NILS HORJEL SOM POSTCHEF

av Egon Jonsson

Nils Horjel tilltridde befattningen som generaldirektor och chef for
Postverket den 1 januari 1965 och han limnade Posten — for att bli
landsh6vding i sitt hemlin, Malmohus lin — den 30 november 1973.
Hans chefstid i Postverket kom dirfor att omfatta i det nirmaste 9 ar.

Atminstone mitt med 1900-talets matt dr 9 ar en forhallandevis kort pe-
riod som postchef. Av Horjels tre nirmaste foregdngare stod Julius Juhlin i
spetsen for Postverket i 18 ar, Anders Orne i 21 och Erik Swartling i 18 ar.

Men allt ir ju relativt, inte minst tiden. Den kan mitas inte bara med
klocka och kalender. Man kan ocksd se till vad som hidnt och utrdttats
under en viss tidsrymd. I det perspektivet framstdr Nils Horjels 9 ar i
Postverket som ett klart markerat, hindelserikt och betydelsefullt skede
— som en tid av stark utveckling och stora omdaningar.

Hirtill har i hog grad bidragit att Nils Horjel dr en dynamisk person.
Men iven de yttre betingelserna — frimst den expansiva samhillsutveck-
lingen — har gjort Horjel-dren till en sirskilt intensiv period i Postens
historia.

Ny chef — ny organisation

Det hor vidare till bilden att den nye generaldirektoren kunde starta
med full aktivitet, eftersom han var vil insatt i Postverkets problematik
redan innan han tridde till som verkschef. Som statssekreterare 1 Kommu-
nikationsdepartementet i 7 dr dessforinnan hade han foljt Postens utveck-
ling och satt sig in i postfrigor som krivde Kungl Maj:ts och riksdagens
avgorande eller togs upp i riksdagen i motioner, interpellationer och fra-
gor. Horjel hade bl a dgnat dtskillig tid och kraft at den omorganisation
av i huvudsak Postverkets centrala forvaltning som genomférdes den 1 ja-
nuari 1965 efter beslut av 1964 ars riksdag. Sedan den 1956 tillsatta par-
lamentariska postutredningen lagt fram sitt betinkande 1962 och utred-
ningsforslagen remissbehandlats vidtog en slutlig Overarbetning under
Nils Horjels ledning.

Den nye verkschefen hade dirfor en tidsenlig och bl a nir det giller de
ekonomiska funktionerna avsevirt forstirkt administration till sitt for-
fogande.

I den nye verkschefens utrustning ingick vidare den allminna erfaren-
het han redan di forvirvat av offentlig och privat foretagsamhet — bl a
pa trafikflygets omrdde. Denna erfarenhet kom utmirkt vil ull pass i
fullfoljandet av den sedan decennier pigdende successiva omdaningen av
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Nils Horjel. Portritt av Reinhold Ljunggren.
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Postverket fran ett forvaltningsorgan till ett med de privata och statliga
bolagen alltmera nirbesliktat affirsforetag — visserligen med atskilliga
sociala forpliktelser.

Samlat grepp om rationaliseringen

Redan pa hosten under sitt forsta verksamhetsir kunde Nils Horjel
presentera ett omfattande aktionsprogram — det sk attapunktsprogram-
met — for mekanisering och automatisering av arbetsprocesserna 1 Post-
verket. En del av de projekt som ingick i programmet var forberedda
sedan ritt 1ang tid tillbaka medan andra projekt var helt nya, bl a info-
randet av ett postnummersystem och forsoksverksamhet med brevsorte-
ringsmaskiner.

Generaldirektor Horjel tog dirmed ett fast och effektivt grepp om hela
rationaliseringsverksamheten. Attapunktsprogrammet tilldrog sig ocksa
uppmirksamhet i postférvaltningarna virlden over just darfor att det
fingade in hela rationaliseringsproblematiken i ett nytt och samlat grepp.

Det betonades kraftigt av Nils Horjel — och det bor understrykas dven
hir — att en fortlopande forenkling av arbetsrutinerna och annan var-
dagsrationalisering bedrivits i Postverket med stor energi under foregaende
verkschefer. Denna strivan efter effektivitet har bl a tagit sig uttryck i att
det svenska postverket tidigt tagit maskiner i sin tjinst. Frimirksautoma-
ter och brevstimplingsmaskiner ir exempelvis svenska uppfinningar. Ett
annat exempel ir att den forsta riktigt stora hilkortsanldggningen i Nor-
den pi sin tid var Postsparbankens. Motoriseringen hade ocksa drivits
mycket langt.

Det allra bista exemplet pi Postverkets rationella drift fann den nye
verkschefen vara den synnerligen foljsamma anpassningen av personal-
styrkan till det starkt vixlande och noga kartlagda behovet av arbetskraft
under olika tider pd dygnet, i veckan osv.

Den férnyelse av rationaliseringsarbetet som Nils Horjel genomforde
byggde framfor allt pd att ta tillvara nya landvinningar pa teknikens
omrade, att studera forskning och experiment i andra linder med avan-
cerad teknik och att pd bredare bas dn dittills bedriva forsoksverksamhet
i egen regi p2 omraden dir det svenska postverket hade mojlighet att vara
nyskapande.

Det var ju ocks3 forst mot mitten av 1960-talet som portarna Sppnades
for en speciellt for postarbetet anpassad mekanisering och automatisering.

Aven om ny teknik borjade utvecklas pd postomrddet var det ett arbete
pa ling sikt att mera genomgripande rationalisera de postala arbetspro-
cesserna. Utrymmet fér mekanisering och automatisering ir relativt be-
grinsat under Sverskddlig tid. Det beror frimst pd postarbetets starkt
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manuella karaktir och vidare pa verksamhetens stora geografiska sprid-
ning och fordelning pa en mingd enheter av sinsemellan synnerligen skif-
tande storlek. S3 mycket mera angeliget var det emellertid att ta vara pd
de mojligheter till mekanisering, motorisering och automatisering som stod

till buds.

Postnummer viktig reform

Den for framtiden kanske viktigaste och for verkets kunder mest mirk-
bara reformen var inforandet av postnummer. Introduktionen skedde pa
varen 1968 efter ett omsorgsfullt forarbete. Valet stod mellan ett enklare
4-siffrigt system 1 stil med det i postvirlden forst inférda, nimligen det
visttyska, som bara kan anvindas for sortering av forsindelser i avgiende
riktning, eller ett mer differentierat 5-siffrigt system, som ger informatio-
ner ocksa for uppdelning av posten blockvis pa de storre ankomstorterna.
Meningarna gick isir men verkschefen drev linjen att satsa pa det visser-
ligen oprévade men mest framsynta differentierade systemet. Andra post-
verk har sedan gdtt samma vig.

For att postnummersystemet skulle sla igenom snabbt bestimde sig Post-
verket for att i mdjligaste man avlasta kunderna det stora arbetet med att
komplettera de médnga befintliga adressregistren — hos foretag, myndig-
heter, foreningar osv — med postnummer. For foretag med datalagrade
adresser tog Postverket fram ett dataprogram som fick utnyttjas kostnads-
fritt. I samarbete med Arbetsmarknadsverket satte Postverket vidare in
personal, mest fristilld dldre arbetskraft, som forsig 6vriga register med
postnummer. Inalles har registerkompletteringen omfattat 135 miljoner
adresser.

S4 stora insatser har veterligt inte ngot annat postverk i »postnummer-
linderna» gjort for att avlasta postkunderna arbete och kostnader.

Till stor del tack vare dessa av verkschefen initierade itgirder kunde
den stora postnummerreformen — med en beriknad och med all sikerhet
overtriffad rationaliseringsvinst pd 35 miljoner kr under 10 &r — mitt
1 1968 ars prisniva — genomfdras unikt snabbt. Redan ett ir efter info-
randet var drygt 75 procent av posten forsedd med postnummer. Vid ut-
gangen av 1973 var genomslaget si gott som fullstindigt. Det l&g d& p&
ca 97 procent.

Helt ny transportorganisation

Postnummerreformen samordnades med en fullstindig omliggning av
hela sorterings- och transportsystemet — en revolutionerande och kompli-
cerad omdaning i sig. Omliggningen forsvarades och komplicerades ytter-
ligare genom att den mdste genomforas med en ging samtidigt som SJ
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med stora aterverkningar for Postverket lade om sin tagforing den 12 maj
1968. Detta innebar for Postverkets del att en stark forcering blev ndd-
vindig. En del av omstillningsproblemen vid omliggningen hade siker-
ligen kunnat losas smidigare om inte forberedelsetiden varit sa knapp.

Landet fick nu sin indelning i 40-talet postomraden, inom vilka sprid-
ning och uppsamling av postforsindelserna sker fran och till vissa central-
orter. Transporterna inom omradena har i regel organiserats i form av
biltransporter, medan transporterna mellan omradena sker med jirnvig,
flyg och lastbil.

Tidigare befordrades forsindelserna frdn avsindnings- till ankomst-
orterna till ojimforligt storsta delen per jarnvdg och i ett flertal ligen-
heter per dygn, ofta i sma kvantiteter. Det nya systemet innebir att all
brédskande post — brev, ilpaket, nyhetstidningar, betalningshandlingar
osv — transporteras i en enda snabb forbindelse. Hirmed okade andelen
overnattbefordrade forsindelser fran ca 85 till ndrmare 95 procent. Vir-
det av denna uppsnabbning i postbefordringen maste tillmiras stor vikt
for samhills- och niringslivet i hela landet och betyder mycket for att
motverka de nackdelar i kommunikationshinseende som foljer av att vart
land dr s pass langstrackt.

Genom satsningen pa snabbare transporter — utbyggnad av nattpost-
flyget, insittandet av en del snabbgdende posttdg, tillkomsten av nya bil-
linjer osv — blev det mojligt att rationalisera ocksd brevbaringen. Pa orter
dir det fanns flera brevbiringsturer bortfoll praktiskt taget behovet av
sista turen. Denna brevbiringstur kunde darfor i regel dras in eller ersittas
med mindre kostnadskrivande anordningar, t ex tidningsturer.

Utdelningskostnaderna for forsindelser i sista brevbiringsturen hade
overlag legat hogt — inte sillan dver dubbla brevportot — och omstruk-
tureringen av brevbiringen medférde avsevirda besparingar.

Brevbiringen rationaliserades dven i andra avseenden, dels genom moto-
riseringen av brevbiringen i villaomrddena, dels genom inférande av pres-
tationslon i brevbiringen. I bada fallen var det friga om svenska pionjir-
insatser.

Utvecklingsarbetet pa skilda omraden

P3 kassa- och redovisningsomradena har som forsteg in i datadldern den
tidsddande granskningen och sammanstillningen av kassornas dagliga re-
dovisningar centraliserats till regionala redovisningscentraler. Vidare har
ett omfattande arbete bedrivits for introduktionen av elektroniska post-
kassamaskiner, ett utvecklingsarbete som var ratt nira sin fullbordan nir
Nils Horjel limnade Postverket.

Aven nir det giller postservicen pd landsbygden hann ett omfattande
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utvecklingsarbete — kombinerat med forsoksverksamhet — 1 det nirmaste
avslutas under Horjelepoken. Det giller utokningen av lantbrevbirarnas
arbetsuppgifter med viss samhillsservice, tex hembesok hos dldringar,
varudistribution, bibliotekstjinst, formedling av apoteksvaror osv. I bor-
jan av 1974 stilldes denna service till kommunernas forfogande 6ver hela
landet efter en Overenskommelse mellan Postverket och Socialstyrelsen.
I bérjan av 1970-talet hade lantbrevbirarnas service forbittrats dven i
andra avseenden samtidigt som motoriseringen av linjerna fullfljts.
Inte heller pa ett annat utvecklingsfilt fick initiativtagaren Nils Horjel
vara med om premiiren, om dn det var nira. Jag syftar pa den maskinella
brevsorteringsanliggning pa Stockholm Ban som genom en del leverans-
forseningar inte kunde tas i bruk i komplett skick forrin under 1974.
Nir det gillt mekaniserad brevsortering har svenska postverket skyndat
relativt langsamt. I Norden har bdde Danmark och Norge legat fore
Sverige, men foranalyserna i samverkan mellan postal och annan expertis
har varit mycket noggranna for att utrustningen skulle bli direkt anpassad
till de speciellt svenska behoven och det svenska postnummersystemet.

Fortsatt gott samarbete med personalen

Ett riktmirke for verksledningens handlande under Nils Horjels chefs-
skap har, som belysts 1 det tidigare, varit att Postverket — for att hilla
sina stillningar i konkurrensen med andra savil statliga som privata fore-
tag — maste dimpa kostnadsokningarna genom rationaliseringar. Men
samtidigt har det gillt att oka intdkterna genom att tillhandahilla och
utveckla produkter av god kvalitet och genom att marknadsfora dessa
produkter med moderna metoder. Det har likasid varit en strivan hos
Postverkets ledning att pa olika vigar fora ut och befista dessa grund-
tankar hos verkets personal.

Nils Horjel har personligen engagerat sig hart i Postverkets informa-
tionsverksamhet — savil utat som indt. I Postverkets omvirld har respek-
ten for Postverket utan tvivel 6kat betydligt i takt med den 6kade insyn
man fatt genom en aktiv upplysningsverksamhet och diven genom att obe-
rattigad kritik tillbakavisats med skdrpa — ofta av verkschefen sjilyv. Den
okade goodwill som foljt i sparen har i hog grad stirkt personalens kinsla
for sitt arbete och for sitt foretag.

Verksledningens samarbete med personalen och personalens organisa-
tioner har varit fortsatt gott under Nils Horjels chefstid. Utvecklingen
har gatt vidare pd foretagsdemokratins omrade. De framsteg som gjorts
har uppnatts utan att dirmed — vilket dr en allvarlig risk — samarbets-
formerna fortyngts i onddan. Fordelar har uppnatts bade for foretaget
och for de anstillda.
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De overenskommelser — de sk Vingdkers- och Trosaavtalen — som
vid ingingen i 1970-talet triffades om personalpolitikens framtida in-
riktning med Statsanstilldas Forbund resp Posttjinsteminnens Forening
kan sigas ha utgjort inledningen till en ny era i Postverket. De samlade
program for kortsiktiga och framfér allt langsiktiga atgdrder, som ingick
i dessa Gverenskommelser och biddade for en utveckling som tillgodosag
bade foretagets och personalens intressen, torde ha fi om ens nagra mot-
svarigheter i svenskt arbetsliv.

Ekonomin hart pressad

Nir det giller Postverkets ekonomi har pafrestningarna varit stora un-
der den tid som Nils Hérjel var verkschef. Han tilltridde under en tid
som i samhillet priglades av stark hogkonjunktur och av en god pro-
duktivitetsokning i industrin. Bruttonationalproduktens okning tilldt vi-
sentliga l6neforbittringar. Lonedkningarna drev Postverkets kostnader 1
hojden — sirskilt genom den loneutjimningsprofil som avtalsuppgorelser-
na mer och mer fick. Postverket har ju huyvudparten av sin stora personal
i de ligre inkomstskikten.

Aren 1966—1970 steg lonenivan i Postverket med i genomsnitt 75 mil-
joner kr per ar. Hirtill kom att verkets kostnader arligen dkar med 20 a
25 miljoner kr per &r till f6ljd av urbaniseringen. Inflyteningen till tat-
orterna kriver utbyggd brevbiring och nya kassafilialer i betydande om-
fattning.

Till de medel som sattes in for att begrinsa kostnadsstegringarna horde,
som framgitt av det foregiende, en intensifiering av rationaliseringsverk-
samheten. Hirigenom kunde personaltillvixten bromsas. Ar 1967 mins-
kade antalet arsanstillda med 2,1 procent. Aven de tvd foljande dren
kunde minskningar registreras med 1,5 resp 0,9 procent. Vidare tillska-
pades ett budgeteringssystem for att samordna och styra anvindningen
av verkets resurser — ett system som efterhand utvecklats till ett alle
effektivare administrativt instrument. Genom dessa atgirder kunde porto-
héjningarna reduceras och senareliggas men de kunde sjilvfallet inte
undvikas.

Konjunkturuppgéngen ersattes vid 70-talets ingang av en konjunktur-
avmattning. Ar 1971 hade landets ekonomi en svagare utveckling dn nagot
ir tidigare efter andra virldskriget. En viss dterhimtning skedde under
1972 och 1973.

Konjunkturavmattningen dimpade efterfrigan pa Postverkets tjinster.
Samtidigt hade Postverket att mdta verkningarna av avtalsuppgérelsen
f6r aren 1971—1973. Tillsammans med effekten av arbetstidstorkort-
ningen per 1.1.1972 pressades lonenivin i Posten upp med genomsnittligt
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inte mindre dn 160 miljoner kr per ar — ungefir en fordubbling av de
redan mycket kraftiga kostnadsstegringarna aren innan.

Mot denna bakgrund yrkade Postverket — samtidigt som forslag om
vissa portohdjningar ingavs till regeringen — att verkets stora drliga for-
luster 1 tidningsrorelsen och diligenstrafiken, som linge utgjort en tung
borda i verkets ekonomi, skulle tickas av staten. Postverkets motiv var
att om ett statligt foretag med eget ansvar for sin ekonomi av sociala eller
andra skil maste tillimpa taxor som inte ir kostnadstickande ir det i
hogsta grad rimligt — och som generell princip liksom delvis i praktiken
ocksa vedertaget — att detta kompenseras genom anslag fran staten.

Av statsfinansiella skdl kunde dock Postverkets yrkanden — framstill-
da bade 1971 och 1972 — inte bifallas. Portohdjningar miste dirfor till-
gripas under 1971 och 1972 och Postverket nodgades att for budgetdret
1971/72 — for forsta gangen pa 50 ar — redovisa underskott i rorelsen.

Resultatet for det foljande verksamhetsdret blev emellertid s mycket
bittre till f6ljd av olika samverkande faktorer — inte minst en rad mil-
inriktade atgirder inom alla led av verkets organisation for att oka effek-
tiviteten och begrinsa kostnadsstegringarna till de oundvikliga. Postverket
kunde saledes for verksamhetsiret 1972/73 redovisa sitt hittills storsta
overskott — drygt 120 miljoner kr.

Nils Horjel har gjort stora anstringningar for att vertyga statsmak-
terna om att atminstone en del av det stora dverskottet borde aterforas
till Postverket som grundpldt i en portoutjimningsfond — en fond som
skulle anvindas for resultatutjimning under kommande ir, varigenom
portona skulle kunna bibehallas oférindrade lingre dn annars. Detta lig-
ger givetvis i postkundernas intresse men har synnerligen stor betydelse
ocksa for Postverket, eftersom tita portohdjningar visat sig ha mycket
negativa verkningar pa postvolymen. Blir intervallerna mellan portohdj-
ningarna korta riskerar Postverket att hamna i en ond cirkel med krym-
pande trafik och hirav framtvingade nedskirningar i postorganisationen
och 1 postservicen.

Det personalintensiva Postverkets storsta problem under 1950-och 1960-
talen var svarigheten att i den Gverhettade arbetsmarknad som d& mesta-
dels radde rekrytera och behalla personal. Rekryteringsproblemen var sir-
skilt patagliga i storstadsomradena och pa industriorterna.

Nils Horjel fick kdnna av dven dessa bekymmer under sina forsta ér
1 Postverket. Nir dessa upphorde genom den betydligt forindrade arbets-
marknadssituationen fran 1970-talets borjan kom emellertid — som fram-
gatt av det foregdende — andra och minst lika besvirliga problem 1 stillet.
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Postbankens stdillning

Ett problemkomplex av sirskilt stor svarighetsgrad har gillt Postban-
kens status. Under 1960-talet blev det alltmera uppenbart att de rorelse~
regler och restriktioner som Kungl Maj:t foreskrivit for Postbanken ut-
gjorde allvarliga hinder for banken i konkurrensen med andra bankinsti-
tut. Nils Horjel tog itu med dessa fragor och arbetade energiskt tillsam-
mans med Postbankens experter pa att forbattra konkurrensvillkoren och
allmint stirka Postbankens stillning pa marknaden.

Den nya lag om Postbanken, som antogs av 1969 drs riksdag och som
tradde i kraft den 1 januari 1970, betydde ocksa att Postbanken fick okade
befogenheter och en med 6vriga bankinstitut mer likartad stdllning. Sam-
tidigt foreskrev emellertid Riksdagen att en samverkan skulle etableras
mellan Postbanken och statens affirsbank Sveriges Kreditbank. De bada
bankernas ledningsfunktioner samordnades i viss utstrickning och det
I6pande samarbetet skulle vidareutvecklas inom en samarbetsdelegation
under en ordférande utsedd av Kungl Maj:t.

Efter hand vidgades tankegiangarna inom delegationen att omfatta en
fusion mellan de bada bankerna. Ett fusionsforslag utarbetades ocksa inom
finansdepartementet och konkretiserades i en proposition som antogs av
1973 ars hostriksdag.

Nils Horjel hivdade att en langtgdende och effektiv samverkan mellan
de bada bankerna borde och kunde skapas pa ett for Postverkets bank-
verksamhet, ekonomi, service och personal — liksom for hela totalresul-
tatet av banksamarbetet — mindre riskfyllt sitt. Hans bedomningar ronte
instimmanden fran manga hall bide inom och utom Postverket. Men det
politiska beslutet i bankfragan kom att fattas i enlighet med finansdepar-
tementets riktlinjer. Propositionen antogs med 156 rdster mot 144.

Tillit och uppskattning

I bankfragan liksom i andra sammanhang har Nils Horjel agerat med
Postverkets och postpersonalens basta som rittesnore. Han kiande starkt
sitt ansvar som verkschef och vijde inte nir omstindigheterna, inte minst
de ekonomiska realiteterna, krivde krafttag.

De reformer och omdaningar som genomfordes under hans ledning —
hir ingalunda fullstindigt redovisade — har varit genomgripande och
framtidsinriktade. Aven om de inte kunnat genomfdras utan stora insatser
av medarbetarna inom verksledningen och utan pafrestningar for de an-
stallda ute pa faltet har det sttt klart att effektiviseringarna legat dven
i personalens intresse, eftersom de 6kat Postverkets inneboende styrka.

Postverkets personal och dess fackliga organisationer har ocksd i olika
sammanhang — inte minst i avskedets stund — klart uttryckt sin stora
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uppskattning av att ha haft en konstruktiv nytinkare och kraftkarl som
verkschef under de svara och kdmpiga postaren 1965—1973.

Nils Horjel kom till Postverket foregingen av ryktet som »en stark
man». Den goodwill och tilltro som omgav honom kom dven Postverket
till del. Hans renommé har ytterligare stirkts genom hans insatser som
postverkschef. Aven om alla beslut inte varit direkt populdra har de accep-
terats, sedan de enligt horjelsk modell klart och 6ppet motiverats och for-
klarats.

Lockad att dn en gdng byta bana och prova sina krafter pd nya filt
drog Nils Horjel séderut till landshovdingestolen 1 Malmo. Att Nils Horjel
ir ritt man dven pa den posten — liksom han varit i Postverket — kom-
mer framtiden helt visst att utvisa.
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