. Risken for arbetsloshet och

utslagning minskar, och positiva hélso- och inkomsteffekter kan férvéntas.

Kunskapen om dessa forhdllande dr vil spridd bland arbetsmarknadsaktorer och
politiker, vilket motiverar samverkan och gemensamma satsningar for att underlétta

utveckling till ny sysselsdttning for individen.

Minskande perioder av arbetsloshet innebédr samhéllsekonomiska vinster i produktionen,
och vinster uppkommer dértill genom minskade offentliga utgifter (sjukvard, socialtjanst,
arbetsmarknadspolitik, mm). Stat och kommun kan ocksd forvdnta sig hogre

skatteintadkter.

Ytterligare en samhillsekonomisk effekt uppkommer i det att effektiva
omstéllningsprocesser® kan bidra till att 6ka takten i en nédvéandig strukturomvandling,
vilket i sd fall i sin tur bidar till att 6ka den ekonomiska tillvixten. “Kunskapsekonomin”
eller “kompetensekonomin” stéller krav pa flexibilitet och stor anpassningsférméga nar
det giller kompetens och arbetsstyrka. Den langsiktiga ambitionen hos manga foretag
idag dr darfor att bygga in forutsittningar for en sddan flexibilitet genom vilutvecklade

former for kompetensvéxling och kompetensutveckling.

Sammantaget innebdr Posten Futurum och likartade omstdllningsorganisationer,
betydande vinster for individ och sambhalle, jaimférda med de neddragningsprocesser

som domineras av uppsdgningar, avtalspensioneringar och avgangsvederlag.

48 Se European High Commission 1998; a. a.
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