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Inledning

Under 1994-1999 skedde eit forandringsarbete inom bryggeribranschen. Denna
rapport beskriver projektets uppldggning, process och reflektioner kring dessa.
Rapporten beskriver ett lyckat® forandringsarbete som nu néit sitt m&l och som &ven
lett till fler forbéttringar av arbetsmiljon for magruppen, d v s utkorama i bryggeri-
branschen. Projektet har drivits i samarbete med arbetsgivare (Svenska Bryggare-
foreningen), fackforening (Livsmeddsarbetarforbundet) och forskarelintervenerare
(Arbets- och Miljomedicin, Stockholms Lans Landsting).

Projektet visade Sig bli ett "ala vinner”-projekt genom att arbetsmiljon forbéttrades
for utkdrarna och arbetsgivarna gjorde ekonomisk vinning genom okad effektivitet
och |&gre kostnader. Mdet " Inga leveranser i trappor med mer an fem steg” naddes
genom samtidig forandring av arbetsorganisationen pa varje bryggeri. Projektet a-
betade bade utifran delaktighet av ala berdrda yrkesgrupper och "uppifrén” tagna
bedut. Genom samarbete mellan avdeningar inom varje bryggeri och mellan chefer
pa lika och olika nivéer kunde nya kommunikationskander etableras vilka var nod-
vandiga for forandringens genomforande. Béde direktiv och didog har anvénts som
forandringsfaktorer och bade formella och informella vagar har anvants for at na
mdet. En Omsesidig kunskapsoverforing mellan forskare och praktiker har sandigt
pagétt. Detta har varit en forutséitning for att fa forandringskunskapen ait ingdi bran-
schensimplicita [&rprocess’.

For att uppna malet i et forandringsarbete och fa en hdllbar och systematisk ar-
betsmetod och motesform att arbeta utifran, & det viktigt att ta med alla faktorer
som paverkar méjligheten till detta. Den samlade kunskap som behdvs for att kunna
agera utifrén hdheten finns sdlan enbart hos en yrkeskategori dler hos ledningen.
Verkligheten & komplex och omvérlden férandras sténdigt. Genom att aktivera re-
presentanter for alla berdrda yrkeskategorier i organisationen och arbeta med att
hitta relevanta arbets- och métesformer, okar forutsdttningen for at foréndringen
verkligen kommer att integreras i den dagliga verksamheten och bli permanent. |
projektet har arbetsgivare och fackforening haft olika huvudintressen men lyckats ena
sig kring ett konkret mal. Efter uppnétt resultat och fungerande arbets- och métes-
former drog sig forskaren/interveneraren ur projektet. Branschen har sedan pa egen

! De traditionella kriterierna inom féretagsekonomin for att bedéma ett projekt & resultatet, kostnaden,
tidsatgangen. Blomberg (1998) menar att det inte finns ndgra objektiva kriterier for projektframgang.
Fragan om vad som &r et lyckat projekt beror pa vem som gor bedémningen och utifran vilket kriterium
beddmningen gors.

2 Implicita |&rprocesser kénnetecknas av att de &ger rum inom ramen fér den dagliga verksamheten, dér
lérandet ofta & en omedveten bieffekt. Egna erfarenheter och iakttagel ser samt kommunikation med andra
leder till att man utvecklar praktiska tillvagagangssitt och forstaelseformer i form av tyst kunskap (Sand-
berg, Targama 1998).

Hallbar férandring - systematiskt arbetsmiljdarbete pa branschnivd ® 2003:2 ® Arbets- och miljomedicin 7



hand satt upp nya konkretama som man nu & pavag att forverkliga. Projektet visar
pa at det finns en stor potential i samarbetet mellan teori och praktik. Rapporten vill
ocksa visa hur man forbéttrar arbetsmiljon genom forandring av arbetsorganisa-
tionen.

Projektet har en principiell betydelse genom ait visa pa at en frivillig Gverenskom-
melse mellan foretag for att forbétra arbetamiljon kan vara et dternativ dler et
komplement till lagdtiftning, foreskrifter och forelagganden. Overenskommelsen, en
gemensam leveransnorm, har inneburit ett avgdrande steg for fortsittningen av den
praktiska utformningen av Arbetamiljélagens intentioner. Branschen har lyckats ska-
pa en fungerande metod gemensamt och lart sig ett processtankande. Overenskom:
melsen har inneburit en va inarbetad forankring av samhdlets intentioner vad géller
arbetsgivarens ansvar for arbetsmiljoarbete. Rapporten pekar &ven pa den stora
mangd arbete och tid som kravdes av en utifran kommande kraft for at arbetsgivar-
na skulle uppfatta Stt ansvar och stdlla resurser och kunskap till forfogande. Y tterli-
gare en forutsittning & nddvandig; at det finns nagon typ av organisation som kan
samla dla arbetsgivare och déarigenom diminera den konkurrens som baseras pa en
yrkesgrupps ddiga arbetsvillkor.

Rapportens upplaggning

Projektet beskrivsi tva dimensioner:

1) en kvditativ redogorelse av hur processen fram till malet gestaltat Sg. Kommen-
tarer till dennabeskrivning ligger | dutet av varje avanitt.

2) enkvantitativ del som visar de konkreta resultaten

Under rubriken ” Beskrivning av interventionen” & texten uppdelat i tva avsnitt.
Det forsta & en faktabaserad beskrivning av vad som hénde. Under
" Kommentarer” finns reflektionerna kring héndel seforloppet.
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Bakgrund

| en rapport fran Yrkesmedicinska enheten (numera Arbets- och Miljomedicin)
Stockholms Lans Landgting, om riskfaktorer och ohdsai arbetdivet i Stockholmslan
(Arbetsmiljorapport, 1991, Arbetshd sorapporten 1994) visades att Stockholms 20
000 yrkesforare bl a hade 6kad risk for rorel seorganens sukdomar d v s besvér fran
nacke, axlar, rygg och knén. En underskning som genomforts vid Arbetsmiljéingti-
tutet (G Hedberg, 1985) visade att ndrdistributionsforare arbetar i genomsnitt 2/3 av
tiden utanfor bilen och mest med lastning och lossning. Vid arbetet utanfor bilen upp-
g& arbetsheastningen till 40 % av den maximaa formagan dler mer under 49 % av
tiden och till 50 % eler mer under 19 % av arbetgtiden. Eftersom den maximaa fy-
siska arbetformagan avtar med ddern blir sffrorna for forare Gver 40 & hogre.
Yrkesforare [6per en okad risk jamfort med dla arbetstagare att fortidspensoneras
pa grund av symptom fran rérelseorganen och sidana symptom & ocksa en av tre
huvudorsaker som forare anger som ské till att byta arbete (Y rkesmedicin, 1994).

Genom tidigare arbetsmiljoprojekt kande vi till at bryggeriutkbrarna var en grupp
bland digtributionsforarna som levererade mycket tungt gods till sna kunder (foraren
kan ha upp till 120 kg pa sin karra). Ett gemensamt problem var transporten av tunga
varor fran lagthilen till "av kunden anvisad plats’. Ddliga varuintag gor at det blir
manga tunga lyft och obekvama arbetssdIningar. Lossningen tar dessutom langre tid
vilket sannolikt Okar stressen (Hedberg, 1987). Inget enskilt foretag sig sig ha moj-
lighet att forandra arbetsvillkoren. Om ett foretag stéler krav pa kunderna ait de ska
forbéttra sna varuintag, kan kunden byta leveranttr till ett annat transportforetag,
som inte sdler sddana krav. Forarnas arbetsmiljo blir pa detta sétt en negativ kon-
kurrendfaktor mellan foretagen.

Bra eller daligt varuintag?

Ett va fungerande varuintag innebér at foraren backar intill lastkgen med bilen, faler
bakgaveldiften mot kagjkanten och drar av godset in pa lagret utan at behtva lasta
om frén pal dler bur till karra. Det va fungerande varuintaget & dessutom tillgangligt
genom t ex specidlla lastzoner. Bakgavelliften ska ocksa vara i vég med kgen. Att
bilen dler liften inte & i vég med kagien dler at hinder som trosklar dller trappor finns
pavéagen till lagret innebér att varuintaget & ddigt.

Att forbattra daliga varuintag

Att forbéttra daliga varuintag & komplicerat, vilket har att géra med vem som bér
ansvaret for hur varuintaget ser ut. Fastighetsigaren har ansvar f6r uthyrningen, rorel-
seidkaren ansvarar for arbetsmiljon for sin persona men aven for utifrén kommande
angédlda och transportforetaget for hur arbetet for den egna persond organiseras.
Till detta kommer att andra intressen ibland kolliderar med kraven pa en god a-
betsmiljo. Sdunda kan t ex et varuintag i en kdllare i ett K-mérkt hus inte andras.

Hallbar férandring - systematiskt arbetsmiljdarbete pa branschnivd ® 2003:2 ® Arbets- och miljomedicin 9



Ombyggnader av omfattande dag kan medféra mindre framkomlighet for andra tréfi-
kanter.

Arbetsplatsens utformning

” Den fysiska utformningen av en arbetsplats och dess verktyg & kanske det omréde
dar man kommit 1angst bade nér det gdller kunskapdaget och dven konkreta atgar-
der for anpassning till ménniskans forutsittningar. Dock dterstar en hel ddl at gora.
Den tekniska utvecklingen genererar standigt nya produkter som medfor nya belast-
ningsforhdlanden. Dessutom & okunskapen om dessa frégor i vissafal stor hos dem
som utformar den fysiskamiljon i stort och sméit”. (Jeding m fl 1999).

Nér det gdler digributionsférares arbetamiljé kompliceras mdjligheterna till forbétt-
ring av denna for &t forarna befinner Sg en stor del av dagen i lokaler som en annan
arbetsgivare har ansvar for, det s k samordningsansvaret:

Kap 3 128§:

" ...Den som anlitar inhyrd arbetskraft att utféra arbete i sin verk-
samhet skall vidta de skyddsatgarder som behtvsi detta arbete.”

Vi har forsokt hitta gransen for var arbetsmiljoansvaret gar mellan den inhyrde rorel-
seidkaren och fadtighetsigaren avseende ansvaret for indalering av fadta tekniska
hidpmede t ex hissar i lokderna, for Arbetsmiljclagen lagger &ven ansvaret pa fas-
tighetsdgaren i Kap 7 88.

Dagliga tunga lyft Bo6j och vrid i arbetet

Lastbilsforare Mijolkutkorare Alla yrkesverksamma Lastbilsférare Mijolkutkorare Alla yrkesverksamma
Kl 1904, ia Stim 1995

Kllor: Folhalsoenkaton, 1994, Halsoundersokning, Arla Sthim 1995

Figur 1: Det finns ingen tillgadnglig statistik for bryggeriutkérare i samband med
lyft och arbetsstallningar, men mjélkutkdrare har tamligen likartat arbete Skogs-
och Lantbruks- halsan 1995).
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Syfte med projektet

Syftet med projektet var ait hitta en metod som forbéttrade arbetsmiljon for forare i
en hel bransch, liksom att genom bred delaktighet och didog minska anvandandet av
arbetsmiljon som konkurrensmedd mellan foretag. Detta kan forebygga belastnings-
skador genom farre tunga lyft och ddliga arbetsstd Iningar.

Metod och malgrupp

Inom digtributiongbranschen anvander man sig huvudsakligen av muntlig kommunika-
tion. Det gdller &en vid inl&rning av ny kunskap. Dialog med branschen blev darfor
den dominerande formen fér forandringsarbetet. En didog kréver personlig kontakt
och fortroende. Didog kréver ocksa standig aterkoppling och reflektion. Denna pro-
oess sig Vi som betydelsefull for att kunna skapa en hdlbar forandring. Samarbete
och kunskapsutbyte forankrar projektet hos de individer som & strategiskt viktiga
och underbygger dérigenom att genomarbetade bedut tas. En fore- och eftermétning
i enkétform gjordes dar forarna fick klassa de stérsta problemen kring vad som pé
verkar deras arbete.

Eftersom mdagruppen var bryggeriforana  kontaktades branschorganisationen,
Svenska Bryggareféreninger?. De hade ddrig tidigare arbetat med gemensamma
arbetsmiljofragor. Utkorarnas ditsamma leveransvagar var en gemensam arbetsmil-
jofréga for hela branschen. Forarna hade gava forsokt i tjugo & att via facket fa
gehdr hos arbetsgivaren for de tunga arbetsvillkoren. Utan arbetsgivarnas st6d och
resurser var problemet omgjligt att [6sa. Vi ville Skapa ett samarbete mellan brygge-
riforetagen, fackforeningen, Yrkesmedicin och Bryggareforeningen. Att arbetaviaen
branschorganisstion var en forutsdtning for at kunna samordna arbetet, fa
"godkdnnande’ av branschens foretréadare av fakta kring belastningsproblematiken
och sedan na ut till alaberorda

Att diminera tunga varutrangporter med hanvisning till Arbetamiljélagen & traditio-
nellt Arbetarskyddsstyrelsens och Arbetsmiljdingpektionens (f d Y rkesingpektionen)
ansvarsomrade. Arbetsmiljoinspektorernas tillvagagangssitt innebér att man inspek-
terar varuintagen ett och ett och vid behov meddelar ett foreldggande till rorelseid-
karen och fastighetsdgaren. Dessa har sedan mgjlighet att Gverklaga ingpektions-
meddelandet. Om en metod kunde tas fram, tillsammans med branschen, dér ett Stort
antal varuintag kunde &gardas under begransad tid, skulle arbetsmiljon for distribu-
tionsforare kunna forbéttras pa ett mer genomgripande .

3 Bryggareforeningen arbetar med fragor kring 6l, 1ask, cider, alkoholpolitik, férpackningsutveckling och
statistik. Den omfattar 20 bryggerier som producerar ca 90% av den totala volymen.
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Yrkesmedicins upplaggning av projektet

Utifrén erfarenheter fran tidigare projekt inom distributionsbranschen, dér vi haft en
dialog med et stort antal distributionsférare och chefer, utgick vi ifran tre strategiska
omraden:

ombyggnead
framtagning av béttre arbetsredskap

organisatoriska forandringar
Dessa omraden arbetade vi med pardldllt under hela projekttiden; fran idéer till pla-
nering och genomfdrande.

Ombyggnad och arbetsredskap

Vi gjorde en genomgang av vilka olika typer av hissar och kéarror som marknaden
erbjod for varutransporter. Utifran de krav som en v fungerande varuhiss hade pa
sg var utbudet i det narmaste obefintligt. Det var viktigt att faigang en 6kad anvand-
ning av de edrivna trappkarrorna, eftersom det skulle innebéra mindre ditage pa
ryggar och knan. Vi fann tva eldrivna kéarror pa marknaden.

Viaforetagshd sovarden fick vi kontakt med en produktutvecklare som hdll pa at ta
fram en takburen handikapphiss som eventud It &en kunde anvandas som varuhiss.
Den klarade raka och svéangda trappor. Den hade en kapacitet pa 500 kg, vilket
motsvarar en helpal gods. Det innebar att utkdraren skulle kunna kora pallen direkt
pa hissen utan ndgon manudl omlastning. Befintliga hissar i liknande dimension pa
marknaden hade en maxkapacitet pa 325 kg. En kapitastark restaurangkedja var
forst med att ingtalera den nyutvecklade hissen nér den var klar. Den fick tjanstgéra
som referenshiss bade till andra rérelseidkare som var berérda av bryggeringringens
krav och till Arbetamiljoinspektionen som fick méjlighet att kunna refereratill hissen
n&r de stdllde krav parorelseidkare.

Organisatoriska l6sningar

En viktig organisatorisk forandring skulle vara att ala bryggerier samtidigt tog bedut
om at andra sina leveransvillkor gentemot kunderna och skapa rutiner for detta pa
vaje bryggeri. Ytterligare en viktig organisatorisk foréndring var kongtellationen av
ett branschnatverk, att arbetdedare och fackligt fortroendevada utkorare tillsam-
mans tog ansvar for vilka dgardsfordag som skulle férmedias till kunderna och att
sdjarna pdades en ny arbetsuppgift. Ett okat samarbete mellan sdljavdeningen och
distributionssidan inom och mellan foretagen var ocksa helt nddvandigt for at skapa
fungerande rutiner kring leveransnormen.

Kommentar

De hissar som fanns pa marknaden och som i négon man lampade sig for andamdlet
var orovéckande fa. Antingen rorde det Sig om hissar av typen som anvands i lo-
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stadshus eler sa var de framtagna som handikapphissar och hade da svart at klara
vikter upp till 500 kg dler at de gick for langsamt sa risken var stor ait utkdrara
skulle ta godset i trappan idlet for att spara tid. Skulle projektet stupa pa att det
inte fanns tillfredsstélande tekniska |6sningar framtagna? Risken att restaurangdgarna
borjade ingtalera ddiga hissar var ocksa dverhangande.

Nar projektet hade genomfdorts och bryggeribranschen stédlde krav pa réreseidkarna
att de skulle kaffat ex en ddriven karadtill lokden som samtliga didtributionsférare
skulle kunna anvanda, ansig en dd av rordseidkarna att det var bryggeriernas sak
att utrusta bilarnamed varsin edriven kérra
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Forhandlingar och planering av projektet

Projektets initialskede

Den tekniske chefen pa Bryggareforeningen kontaktades och han sammankallade de
ansvariga logistikcheferna for hela landet frén de fyra storsta bryggerierna. De forsta
férhandlingarna gélde om ett projekt skulle startas, dvs om leveranser i trappor fak-
tiskt var ett arbetsmiljoproblem och om branschen i sa fal gemensamt skulle, och
kunde, ta itu med det. Arbetsmiljofrégor hade tidigare varit en intern fréga pa varje
enskilt foretag. Kunde branschen agera utan att konkurrensen blev sat ur spel? Det
var hdler inte gavklart at Yrkesmedicin hade négon roll att spelai sammanhanget.
Efter sex manaders diskussioner om varuleveranser var et stort problem for utkorar-
naédler g fick bryggeriernaen hemstédlan om krav pa att forbéitra utkGrarnas arbets-
situation fran Y rkesingpektionen i Goteborg. Cheferna bestamde sig da for att med-
dela Y rkesinspektionen att man hade ett samarbetsprojekt pa gang med Y rkesmedi-
cin rérande utkorarnas arbetsforhdlanden.

Kommentar

Vi uppfatade forhdlningssitet till var projektidé som tamligen lika hos fyra av de
fem cheferna vid métena. De var inte srskilt intresserade av ett samarbete. De var
inte sikra pa om va&ra uppgifter, om att ddliga varuintag var ett stort arbetsmiljopro-
blem for forarna, var riktiga. De visste heller inte om de var villiga att satsa resurser
pa &tgarder. De ifrégasatte vidare att vi hade asikter om vilka fragor de skulle arbeta
med. Bland annat menade en av cheferna att de anvande sig av forarna sa lange de
var friska och om de blev guka var det Forsakringskassans sak att ta hand om dem.
Men en av cheferna uttryckte ett forgktigt intresse och Bryggarefreningens repre-
sentant hdll en neutra linje. Facket och foretagshalsovarden pa det storsta bryggeriet
var mycket angeldgna om att faigang ett projekt. Har spelade Bryggareforeningen en
viktig roll som medlare. Att arbeta gemensamt med arbetsmiljo var ju nytt bade for
cheferna och for Bryggareftreningen. Dessutom skulle en tredje part, Yrkesmedi-
cin/Landstinget deltai projektet. Det ingpektionsmeddelande som Y rkes ngpektionen
I Goteborg skickade till bryggerierna centralt innebar en vandpunkt. | detta stélldes
krav pa uthildning och &géarder for att minska belastningsproblematiken for forara.
Utan detta krav hade projektet kanske aldrig kommit att genomforas.
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Genomfdrande av projektet

Projektstart

Maoteskonstellation 1 1994 (7 deltagare)

En grupp bestdende av den tekniske chefen pa Svenska Bryggareforeningen, tre
distributionschefer fran de storsta bryggerierna och tva personer fran Yrkesmedicin
bildades. Gruppen tog bedut om att skapa ett gemensamt underlag for ett projekt.
En enké&undersokning genomfordes bland utkérarna pa de fyra storsta bryggerierna
dér de fick gradera arbetsmiljoproblemen inom olika omréden. D& framkom det at
trappor och upptagna lastzoner var de tva stérsta problemen. Eftersom leveranser i
trappor beddmdes dita mer pa utkorarnas fysiska hdlsa och var et problem som
branschen gadv kunde dtgérda (lastzoner & Gatukontoret m fl ansvariga for), blev
bedutet att vi skulle arbeta med trapproblematiken. Ett krav fran Y rkesinspektionens
Sdavar att projektet aven skulle ge utkorarna kunskap om riktiga arbetsstdiningar.

Bryggareforeningens styrelse bedutade i september 1994 att driva projektet i 3 &
och att finangeringen i forsta hand skulle ske med externa medd. Pengar soktes och
beviljades fran Radet for arbetdivsforskning for tva projektanstédlda pa Y rkesmedi-
cin (AMF-T* finansierade projektet i ett senare skede). En personavetare, som tidi-
gare arbetat med arbetsmiljoprojekt, och en utkdrare som var huvudskyddsombud
och regiondt skyddsombud, anstalldes.

Kommentar

Y rkesingpektionens meddelande gav métesordforanden pa Bryggareforeningen moj-
ligheten at "datva flugor i en smadl”. Det blev sanktionerat ait Starta ett projekt till-
sammans med Y rkesmedicin for att en myndighet nu krévde agarder, utan att bryg-
gerierna behdvde |&ta oss fainitiativet. Det var ett kontroversidllt grepp ur akademisk
synvinkd at |&ta en forare bli projektanstélld pa Y rkesmedicin. Men det ansags fran
dlaparter som en forutsittning for ett lyckat projekt, liksom det gav storre tillgang till
kunskap om verksamheten och mgjliggjorde branschens fortroende.

Bryggeriprojektet bildas formellt

| januari 1995 sammankallades den tidigare namnda projektgruppen och en sa kdlad
referensgrupp bestdende av fackliga representanter fran de fyra stérsta bryggerierna
och fran foretagshdsovarden fran det storsta bryggeriet. Diskussionerna mellan dis-
tributionscheferna, Bryggarefdreningens representant och Yrkesmedicin hade da
pagétt i cal & och var nu avdutade.

4 AMF-T heter numera AFA
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Maoteskonstellation 2 (12 deltagare)

De gu tidigare deltagarna fortsatte att ha separata méten dér man tog bedut och
drog upp riktlinjer for projektet. De fem nya personernai referensgruppen fick lamna
synpunkter painnendlet vid et extra méte tillsammans med de §u "gamla’ deltagar-
na. De som tillkom var fackliga representanter for utkorarna fran de fyra storsta
bryggerierna och en ergonom fran foretagshd sovarden.

Kommentar

Eftersom inget fortroende annu byggts upp melan Yrkesmedicin och cheferna, var
dessa mdten kravande. Vi fick tdnka hela tiden ténka oss for ordentligt for att inte
rasera tidigare framsteg. Ergonomen fran foretagshdsovarden spelade en viktig roll
vid den h&r tidpunkten. Hon hade anknytning till, och kdnnedom om, dlatre parter-
na, genom at hon arbetade for att forbétra hdsan hos utkérarna pa uppdrag av
arbetsgivaren. Foretagshdsovarden och Yrkesmedicin kunde i detta skede ge var-
andra st6d. En av cheferna visade tydligt intresse och engagemang for frégan. Det
faktum at de fyra cheferna inte var eniga om forhdiningssétt och uppfatning om
projektet och vara asikter underléttade arbetet for oss fran Yrkesmedicin

Det fortsatta arbetet

Nar arbetsformen hade organiserats och vi hade féit klartecken for ett samarbete
med Bryggareforeningen borjade sokandet efter ett relevant it att angripa proble-
met med ditsamma leveransvégar. Samtliga bryggerier hade en kundklassificering
utifran utkorarnas ackordssystem. D& fanns ala kunder kategoriserade. En kategori
var kunder med mer @n fem trappsteg i Sin leveransvag, sk D-kunder, som beskrivsi
figur 1 pafdljande Sda
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GODS TILL KUND
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KUNDKLASS A KUNDKLASS B

Figur 2. Beslutstabld 6ver kundklassificering: klassificeringsschema som samtliga
bryggerier anvande for att hantera utkdrarnas ackordslon. Kundklass D gav ut-
kdrarna sex ganger mer i 16n pa grund av besvarliga leveransforhallanden. Denna
klassificering anvandes for att ta fram vilka kunder som hade varuintag med mer
an fem trappsteg. Alla kunder med hiss etc. sorterades bort.

Bland D-kundernas varuintag med trgppor vade bryggerierna ut trettiofem intag som
utkorare fran olika bryggerier rapporterade som mycket ddiga Nagra av dessa
varuintag filmades n& utkrarna kom med sn leverans. Den férdiga filmen visades
for Bryggareforeningens styrelse och fér dlai projektgruppen.

De tva projektanstdlda, den tekniske chefen samt en av logistikcheferna fungerade i
praktiken som en arbetsgrupp. Efter diskussion i projekt- och referensgrupp dogs
det fadt @t det | forsta Skedet var mycket viktigt att hitta en gemensam néamnare for
dla deltagande parter att kunna samlas kring. Efter 1anga diskussioner formulerades
mdet :

" Inga leveranser i trappor med mer an fem trappsteg”
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Att maet formulerades pa det séttet kan hérledas ur tre orsaker:

ett kvantitativ mét ger minimat utrymme for egen tolkning

bryggerierna hade ett gemensamt ackordsavtal d&r man ddlat in kundernai olika
kategorier. En kategori var kunder med bl avaruintag med mer an fem trgppsteg.
Det var en avgransning av de tusentds bryggerikunder som finnsi Sverige. Ar-
betshordan kandes rimlig och masitningen verkade majlig att uppfylla.

"fem trgppsteg” skulle vara en forda etapp mot att uppfylla arbetsmiljolagdtift-
ningens krav pa plant rullande leveranser

Kommentar

Det fanns fortfarande spanningar mellan branschens chefer och Yrkesmedicin vid den
hér tidpunkten. Darfor var et konkret md viktigt. Déarigenom kunde dla vidare und-
vika vidare diskussioner om maets innebtrd under projektets gang. Fackets repre-
sentanter spelade en margingl roll vid den hér tidpunkten. Projektanstéllda och che-
fen pa Bryggareforeningen skulle huvudsakligen arbeta vidare med frégan. Att en
informell arbetsgrupp bildades berodde pa att den ibland medverkande distributions-
chefen hade bade engagemang och hog kompetensi kunnighet, uttrycksférmaga och
drategiskt tdnkande. Han blev en representant for distributionscheferna och det hela
blev ddrmed mer |&tarbetat.
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Grupperna slds samman och samarbetet fungerar

Moteskonstellation 3 1996

Efter drygt ett & dogs projektgrupp och referensgrupp samman (se figur 3 nedan).

Projektgrupp Referensgrupp

a—|

Gemensam
projektgrupp Arbets-
grupp

Figur 3: Sammanslagning av grupper

Detta skedde i samband med &t en utbildningsvideo skulle tas fram, som visade
lampliga arbetsstallningar for utkorare, efter det tidigare kravet fran Y rkesingpektio-
nen. Har var forsta gangen som ett gemensamt ma fanns for projektet och det kan-
des d& mera effektivt med en gemensam grupp. Arbetsgruppen bestdende av en
distributionschef, Bryggareforeningens tekniske chef, de tva projektansvariga (perso-
nalvetaren och skyddsombudet) arbetade fram kriterier for leveransnormens utform:
ning. Projektgruppen kom sedan med synpunkter och den tekniske chefen presen
terade fordaget for Bryggareforenings styrelse i mg 1996.

Bryggareforeningens styrelse fored ogs foljande:
Att tabedut om en gemensam leveransnorm

= Att en riksomfattande utbildning for ala bryggerier och dla berérda yrkeskate-
gorier inom bryggerierna skulle genomforas.

» Att SHjarna skulle ha en nyckdroll vad gdler information om den nya leverans-
normen till kunderna samt ait de skulle inventera leveransvégen fore uppréttande
av sdjavtaen med nya kunder.

Hallbar férandring - systematiskt arbetsmiljdarbete pa branschnivd ® 2003:2 ® Arbets- och miljomedicin 19



Kommentar

N& bedut om framtagning av en ergonomisk uthildningsfilm togs och grupperna
dogs samman blev det en mer avspand atimosfér i arbetet. Dock fanns oenighet om
hur filmen skulle visas. Fran Yrkesmedicins sSida var det angdléget att filmen skulle
visasi et pedagogiskt sammanhang, dvs utkdrarna skulle fa majlighet att diskutera
filmen och préva olika arbetsstdIningar vid detta tillfdle. Cheferna gdlde sg fors
negativa till detta, antagligen av ekonomiska skal da det skulle kosta betydligt mer at
ta fram ett sidant program eftersom det skulle kréva mer resurser i ansprak. Det
skulle ocksa vara nodvandigt at ta in erséttare som korde ut godset. Det var det
forga tillfdlet dér gruppen arbetade tillsammeans for ett gemensamt md. Personave-
taren formulerade ett forsta utkast till leveransnorm. Det kdndes som et fortroende
att vi sedan kunde arbeta utifran Y rkesmedicins ursprungsfordag utan ndgra sirskilda
meningsmotsattningar. Har fanns ingen maktkamp mellan tva "block” utan varije indi-
vid kom med fordag pa formuleringar. Det kandes helt nddvandigt at enbart ha fem
trappsteg som masitning. Det var verkligen ”den mingta gemensamma némnaren”
vid den hér tidpunkten.

Den tekniske chefen var den fran projektet som medverkade vid Bryggareforening-
ens styrelsemoten. Han lyckades dltid fa Bryggareftreningens styrelse it ta de nod-
vandiga beduten. Bedutet att normen skulle bdrja gdla redan den 1 juni 1999 fo6r-
svarade dock vart forankringsarbete pa s st att leveransnormen redan gélde fast
ingen kande till den och dltsa inte kunde efterleva den.

Konferens angaende leveransnormen

Hosten 1996 genomforde Y rkesmedicin och Bryggareforeningen en konferens for att
férankra leveransnormen hos nio bryggerier. Inbjudna var de verkstélande direkto-
rerna for de mindre bryggerierna samt digtributions- och sdljchefer fran de stora.
Inbjudna féredragshdlare var:

Hotdll& Restaurangangtdldas forbund
Livsmede sarbetareforbundet

Sveriges Hotdll & Restaurangforetagare
Y rkesinspektionen

Arbetarskyddsstyrelsens representant uttryckte uppskattning dver branschens egna
initiativ till att efterleva Arbetsmiljolagen. Man pdpekade ocksa att Y rkesingpektio-
nen beddmer tunga transporter hardare och hérdare. Det behdvs tydliga krav och att
négon vagar stédla dem. Yrkesmedicin redogjorde for sin roll i projektet och om
vikten av ait faigang kommunikationen mellan avddningar pa horisonta niva (se figur
3). Vid den tidpunkten saknades annu formella kander.
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Figur 3. Saljavdelningen och distributionsavdelningen utkorare) forhaller sig i en
traditionell organisation till varandra pa en “horisontell” niva. De har darfor in-
gen formell kommunikationskanal (Brunnberg 1993). | samband med att séljarna
skulle f& en ny arbetsuppgift tala om for kunden hur langt han/hon kunde fa
godset levererat) var det viktigt att utkdrare och saljare kunde kontakta varandra.

Restaurangbranschen medgav att bryggerierna hade laglig réit att vagraleverera god-
et i trappor. Forhoppningen var at de ddiga leveransvagarna skulle atgérdas sa att
inte restaurangpersonalen fick borja béraistélet. Livsmedd sarbetarforbundets repre-
sentant (som organiserar utkérarna) papekade att de fran facket drivit fragan i tjugo
& utan resultat och valkomnade leveransnormen. Y rkesinspektionen beskrev gangen
frén att sallakrav pa roreseidkaren om arbetsmiljoforbétrande agarder till vitesfo-
reléggande och Gverklagande. Y rkesingpektionen kan bara rikta krav direkt mot en
person dler et bolag och kan inte stdla krav pa lokalen som sidan. Eftersom re-
Sstauranger ofta byter &gare orsakar detta problem.

IngdlIningen till leveransnormen var posgtiv. Diskussonen rorde hur den skulle
genomforas. Intressant att notera var att man avvisade fordaget att restaurangerna
skulle kunna kopa sig fria genom att betdla mer i erséttning om man behdll et ddigt
varuintag utan &gard. Man ville erbjuda restaurangerna en 16sning och inte lamna
godset vid dorren. Ddtagarna ville utvidga leveransnormen till &t gdla fler leveran
torer. Ett skdl var at andra leveranttrer utnyttjar samma varuintag och darfor borde
ta ansvar for att forbéttra dem. Ett annat skd var att importorer av dl altmer borjar
utnyttja transportforetag utanfor bryggerindringen, som ocksai gorligaste man maste
st6dja leveransnormen, for att inte konkurrensen ska komma bryggeriernatill skada.

Sammanfattningsvis rédde enighet om at branschen skulle genomfora leveransnor-
men. Ett antd punkter togs fram om hur projektansvariga skulle arbeta vidare. Efter
konferensen togs det forsta steget. Bryggerierna skrev in i sina pridigtor at inga k-
veranser kulle ske vid mer @n fem trgppsteg.
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Kommentar

Styrelsen hade bedutat att leveransnormen skulle borja gdla fran den 1 juni 1996.
Aktivai projektet hade en manad pa sig ait forankra leveransnormen hos ala kunder
och hos dla berorda yrkesgrupper inom bryggerinéringen. Det var ur vart perspektiv
naturligtvis omajligt eftersom var utgangspunkt var at ett hdlbart forandringsarbete
kraver 1ang tid for forankring och implementering. Detta & ett uttryck for vara olika
strategiska synsétt. | foretagsvarlden & det mycket viktigt med deadlines for att fa
handling till stand ofta pa sa kort tid som majligt. Ur et beteendevetenskapligt per-
gpektiv & det viktigt att forst genom didog foérankra bedut hos personaen, for att
skgpa moativation till handling. Var strategi blev ait forst forankra leveransnormen via
en uthildning for att sedan ta bedut om vilket datum den skulle bdrjagdllaoch till s
informera kunderna om forandringen. Det var ocksa viktigt att forsoka fa si manga
rorelseidkare som mdjligt att atgarda sin leveransvag sa ait inte personaen tvingades
béra och att dvriga distributorer som kom med leveranser ocksa dapp tungt arbete.
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Interna och externa hinder

Interna hinder

Bryggeriftretagen har en traditiondl hierarkisk struktur vilket bl a innebér att det
mellan likstdlda avdeiningar inte finns négra formella kommunikationskander. Ofta
hor de dessutom till olika resultatenheter. Det innebér ait ansvaret for att samordna
ett projekt som berdr flera avdelningar har en formell chef endast pa en ganska hdg
niva

Platschef
Saljchef Distributions-
chef
Séljare Utkorare

Figur 4. | en traditionell linjeorganisation saknas formella kommunikationskanaler
for avdelningar pa samma niva i foretaget. Personalen kan bara kommunicera via
sin narmsta chef som i sin tur ska féra informationen vidare till sin hdgre chef
osv. Det handlar ofta om logistiska problem som i stort sett ar oméjliga att 16sa
mellan enskilda personer

| bryggeriprojektet var samarbetet mellan sdljavdelningen och distributionen mycket
viktigt i och med att slljarna skulle ansvara for att kunden informerades om begréns-
ningen i leveransvillkoren. Utkérarna behdvde veta vilken sdjare som var ansvarig
for vilka kunder for att kunna kontakta den sdjaren om utkéraren mérkte att kun-
dernainom dennes arbetsomrade inte fick information om 5 steg’”.
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Figur 5. Exempel pa organisatoriskt hinder: Ett forandringsarbete blir mer brack-
ligt om man enbart forlitar sig till den traditionella linjeorganisationen. Ett viktigt
led i projektarbetet var att dppna upp kommunikationen mellan forsaljnings- och
distributionsavdelningarna vilket gett synergieffekter

Bryggareftreningen fungerade som en traditionell hierarkisk organisation. Y rkesme-
dicinsroll blev framforallt att setill att inga processer toppades p g abrist pa diaog.
Det var mycket viktigt att bryggerierna agerade samtidigt och att man befann sg |
sammafas av forandringsarbetet | bryggerierna samtidigt.

Efter utbildningen vantade vi pa at fa sgnder om ait bryggerierna var pa gang at
integrera leveransnormen in i Sina rutiner och fann da olika dags hinder. Pa et av de
dora bryggerierna hénde ingenting och det blev aktudlt att sbka upp ansvarig chef
for att hora efter om nagot var pa gang. Det visade Sig att den ansvarige chefen vis-
sarligen hade géit utbildningen men inte kom ihdg den. Néar sdjarnas roll patdades
forstod han at han behGvde agera snabbt, det var bara tre manader kvar tills leve-
ransnormen skulle bdrja gdla Sdjchefen och digributionschefen hade heller inte
etablerat ndgot samarbete i fragan. Foljden blev at en av de projektansvariga fick
fungera som "budb&rare’ mellan dessa tva chefer tills tiden var mogen for et sam
mantréffande mellan dem och tva projektansvariga for at komma fram till en hand-

linggolan.

Ett annat exempel pa hinder visade sig sedan nétverket bedutat att samtliga bryggeri-
er skulle ga ut med et informationsbrev till kunderna om leveransnormen. Vaije
brygogeri skulle ansvara for utskicket till sna berdrda kunder. Ett av bryggerierna
hade inte fait ivag sina brev en vecka innan leveransnormen skulle bdrja gdla. Listan
skickades mellan olika avdelningar utan att nagon dverordnad chef hade ansvaret for
att dutligen hamna nere hos vaktméasteriet. En av de projektansvariga fick gora en
snabbutryckning for att faivag dessa hundratas informationsbrev.
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Externa hinder

Innan leveransnormen infordes lovade dltid sdjaren kunden leverans till den plats
denne ville ha godst till. Utkoraren var tvungen att uppfylla sdjarens |16fte oavsett
konsskvenserna av arbetsstdlningar och tunga lyft. D& leveransnormens infordes
skulle sdljaren ge kunden fordag till dternativ leveransplats dler leveransvdg om va-
ruintaget hade mer an fem trappsteg. Pa sa sitt skulle bryggerierna tillsammans med
kunden ta ansvar for leveransforhdlandena och déarigenom for utkdrarnas arbetsmil-
jo.

Det fanns en risk for att utkdrare skulle erbjudas formaner (t ex en oxfilé) for att ta
ner godset. Det kunde ocksa vara svart for utkOrare att neka leveransi tragppan om
nagon i personden bad om hjdp pa grund av svaghet, handikapp dler liknande.
Andra distributionsféretag, budfirmor o dyl kunde se en ny nisch och erbjuda kunder
leveransi trappor om de bytte leverantér.

Det var under lang tid oklart vilka som skulle bekosta forbétringen av varuintagen.
Projektgruppen planerade och genomférde négra pilotfal som visade pa losninger i
form av ombyggnad ochveller andra tekniska dtgéarder. Med pilotfallen som grund
kunde ekonomiska berékningar goras Over vad det skulle kosta att forbéttra ddiga
varuintag Over landet. Det fanns ungefar 1500 sadana varuintag i Sverige, varav ca
7501 Stockhalm.

Kommentar

P& grund av avsaknaden av horisontella kommunikationskander inom den storsta
linjeorganisationen/bryggeriet sA hade projektet kunnat rinna ut i sanden vid den hér
tidpunkten. Efter utbildningen vantade vi pa at ansvariga chefer skulle ta Sitt interna
ansvar pa respektive bryggeri och ta de bedut till dgérder som behdvdes for at
leveransnormen skulle kunna genomfdras. Om inte de projektansvariga sokt upp de
berdrda cheferna och frégat hur projektet framskred si hade detta antagligen inte
kett. Detta visar pa vikten av informella och personliga kontakter for att komma
forbi organisatoriska brister. Det finns ofta flera glapp i organisationen som hindrar
personalens effektivitet i den dagliga verksamheten. Om organiseringen brister méste
personaen hantera och |6sa de uppkomna problemen individudlIt och informelt.

Utkorarna informerades av de projektansvariga pa arbetsplatsméten om att motta-
gande av mutor dler hjdp nedfér trgppor av andra skd kunde leda till avsked Det
fungerade bade som ett hot och som et st6d for utkoraren att kunna siga ngj till
leverans i trappa. Dels var det viktigt att ga ut bestamt och tydligt i borjan for att
undvika urvattning av leveransnormen, ddls var det viktigt att ansvaret hamnade d&r
det horde hemmaenligt lag, hos rord seidkarna.
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Forankringsprocessen internt och externt

Utbildningen ”Fem steqg - ett lyft for arbetsmiljon”

Under 1998 satsade Bryggareforeningens medlemsféretag pengar pa en omfattande
utbildning av sdljare, chefer, utkorare, fatanlaggningsingd|lattrer, fackliga represen
tanter och foretagdedning inom bryggeriforetagen. Ett omfaitande utbildningsmateria
arbetades fram av projektansvariga tillsammans med ett videobolag. Materidet van
de dg i forsta hand till sdjarna eftersom de skulle fa en ny och annorlunda arbets-
uppgift. Forutom att sdja foretagets produkter skulle siljarna &ven bedéma varuinta-
gen ur arbetsmiljosynpunkt. For at sdljarna skulle kunna hantera dessa tvatill synes
motstridiga arbetsuppgifter krévdes ett omsorgsfullt forankringsarbete.

Under hosten genomfordes &ta uthildningstillfalen med sammanlagt 600 deltagare i
Stockholm, Mamo, Falkenberg och i Géteborg. Deltagarna kom fran samtliga bryg-
gerier inom Bryggareftreningen. En viktig dd i utbildningen var att samtliga deltagare
fick provapdatt "pirra’ tre fat (120 kg) uppfor en trappa. Framforalt foretagdedare
och sdjare reagerade starkt pa vilken fysisk anstrangning det innebar. Manga klara-
deinte av att rubba kérran.

En annan viktig del av uthildningen var att sdljarna skulle fa forstael se for vikten av att
informera kunderna om leveransvillkoren och inventeringen av varuintagen. En sek-
reterare pa Bryggareforeningen skétte kaldserna till utbildningen. Hon hade inte fét
vetskgp om betydelsen av at dla sdjare kom till utbildningarna, vilket ledde till att
den yrkesgruppen blev underrepresenterad. | ett senare skede fick dock ala sdjare,
aven pa de sma bryggerierna, utbildning. Men detta ledde till ait projektet blev u-
draget over tid.

Kommentar

Projektansvariga fick det férsta stora fortroendet att tillsammans med en konsult och
et uthildningsforetag |&gga upp utbildningen. Att Bryggareftreningen och digtribu-
tionscheferna d8ppte greppet helt Gver innehdlet i utbildningen sig vi som ett bevis
pa fortroende &ven om ett annat skdl var brist patid for ett sddant omfattande arbe-
te. Tekniske chefen och en digtributionschef, som tagit ett stort ansvar for projektets
formering, godkande uthildningsinnehdllet i efterhand med ndgon smérre andring.

Under uthildningens gang insig bade Y rkesmedicins representanter och chefen fran
Bryggareforeningen at vi maste ha en ny deadline for nér leveransnormen skulle
borja gélla, vilket blev den 1 mars 1999. Det dubbla budskap som detta innebar
med styrelsens deadline och sedan var, skapade en viss forvirring ute hos persona-
len. Uthildningsinsatserna tog ungefér ett &. Efter havatiden mérkte vi at vi kontinu-
erligt méste fora ut information till alla som redan gétt uthildningen om vad som hande
vidare i processen. Genom att SA manga personer gick utbildningarna och som var
upplagda utifran probleml Gsning och diskussioner, fick vi fram manga bra fordag som
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vi tog till oss, diskuterade igenom och som sedan fordes ut som bedut till bryggerier-
na

Samordningen mellan Y rkesmedicin och Bryggareftreningen fungerande inte tillfreds-
gtédlande fore och under uthildningsperioden. Vi hade énnu inte fait tillrackligt fortro-
ende for at kunna lagga oss i hur uthildningsgrupperna sattes samman. Utifran sek-
reterarens perspektiv var antagligen det viktiga ait varje utbildningsgrupp var fulltaig.

Informationsbladet

Under utbildningens gang véxte en ingkt fram ait det var nédvandigt med en centra
informationskand till dem som gétt uthildningen sa dla dérefter kunde fa del av upp-
komna problem och stallningstaganden fran projektgruppens sida dvs en aterkopp-
ling p& hur projektet fortiopte. Under uthildningen fick vi kontinuerligt fram nya
vinklingar pa frégan om 5 steg. Eftersom ala bertrda yrkesgrupper var represente-
rade fick vi upp problem pa bordet som maste |6sas for att projektet skulle kunna
rulla vidare. Informationsbladet skrevs av projektansvariga, skickades sedan till
chefen pa Bryggareforeningen for synpunkter och distribuerades sedan till ala bertr-
da pa samtliga bryggerier. Hur dei sin tur informerade utkorare, sljare hade vi ingen
kénnedom om.

Kommentar

Informationsbladet var mycket betyde sefullt for oss som projektansvariga. Om de
kontaktpersoner som utsetts pa varje bryggeri sag till at dla fick dela av bladets
information s kunde ala som ddtagit i uthildningen folja skeendena i projektet, nya
bedut som togs mm. Det var viktigt &t dla berdrda fick samma informetion vid ur
gefar samma tidpunkt. Det var ocksa viktigt at varje yrkesgrupp fick gemensam
gpecifik information som gdlde just dem. Projektet utvecklades hela tiden, nya kom-
ponenter eler problem kom ini bilden och ala berérda méste t ex veta hur de skulle
hanteranormen i olika Stuationer né&r den genomforts.

Facklig referensgrupp

Efter uthildningen vantade vi pa att cheferna skulle agera ute pa bryggerierna. Efter-
som vi inte hdrde nagonting kallades de fackligt fortroendevalda utkorarna fran de
sorgta bryggerierna till ett méte med projektansvariga. De satt &ven med i projekt-
gruppen och hade gétt utbildningen. Meningen var entydig. Det gick trogt ute pa
bryggerierna. Var nagon utsedd som ansvarig pa foretaget for projektet? Utkdrarna
meddelade att det fanns ju en kontaktperson men att inga initiativ tagits. Efter dessa
signder vade vi at ta direktkontakt med berérda chefer. PA motet gick vi vidare
med vilken information och konkret handledning som behévde finnas med i sdljmap-
pen. En av utkdrarna pdpekade att siljarna verkade tro att leveransnormen enbart
skulle gdlavid nya sdjavta. Eftersom sdjarnai stort sett enbart hade kontakt med
nya kunder och utkorarna bade med nya och gamla sa var det viktigt at respektive
avdeningen ddade upp kunderna melan sg. De fortroendevada fick med 99 tre
fragor tillbakatill sitt foretag:
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1. Hur gar det for sdljarna?
2. Ar projektet val sanktionerat uppifrén paditt bryggeri?
3. Hur fungerar samarbetet mellan sdj- och distributionsavde ningarna?

Kommentar

Aterigen hamnade vi i en &ervandsgrand p g a att det inte fanns négra upparbetade
kommunikationskander mdllan de horisontella sj- och digtributionsavde ningarna.
Motet med den fackliga gruppen kandes avgorande for at komma vidare utifran
kannedom om |aget pa bryggerierna. De fackligt fortroendevada utkorarna ingick i
den yrkesgrupp som skulle mérka av chefernas arbete med att férbereda genomfo-
randet av leveransnormen. N&r sa inte var falet kandes det beréttigat at som pro-
jektansvariga kontakta berdrda chefer och fréga hur arbetet med leveransnormen
fungerade och erbjuda stod.

Séaljmappen

Né&r utbildningen var genomférd var det nddvandigt att konkretisera utbildningens
budskap A ait varje sdljare hade handfast information bade till sig §av och till kun
den. Tekniske chefen godkande idén om en sdjmapp och Bryggareféreningen stod
for kostnaden. Sdjaren fick veta exakt vilken information kunden skulle 3, vilka
agarder som fanns att tillga och prioriteringsgraden pa dtgéarderna. Sdjmappen dis-
tribueradesttill dla sHjare. Vid informationsmGten om mappen néarvarade aven utko-
ramnas fackliga foretradare fran bryggeriet for att sdljarna skulle kanna igen honom
och kunna kontakta honom vid problem.

Stockholms natverk bildas

Projektgruppen fattade bedut om att bilda ett nétverk vars funktion skulle vara:

- Problemlésning

- Bevakning av att dlafdljer normen

- Bevakning av ait dlagor sina ataganden

- Skapande av gemensamma policiesi forhdlandetill leveransnormen

- Uppfdljning av vilka kunder pa D-kunddistan som &gérdat sitt varuintag

- Bevakning av om kunder bytte bryggeri for at forsoka komma ifran leverans-
normen

- "Bench-marking’® for andraforetag.

5 Jamférelser och utbyte av idéer for utveckling.
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Varje bryggeri som var aktivt inom Stockholmsregionen skulle vara representerat av
digtributionsansvarig, forsaljningsansvarig och facklig representant for utkérarna. De
som hade gétt uthildningen och som vi skapa en personlig relaion till visse vi skulle
stdlaupp i nétverket. De Gvriga ringdes upp for att skapa kontakt och ge forstaelse
for projektets intention. Syftet med nétverket var att se till att dla bryggerier befann
Sg i sammafas av projektet for at kunna agera samtidigt gentemot kunderna, for att
hjdpas & med l16sningar pa de problem som dok upp efterhand och for at dla skulle
kunna se att ala bryggerier foljde normen och skétte sina dtaganden i forhdlande till
den.

Bryggarefdreningens tekniske chef hade ordférandeposten och de projektansvariga
tog upp problem som behdvde 16sas, resultat som uppnéits och informerade om den
|6pande verksamheten i projektet. | ndtverket var inga digtributionschefer med utan
enbart digtributiondedare (utkdrarnas nérmaste arbetdedare). Nétverkets arbete
betraktades som operativt. Bryggeriernas representanter tog upp erfarenheter och
problem utifran leveransnormen.

Alla gdIningstaganden och bedut togs i demokratisk ordning. Nétverkets ordférande
hade aven digtributionschefen i f d projektgruppen som mgjlig diskussonspartner.
Nar natverket fann att ett bedut av storre dignitet behdvdes fattas tog chefen fran
Bryggareforeningen upp det med féreningens styrelse.

Kommentar

Efter at uthildningarna genomforts hénde egentligen ingenting ute pa bryggeriera.
De flesta som varit pa kurs har sékert reflekterat Over svarigheten att ta med sig U-
bildningens innehdl tillbaka till den egna organisationen och dar omsita det till hand-
ling. Den behdvdes mycket patryckningar for att fa projektet at ga over fran imple-
mentering av leveransnormen till ait de distributions- och siljansvariga insdg att det
var de som skulle driva projektet vidare ute pa sitt resdektive bryggeri. Som en hjdp
patraven tog Y rkesmedicin initiativet till at et branschnétverk skulle bildas. Projekt-
ansvariga hade @ven informell kontakt med ddtagarnai nétverket mellan maétena for
at flja upp problem dler be dem agera nér de varit ansvariga for leveransen till en
viss kund etc. Stmningen har varit god och avspand pa métena. Vi var mana om att
ha en prestigel 6s framtoning och hahogt i tak, sat ex tillkortakommanden har kunnat
erkdnnas.

Kontakter med andra leverantorer

Kontakter togs med elva storre leverantdrer som bjods in till en konferensi dutet av
1996, da leveransnormen diskuterades forutsétningdost. De téckte tillsammans u
gefar 90 % av dla transporter till restauranger och livamedd safférer i landet. En re-
presentant fran Arbetarskyddsstyrelsen gick igenom vinster med projektet ur A-
betsmiljolagens synvinkd. En av distributionscheferna fran projektgruppen redovisa-
de en foretagsekonomisk kalkyl for kostnadsbesparingar i samband med et genom-
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forande av leveransnormen. Under konferensen stdlde Sg de kontaktade leverant6-
rernapostivatill leveransnormen.

Ny konferens med andra leverantorer

Pavaren 1997 samlade vi sexton distributionsféretag, bl a dagligvarugrossisterna, for
en ny diskusson om deras andutning till leveransnormen. Allaféretag var beredda att
anduta sg om deras konkurrenter gjorde det. Men ingen ville ta forsta steget och det
méarktes att ndgon forankring hos foretagd edningarna inte genomforts. Ansvaret vila-
de tyngst pa representanterna fran de storsta foretagen. Konferensen dutade med att
representanterna sSkulle prova att skaffa sg mandat for normen hos féretagd edning-
en. Cheferna i projektet gjorde efter detta méte en helomvandning vad gdler hur
agarder for forbétring av varuintagen skulle finanderas. Tidigare var bryggerierna
beredda att bilda en fond tillsammans med de Ovriga distributionsforetagen. D&
skulle roreseidkarna kunna fa formanliga lan till de dgérder som Gversteg 30 000
kronor. Istéllet blev det s at varje roreseidkare fick betda &garderna §av med
moativeringen ait myndigheterna stéllde krav via Arbetsmiljolagen och da var det r6-
relseidkarnas skyldighet att bekosta &garderna.

Kommentar

Det var en stor besvikelse for projektdeltagarna att vi fick s svag respons fran de
andra distributionsféretagen. Vi hade lagt ner mycket tid och kraft pa att famed dem
i tankegangarna kring leveransnormen. Men det fattades handlingskraft fran de distri-
butionsansvariga cheferna, kanske p g a ovana at arbeta med arbetsmiljfrégor och
framforallt pa det hér sittet. Vi uppfattade det som att det fanns en osakerhet kring
att forankra idén med leveransnormen hos respektive foretagdedningar. Dessa fére-
tag hade heller ingen branschorganisation och i och med det liten dler ingen erffaren
het av samarbete med de konkurrerande foretagen. Bryggerierna hade sedan manga
a byggt upp ett samarbete kring skattefrégor och returforpackningssystem.

Informationsbrev till berérda kunder

Bryggerindverkets forsta gemensamma uppgift blev att formulera och skicka ut et
informationsbrev till alakunder med mer &n fem trappstey. Det skrevs fjorton mana-
der innan leveransnormen skulle barja gdlla. Var forhoppning var att manga rorelse-
idkare skulle borja dtgéarda sitt varuintag nér de fétt informationsbrevet och innan
leveransnormen skulle borja gdla Vi ville ha sA manga "tunga’ namnunderskrifter
som mdjligt pa informationsbrevet och lyckades fa namnunderskrifter fran nagra
storre distributionsforetag (som senare genomforde leveransnormen) och fran arbets-
givare- och fackorganisationer.
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Nytt natverksbygge - samordningsgruppen

Under &ret borjade ytterligare ett nétverk byggas upp, en s k samordningsgrupp.
Dér ingick representanter fran Arbetarskyddsstyrelsen, arbetsgivares och angtdldas
intresseorganisationer samt distributiondedare frén négra av de storre grossist- och
digiributionsféretagen inom livamedd . Syftet med detta nétverk var:

att f& synpunkter pa den successiva utformningen av projektet
att ha ndra kontakt med en myndighetsperson som kunde aktudla regelverk
att ge andra distributionsforetag mdjlighet att sitasigini projektet

Innan samordningsgruppen bildades hade vi kontakt med 16 distributionsforetag. Av
dem ddtog en handfull i gruppens maéten. Samordningsgruppen hade bl a som syfte
at lara ut arbetssétt och tankegangar till de distributionsforetag som visat intresse for
at gdla sg bakom leveransnormen. De som verkligen d6t upp bakom leveransnor-
men och genomforde den pa sina foretag var tidigare monopolforetag som barjat fa
konkurrens men fortfarande hade den klart stérsta andelen av marknaden. De fore-
tagsrepresentanter (distributiondedare) som inte agerade pa sina foretag och som
successivt upphorde att komma pa motena var fran traditiondllt konkurrentutsatta
foretag. Bryggareforeningen, Yrkesmedicin och Arbetarskyddsstyrelsen kallade ala
digtributionsforetag till ett gemensamt méte med Arbetsmiljolagen som grund. Halften
av de kdlade kom och lyssnade pa information om leveransnormen (distributionde-
dare dler vd:a). De var | sort sett Gverens om att leveransnormen var bra och att
det var riktigt att forsoka fa bort forares arbetsmiljé som konkurrensmedel. Men det
fanns inget mérkbart engagemang och Bryggareforeningens tekniske chef bedutade
at bryggerinéringen inte skulle 1agga ner mer kraft pa ait forsoka fa med fler.

Kommentar

Denna regelbundna kontakt med andra intressenter i projektet innebar en sorts
" godkdnnande” av den standigt pagdende projektutformningen. Vi kande st6d och
aven at det fanns majlighet for de medverkande att ifrégasitta tankar och bedut. De
branschorganisationer som hade andra digtributionsforetag som medlemmar hade
representanter i samordningsgruppen men svarade inte upp pa initiativ till samarbete
frén projektansvariga.

Efter det ovan beskrivna métet tog den tekniske chefen pa Bryggareforeningen ett
eget bedut om att inte fortsitta forsoka fa med fler i arbetet kring leveransnormen.
Projektansvariga orkade inte verka for att driva det arbetet vidare utan stodet fran

Bryggareftreningen.
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Projektgrupp:
- 2 projektanstéllda
- Chef for Bryggareftreningen

Natverk: Samordningsgrupp:
- Distributionsledare - Intresseorganisationer

- Utkorare - Myndigheter

- Séljansvariga - Ovriga distributionsforetag
- Projektgruppen

Figur 6. Projektkonstallationen efter natverkets bildande.

Natverksbygge i 6vriga landet

Fem regionda néverk hade bildats 6ver landet. Norrland, M&8ardden, Stockholm,
Goteborg och sodra Sverige. | Norrland genomférdes leveransnormen forst. En
engagerad digtributiondedare hade tagit eget ansvar for genomférandet. Man paver-
kade inte kunderna att &tgéarda leveransvagen utan man levererade endast fram till
trappan. Mdardaen, Goteborg och sidra Sverige hade samma takt som Stockholm.
Pa samtliga platser utom i Géteborg startade nétverksarbete med distributiondedare
som ansvariga. | Goteborg medverkade de projektansvariga med stod for att fa
igang nétverket och med handledning i kundkontakterna gallande &garder. Projekt-
ansvariga &kte ner till Goteborg vid tva tillfalen och distributiondedarna for varje
bryggeri gick tillsammans med projektansvariga runt till berérda kunder. Efter dessa
bestk var natverk och handledning & kunder igéng. Aven samarbete med Y rkesin-
spektionen hade uppréttats.

Leveransnormen genomfors

Den 1 mars 1999 genomfordes leveransnormen. Genomfoérandet gick forvanansvart
lugnt. N&gra upprorda kunder per bryggeri hérde av sig och négra utkorare mottes
av ilskna kunder men de flesta kunder var inforstadda i de nya villkoren. Pa det
storsta bryggeriet hade vi projektansvariga extra information om innebdrden av k-
veransnormen och i hur s8ljmappen skulle anvandas. Det var mycket viktigt att dér
utkorarna och sdjarma var flest skulle de kunna vara tydligai forhdlande till kunden t
ex at om det inte blev en dverenskommelse om vart godset ska levereras A blev det
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ingen leverans. Bryggerierna gjorde &ven en kommersidl beddmning i det 1&get.
Manga mindre rérelser fick godset utkort utan att bryggeriet tjanade pa det.

Uppfoljning

| sodra Sverige genomforde Y rkesingpektionen 240 inspektioner i samband med
leveransnormens genomférande for att minska riskerna for att det skulle bli persona-
len pa de berérda stélena som fick baraigtélet. Aven i resten av landet genomférde
Y rkesinspektionen ett antal ingpektioner.

Sdjarna hade informerats om att de skulle faxa ett framtaget formulér till projektan-
svariga om de stédlen de stétte pa med trappor med mer @n fem steg. Projektansvari-
gadler arbetdedare och fackliga utkorare akte da ut for att inventera leveransvéagen.
Utkdrarna informerade sina arbetdedare om pa vilka stdlen de stédlde godset vid
trappan. Nagon enstaka gang hande det att utkoraren kom tillbaka med godset efter
konflikt med roreseidkaren. Om det blev mycket problem pa nagot stélle meddela-
des Yrkesingpektionen som sdlde krav pa dgard. D-kunddistan uppdaterades
kontinuerligt dllt eftersom kunder &géardade sina varuintag dler meddelade att de
ténkte hantera godset §dva. Restaurangfackets samtliga skyddsombud informerades
om leveransnormen och om at de skulle informera facket om nagon rordseidkare
utnyttjade sina angdlda till att béara i trgppor. Facket i sin tur skulle informera pro-
jektansvariga, men om ingen uppgorel se kunde hittas fick Y rkesingpektionen drendet
I Ssta hand. En av de senast framtagna hissarna ingtdlerades och fick anvandas som
referens bade for Y rkesingpektionen och for andra rorelseidkare. 36 utkorare pa de
fyra st6rsta bryggerierna intervjuades om hur de upplevde att leveransnormen fun-
gerade och samma enké som genomforts i borjan av projektet (dér utkorarna fick
gradera arbetsmiljGproblemen) genomférdes igen.
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Resultat

Enkat och intervjusvar efter leveransnormens infGrande

36 utkorare fragades om hur leveransnormen fungerade sex manader efter inforandet
och samtliga svarade att arbetet upplevdes som |&ttare.

100 Storsta problemen for utkdrarna 1994 och sept 1999

-94

75

50 -94 94

-99

25)

Varuintag Felparkerade bilar
Upptagna lastzoner Sno

Figur 7. De stOrsta externa problemen som utkdrarna uppgav 1994 var varuintag,
upptagna lastzoner, felparkerade bilar och snd. 1999 inférdes leveransnormen,
och nio manader darefter genomfordes aterigen samma enkatundersokning bland
utkorarna. D& hade problemen med varuintag halverats och upplevdes inte varre
an ovriga stora arbetsmiljoproblem.

Framtagning av en bra varuhiss

Den hiss som utvecklats och borjat produceras i samband med leveransnormens
inférande blev typgodkand och finns béde som inomhus- och utomhushiss. En variant
har tagits fram for ait leverera backar direkt fran gatan genom gamla kolluckor som
annars anvands for att ta ner fat med krok och rep.

34 Hallbar férandring - systematiskt arbetsmiljoarbete pa branschniva ® 2003:2 @ Arbets- och miljomedicin




Resultat utifrdn D-kundslistan i Stockholm

Antd varuintag varen 1999 som hade fler &n fem trappsteg var 789 st. Hosten 2002
hade bilden forbéttrats betydligt (figur X).

581 st dtgardade (73%)

208 st kunden bar sjaly (27%)

Figur 8. Antal forbattrade varuintag genom installerade hissar, nya leveransvégar
eller férvaringsutrymmen, hdsten 2002: 581 st. Kunden bar sjalv, hésten 2002: 208
st

Synergieffekter av branschsamarbetet

Ett uthildningspaket & framtaget riktat mot utkdrarna dér leveransnormen ingar
som en del

Kunderna informeras om att de g ska stapla tombackar hdgre én sex back fér
att underl&tta utkérarnas arbete

Samma arbetsmetoder och métesformer ska anvandas inom branschen for att fa
bort 18g takhojd och fatleveranser genom gamla kolluckor

Teknikutveckling pagar at tafram en mer anvandarvanlig karratill utkdrarna
Branschorganisationen har angdlt en arbetamiljdansvarig

Branschen har bildat en styrgrupp bestdende av digtributionschefer fran olika
bryggerier, arbetsmiljéansvarige och nétverksansvarige fran Bryggareforeningen.
Styrgruppen leder det gemensamma arbetsmiljoarbetet

Spridning av leveransnormen

Tva av de 16 kontaktade distributionsforetagen bedlutade om att genomfora leve-
ransnormen hos sig. Deras distributionschefer deltog i ca 10 nétverkstréffa. Efter det
och ca 7-8 konsultationsméten med de projektansvariga genomforde dessa chefer
leveransnormen pa sina foretag De deltog bade i nétverkets och samordningsgrup-
pens arbete och med st6d av projektansvariga inventerade de kundstockens varuin-
tag och genomfdrde leveransnormen mellan sex och tolv ménader senare an brygge-
ribranschen. Dessa foretag har tidigare haft monopolgtdining i Sverige
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Minskade kostnader och 6kade inkomster

For et bryggeri innebér kortidsfranvaro av ordinarie utkOrare en kostnadsskning pa
60 % °. En inhyrd 8kare kostar mer per dag och kan inte vara lika effektiv som en
ordinarie chauffor eftersom han inte har lika god kunskap om rutiner och kunder.

Kostnad for korttidsfranvaro
100000

75000
50000 -

25000 -

O 1 1 1 1 1
1997 1998 1999 2000 2001

Figur 9. Kostnaden for korttidsfranvaron var tamligen konstant fram till 1999 da
leveransnormen genomfordes. Franvaron sjonk da drastiskt (pa lagret som tillhor
samma resultatenhet var kortidsfranvaron konstant). Inga andra faktorer har
forandrats som t ex vid ev. omorganisation eller fler fortidspensioneringar.
Okningen av franvaron mellan 2000 och 2001 &r lika stor for alla personalgrupper
pa bryggeriet.

En utkdrare med manga kunder med mer én fem trappsteg hinner i och med de nya
leveransvillkoren koratill fler kunder &n tidigare, dvs fler men snabbare stopp. Verk-
samheten har &ven pa sa sétt effektiviserats och okat |6nsamheten.

6 Ké&la: Spendrups bryggeri
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Diskussion

Kunskapsoverforingen i projektarbetet

” En forandringsprocess startas med vaga uppfatningar om problem och mal. Dessa
uppfatningar preciseras successivt under processens gang med en fordjupad pro-
blemforstael se som resultat. Man behtver utveckla kunskap om problem, problem:
orsaker och problemeffekter. Under processen skapas successivt ett gemensamav-
gorande av problem, md etc. Manniskor Startar ofta processen med reldivt
"privata’ problemuppfattningar. Genom att kommunicera dessa och andysera dem
gemensamt finns forutséitningar for att gemensamma problemuppfattningar skapas’
(Goldkuhl mfl, 1988).

Utifran detta resonemang kan man siga att Y rkesmedicin respektive bryggeriarbets-
givarna hade sina "privata’ problemuppfattningar om ifal chaufforgobbet verkligen
var et riskyrke. Arbetsgivarna ifrégasatte vara uppgifter. Fran Yrkesmedicins sida
var det omgjligt at kdnna till dla de villkor som arbetsgivarna skepat sina uppfatt-
ningar utifran. Vi ville formedla v& kunskap om riskyrken och om strategiskt och
operaivt forandringsarbetetill branschen men under projektets gang formediade den
sin kunskap till oss, sk fortrogenhetskunskap dvs det sammanhang var kunskap
skulle verkai.

Har krévdes dltsa en omsesidig kunskapsformedling. Intervenerarna maste ana vil-
ken kunskap de behdver soka, dvs branschens fortrogenhetskunskap och darmed
bli skrare pa att den egna kunskapen & relevant att formedla i det sammanhang
man agerar i (kontexten). Praktikerna andyserar innehdllet i det som interveneraren
formediar och bedomer trovardigheten. En forutsittning for ett hallbart forandrings-
arbete & att intervenerarens kunskap inforlivats hos berérda personer och pa s sétt
lever vidare i verksamheten efter interventionens dut.

Kunskapsoverforingen fran intervenerare till praktiker sker i forsta hand genom de
metoder och den form det & lampligt att driva ett forandringsarbete i. Erfarenheten
frén detta projekt visar att métesformer och arbetsmetoder maste vara flexibla bero-
ende pa vilken fas av forandringsarbetet man befinner sig i. Vad gdler innehallet
dler malet & det praktikerna som i forsta hand vet vilka problem som behover &-
gardas, medan gava madformuleringen & ndgot som byggs gemensamt. Mdet maste
vara kongtant fram till genomférandet. Efter genomforandet, nér forandringen succes-
Svt interndiseras som en rutin i verksamheten, bor arbetsmetoder och motesformer
stabiliseras medan innehdllet/mdet kan andras (figur 10).
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Fas i INNEHALL/ ARBETSMETODER/
forandringsarbetet MAL MOTESFORMER
N N/ A4
STEG 1 Konstant Foranderligt

Planering, férankring

Ex: inga leveranser i trappor Ex: olika gruppkonstellatio-

l med mer an fem steg ner, flertal arbetsmetoder
Genomforande
i Foranderligt Konstant

Ex: permanent natverk,
samma arbetsmetodik
som med leveransnormen

Ex: upptagna lastzoner

STEG 2 I&g takhojd etc.

Planering, férankring

Figur 10: Det ar viktigt att i en forandringsprocess skilja pa innehall/mal och me-
toder/former som tva separata delar som kraver uppmarksamhet och uppbyggnad
var for sig.

| startskedet kravs det lyhordhet for pa vilket séit den aktuella foretagskulturen eller
branschkulturen skiljer sig ifran den man g§av kommer ifrén, bade explicit och impli-
cit, t ex vilka outtalade normer som gdler. | borjan & det aven viktigt att pa ratt
stéle forsoka komma med ratt fordag och paratt sit utifran den radande foretags-
kulturen. Tankegangarna far presenterasi kortare delar, kanske bara med en mening,
vid det som verkar vararrét tillfdle. | en intervention & det helt omgjligt att ha kon-
troll Gver mer an et féta variabler, eftersom processen, den ménskliga interaktionen
och omvérlden skapar en mangd pardldla och komplexa skeenden som det &
omdjligt att kontrollera. Daremot kan man tro sig hakontroll Gver en uppstédd situa-
tion ochtro sg vetai vilken riktning det & lampligt och mgjligt ait driva en fraga. Om
fordaget godtas och senare visar g dava ut visar det att man faktiskt hade kontroll
dver skeendet och kunde driva forandringsarbetet i rét rikining. Det & ocksa viktigt
att individerna, i den bransch eler i det foretag forandringsarbetet bedrivs, kénner att
de &ger projektet och inte den som kommer utifran.
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Vid en intervention maste man altsa vara ingdld pa ett dmsesidigt kunskapsutbyte
genom hela foréndringsprocessen och ju oftare man lyckas séga och gora rétt saker
vid rétt tillfélle, desto storre sannolikhet for ett lyckat resultat. En del av den kunskap
som Overfors mellan parterna & tyst och ofta omedveten kunskap om vilka normer
som gdler inom en foretagskultur, vilka varderingar man for med Sg etc.

Beck (1992) framhéver dkad komplexitet och osskerhet ifréga om kunskapers gil-
tighet och menar &t grupper och anvandare av vetenskapliga resultat i htgra grad blir
aktiva medproducenter i vetenskaplig kunskapsproduktionen. Han anser att veten-
skapen blir dltmer nddvandig i en osdker vérld, men samtidigt alt mindre nédvandig
for at etablera universdlt etablerade sanningar. Detta innebé& en ambivaens och en
balansgang for aktorer, som i sin roll som aktiva medproducenter i forskningen maste
frigora dg fran vetenskapen genom forskningen. Enligt Beck bidrar denna koppling
mellan vetenskgp och praktik till at skgpa en socidt giltig kunskap och till att u-
veckla formégan till reflektion och larande. Min tolkning av detta blir att aktionsfors-
kare for med Sg vissa vetenskapliga generdla sanningar ut i ett socidt sammanhang
och genom it interagera med méanniskor d&r kan meda fram hur dessa sanningar
ska fungera i just den kontexten. Som intervenerarefforskare gar det inte at rakna
med att vara den som kommer med den enda och bésta |6sningen utan ha en bered-
skap for ménga dternativa losningar som naturligtvis maste varai linje med aktions-
forskarens ursprungliga intention. Men det gér inte at forsoka drivaigenom en fardig
modell och som ska genomdrivas trots "irraiondlt” motstand fran andra grupper.
Det & betyddsefullt att vara dppen for diskussion och ifrgasittande. Det var for
bryggeriprojektets framgang helt nodvandigt att skapa socida relationer med berorda
ute i linjeorganisationen. Genom att ha ett gemensamt informationsutbyte igtélet for
att ha forvantningar pa ait alt ska ske utifran vart synsitt skapades en konstruktiv
dialog med samtliga nyckelpersoner. Roos (1996) papekar att det pa ett sadant Sétt
aven skapas en kompetens och beredskap for att hantera sdoeffekter och sociaa
konsekvenser av bedut och atgérder.

Stehr (1994) menar att vetenskaplig kunskap (med ansprék pa att vara universal)
produceras under forhdllanden som medger att man kan vanta, att det inte finns tids-
granser for bedutsfattande, och att man kan avhdla sig fran at gora bedémningar tills
man har "bevis’. Enligt Stehr skiljer g produktion av vetenskaplig kunskap inte
sarskilt mycket fran hur vardaglig kunskap skapas. SA fort vetenskaplig kunskap
upptréder t ex som expertutldanden i en sarskild fraga, mots den av skepsis nar den
inte ger uttryck for konsensus och vederhéftighet. Han menar att det finns en prakti-
kenslogik som i vissa avseenden & mindre stringent én bevisforingens logik, och den
forras "sanning” forvanskas dltid i en mening av den senares. Vetenskap och andra
kunskapsformer kan bidra till varandras reflektion och utveckling genom att vidga Stt

samspd..
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KUNSKAPSOVERFORING | PROJEKTET

Branschens fortro- Intervenerarens/ forskarens
genhetskunskap forandringskunskap
Gemensam

kunskapsbildning

v

Gemensam
plattform

v

Resultatinriktad
handling

Figur 11. Schematisk bild av hur den gemensamma kunskapsbildningen var
forutsattningen for ett handlingsinriktat samarbete

Projektfaser

Syftet med en indelning av et projekt & att pdvisa at det $dls olika krav i olika
faser.Ett projekt kan enligt Svensson (2000) inddlas i foljande faser:

AVSLUTNING

ACCEPTANS

INITIERING PLANERING

Problem- Genomgang av OCH ANVAN- OCH UTVAR-
formulering, mal, resurser, GENOM- DANDE DERING

fors:juc-he/ t@plan, beman- FORANDE Forandringen blir Eftergranskning,

utredning, ning, organisa- en del av organi- rapportering,

idéanalys och - tion etc. spridning

T

sationens styr-

Figur 12. Ett projekts olika faser (efter Svensson, 2000)
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Projektet har haft grupper med delvis olika deltagare beroende pa vilken av ovansta
ende faser som projektet varit inne i. Efter halva projekttiden bildades t ex en sam+
ordningsgrupp for att ha myndigheter och intresseorganisationer med.

| et projekt med krav pa hdg delaktighet torde en till fas, etableringsfasen, tas med
i projektupplégget. Det bor gdla vid "socidd’ foréndringsprojekt d v s vid en for-
andring som inbegriper manga méanniskors arbetsuppgifter och arbetsorganisation déar
dlavaridbler inte later sig forutses, planeras och kakyleras pa samma sitt som t e x
vid et bygg- dler anldggningsprojekt. Etableringen maste ke innan genomforandet
hos de grupper som ska genomfora forandringen. De i Sin tur ska etablera férand-
ringen hos magruppen, i det hér falet bryggeriernas kunder efter genomforandet.
Man kan dérfér till och med ddaupp faseni intern etablering och extern etablering:

1l

ETABLERING
Forankring och
"godkénnande”

av forandringen
hos de som ska
medverka.

INITIERING
Problemformule-
ring,
forstudie/
utredning,
idéanalys och -

AVSLUTNING
OCH UTVAR-
DERING

Eftergranskning,
rapportering,
spridning

PLANERING
Genomgang av
mal, resurser,
tidplan, beman-
ning, organisa-
tion etc.

ACCEPTANS
OCH ANVAN-
DANDE
Forandringen blir
en del av organi-
sationens styr-

GENOM-
FORANDE

Figur 13. | projekt dar hog delaktighet ska uppnas &ar ytterligare en fas,
“etablering”, nodvandig for att projektet ska bli framgangsrikt.

| ett samarbetsprojekt mellan né&ringdiv och interventionsforskning & det inte gav-
Klart att bada parter & delaktigai alafaser. | detta projektet sag faserna olika ut for
respektive part, utomi planeringsfasen. Initiativet till samarbete var forskarnas mot
bakgrund av studier som tidigare gjorts pa Y rkesmedicin. Men det gjordes &ven en
enkéstudie tillsammans med Bryggarefdreningen for at de skulle dvertygas om att
sakfrégan stamde. Fran bdrjan stod Yrkesmedicin for problemformuleringen, medan
idéer om tillvagagangssétt, andlys av problem och enkésvar samt vems véarderingar
som skulle utgdra grundvalen for projektet, blev en form utav maktkamp, fram till
planeringsfasen da §ava samarbetet tog form; 6msesidigt fortroende skapades och
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samverkan fungerade. Under planeringsfasen dominerade digtributionscheferna me-
dan forskarna forsokte "hdla emot”. Under gava genomférandet hamnade initiati-
vet hos utkdrarna, deras arbetdedare och sdljarna. Detta visar att en intern etable-
ringsfas var nodvandig eftersom dessa personer da var motiverade infor vad som
skulle ske och visste hur de skulle agera i forndlande till kunderna ( dla utkdrare i
helalandet skulle agera pa samma Sétt).

Konsolideringen och institutionaliseringen skedde i nétverket. Representanterna
for respektive bryggeri och yrkesgrupp fick ta med sig problem och frégor till nét-
verksmétena dér man diskuterade sg fram till ett gemensamt bedut som férdes v-
dare till samtliga distributionsavdelningar via informationsbladet "5 steg- ett |yft for
arbetsmiljon” . Interveneraren/forskaren borjade da ha en mer passiv roll och gick
baraini diskussonen t ex om négot behtvde ifragasittas, nagon idé kanske behtvde
provas mer for ait se om den hdll eler om nagot glomdes bort. Kring det tydliga och
konkreta mdet var det majligt att ena en hel bransch med konkurrerande foretag,
dess arbetsgivare och fackforening dérfér att de drivande inom respektive part insett
att de hade nagot att vinna. Arbetsgivare och fackforening hade av " naturliga’ sk
olika huvudanledninger till att genomfora forandringen. Arbetsgivaren maste kunna
fOrsvara en sadan dtgard ekonomiskt, t ex med att det & lonsamt med farre §uk-
skrivningar och snabbare leveranser, medan fackforeningen enbart motiverade Sitt
ddtagande med nodvandigheten av att minska risken for belastningsskador hos den
enskilda chaufforen. Aven arbetstagarna torde se positivt pa foretagets minskade
kostnader eftersom det kan 6ka tryggheten for angt@lIningen.

Efter caett &s diskussioner kunde arbetsgivare, fackforening och Y rkesmedicin enas
kring kravet ” Inga leveranser i trappor med mer &n fem steg” som den minga
gemensamma namnaren. Anledningen till at det just blev stopp for leveranser i trap-
por med mer an fem steg var del's den undersbkning dér utkdrarna pekade ut trappor
och upptagna lastzoner som de tva storsta arbetsmiljoproblemen (utanfor det enskil-
da bryggeriet) och des for ait ala bryggerier anvander Sg av en gemensam a-
kordsindelning d& man ddat in kundernai olika kategorier. Kunder med mer an fem
trappsteg fanns registrerade i kundkategori och kunde &t identifieras och samman-
ddlastill en gemensam liga (D-kunddigtan).

42 Hallbar férandring - systematiskt arbetsmiljoarbete pa branschniva ® 2003:2 @ Arbets- och miljomedicin



Tillampning: Initiativ, planering och etablering

Idéer, md och bedut behtver etableras utifran olika perspektiv beroende pa vilka
yrkesgrupper man vander sig till och hur innehdlet i forandringen paverkar deras
arbetssituation.

Initiativ, planering och etablering inom branschen (ca 2 ar):
Bryggareforeningen
Utbildning av dlabertrda yrkesgrupper
Didog med dla nyckel personer

Motesformer :
projektgrupp
referensgrupp
konferenser
separata méten med dla nyckel personer

Arbetsmetoder:
direktkontakter
informeationsblad
riktad information till och didog med olika yrkesgrupper

Extern etablering:
krav pa berérda kunder utifran Arbetsmiljclagen
samarbete med myndigheter, intresseorgani sationer, andra distributionsforetag

Projektet gick faktiskt utanfor sn mauppfyllelse, som ju enbart var "inga leveranser i
trappor med mer an fem steg”. Bryggeribranschen i Stockholm tog pa sig et merar-
bete genom att stalla krav pd kunderna att atgarda sina varuintag. Har var Y rkesme-
dicin padrivande genom ait anlégga et bredare hasoperspektiv pa forandringen,
namligen at inte heller ndgra andra yrkesgrupper skulle behova transportera tungt
gods i trappor. Projektet hade inga sanktioner at tillgd, den delen stod ju Y rkesin-
spektionen for. Men fler och fler kunder har efter 1 mars 1999 frivilligt &géardat sina
varuintag, antagligen for att dutgiltigt fa en 16sning pa ett besvéarligt problem.

Motesformer:

néatverk (arbetdedare, sdljare, fackliga utkorare, mycket intresserade foretag)

samordningsgrupp (myndigheter, intresseorganisationer, intresserade foretag)
Arbetsmetoder :

informationgbrev till kunderna

direktkontakt med kunderna
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Genomfdrande

| detta projekt genomfordes gdva forandringen snabbt, egentligen Gver en natt. Men
négra dagar efter kunde en viss turbulens markas bland kunder och utkorare.

NATVERK

Arbets- och
miljdmedicin

Fackforbund
(Livs)

Aktivt intresserade
distributionsforetag

Intresserade
distributionsféretag

Branschorga-
nisation (BF)

SAMORDNINGSGRUPP

Owriga
intresseorganisationer

Arbetarskyddsstyrelsen

Figur 14: Aktorerna i natverket och samordningsgruppen utnyttjade de upparbe-

tade arbets- och motesformerna infér konsolidering- och institutionaliser-
ingsfasen.

Projektansvariga kunde fa direktinformation fran myndigheter om olika lagstiftningar,
t ex Arbetamiljdlagens forhdlande till Avtadagen. De gick aktivt ut till andra distribu-
tionsforetag t ex inom grossistbranschen for att fa med dem i Samordningsgruppen. |
detta forum fick de information om hur projektet framsked och kunde komma med
fragor och synpunkter. Bryggeribranschen anvéander sig av en planeringsstrategi som
innebér styrning uppifran. Detta & den vanligaste arbetsformen bland foretag och den
har sinaforddar men samtidigt manga nackdelar. Ett forandringsarbete som inte ingér
i konceptet "the quick fix” stdler krav pa olika sorters arbetsmetoder for att klara ett
langsiktigt forankringsarbete och uppbyggnad av nya organisationsstrukturer. Detta
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for att kunna upprétthdla de resultat som forandringen skapar. §dva genomforandet
tog en ca en vecka, dvs fran 1 mars 1999 tills normen fungerade néstan utan stor-
ningar.

Konsolidering och institutionalisering

Redan Kurt Lewin (1951) talade om &t dela in projekt i tre faser/skeden (uppti-
ning, forandring, aterfrysning) som bl ainkluderar at rutiner som utvecklas i pro-
jektet méste integrerasi den ordinarie verksamheten.

| konsoliderings- och indtitutionaiseringsfasen sker, enligt mitt menande, en kvditativ
forandring pa s st at det & mycket viktigt att métesformerna blir stabila, de som
tidigare varit flexibla. Annars finns stor risk for att projektet "rinner ut i sanden”. Om
inte métesformerna srikt uppréithdls och nagon (ofta en "eldgd”) aktivt ser till at
ala bertrda yrkeskategorier & representerade, finns det risk att en stol plotdigt stér
tom, t ex nér nagon dutar Sin angtdlning. For att foretaget inte ska gora en kompe-
tensforlust ska den som tilltrader sin nya angtdlning pa ett bryggeri informeras om att
natverksmotena ingdr som en permanent arbetsuppgift.

| detta projekt skedde samarbetet inom en hel bransch och inte inom ett enda fore-
tag. Darfor blev natverket den ordinarie métesformen och ingick i Bryggarefore-
ningens ordinarie verksamhet och &ven som ordinarie verksamhet fOr arbetdedarna
inom sdj- och distributionssidan pa varje bryggeri. Utkdrarnas fackliga representan
ter tog tid for fackligt fortroendeuppdrag, d v s ndgot som ligger utanfor deras ordi-
narie verksamhet.

Betydelsen av at se skillnaden mellan innehdllet (malet) i en intervention och vilka
arbetsmetoder man anvander och vilkamétesformer man bygger upp for ait kunna
genomfora maet, & avgorande om férandringen ska bli hdlbar. Om flera olika i+
tressen finns representerade inom et projekt & det viktigt att maen & stabilaoch sa
konkreta som majligt och kanske, som i detta falet, maet blir till en borjan den enda
gemensamma némnaren. Annars finns risk for att andra tolkningar av mdlet gors uv
der resans gang, nagot som pa sikt omajliggor ett samarbete. Arbetsmetoderna och
métesformerna déremot behdver sannolikt vara flexibla under processens gang fram
till genomforandet. N& sedan gédva forandringen & genomford & det viktigt att
métesformerna fortsétter att vara stabila sa att konsolideringen och institutionali-
seringen kan fortga internt pa varje foretag och i néverket. Med en annan termino-
logi kah man siga at projektet maste integreras med driftsorganisationen. Nar
malet ”Inga leveranser i trappor med mer &n fem steg” hade ingtitutionaliserats (ca 2
&) hade alainblandade parter i branschen upptéckt potentiden i et samarbets- och
arbetsmiljoprojekt som detta, béde vad gdler bétre arbetsforhdlanden och minska-
de kostnader for gukfranvaro och vikarier. Dessutom hade den stérsta andelen Ve
ruintag forbéttrats. Branschen har fortsatt med samma arbets- och métesform (nét-
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verket) men innehdlet & forandrat; man har satt upp nya konkreta arbetsmiljofor-
béttrande md for hela branschen.

Avslutning, utvardering

Projektet har ingen tydlig avdutning, utan arbetet med att dtgérda varuintag med mer
an fem trappsteg pag& anda tills det inte finns négra fler. Branschens egen utvarde-
ring har skett genom ait dlamedverkande i natverket rapporterat fran sitt bryggeri att
leveransnormen fungerar och at man kontinuerligt tagit tag i uppkomna problem. En
vetenskaplig utvardering ska starta & 2003.

Ekonomiska incitament

Ekonomisk vinning som incitament

Om inga tidigare erfarenheter finns kring kalkylerade kostnadsbesparingar betyder
den foredragande chefens fortroendekapital mycket. Kan han/hon skapa fortroende
kring sina kakyler hos ledningen? Finns ndgon typ av liknande investeringar i foreta-
gets historia? Om inte, & den foredragande chefen beredd att ta ansvar for ett kon-
troversdlt projekt? Vem far ta pa sig skulden om den gjorda investeringen inte ger
négon utdelning? Av de 14-16 distributionscheferna pa de storre distributionsforeta-
gen i Sverige, som dla stédde leveransnormens krav, tog ndgon enstaka upp fragan
med ledningen.

Kvantitativa och kvalitativa resultatmatt

Resultatméatning, verksamhetsuppfdljning och foretagsbedomning har dltid utgétt fran
métning av de ekonomiska méiten (Liukkonen, 1996). Men t ex flexibilitet, framfor-
halning och fomydssforméga, d v s kvditativa mét, ingdr inte i bedomningen av en
organisations kapacitet dler effektivitet. Enligt Liukkonen bdr de faktiska faktorerna
som paverkar resultatet ocksd inga i foretagsbedomningen. Hon menar att det &
viktigt att ge underlag for analyser déar kvantitativa och kvditativa méat kopplas sam-
man i storre utstrackning an vad nuvarande rutiner formér gora. Nelson och Winter
(1982) betonar "rutinernas kapacitet at uppréthdla och utveckla organisaionens
intelligens’. | projektet anvande man Sg av dla berérda”dda” av bryggerierna for
at tillsammans skgpa och utveckla rutiner som visar just paflexibilitet, framforhdining
och foryelsefrméga. Det bryggeri som studerat kortidsfranvaron och som inte varit
utsatt for stora omorganisationer, har via det ekonomiska resultatet kunnat se att det
nya tankandet sparat stora kostnader for foretaget. Detta resultat borde kunna fun-
gerasom exempel pa utvecklingsarbete for andra foretag. Men da méste ledningen ta
till g vilka bakomliggande kvalitativa faktorer som lett fram till detta lyckosamma
ekonomiska resultat. Bryggeribranschens goda erfarenheter bor kunna ge trygghet &
andra foretags problemlGsnings- och organisationsprocesser.
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Det ekonomiska och humanistiska tankandet under projektets gang
Tre huvudargument kan hérledas ur bryggeriernas bedut at agerai fragan var foljan-
de:

1) Genom ait palang skt kunna sinka kostnaden for §ukfranvaro, rehabiliteringar,
vikarier etc. blir denna arbetsmiljoférandring [6nsam. De investeringar som gors
idag - uthildning, mantimmer etc - & liten i jamforelse med de kostnader foreta
get kan sparapa sikt.

2) Fore projektet betalade bryggerierna utkdrarna upp till sex ganger 16nen vid
vaje varuintag med mer &n fem trappsteg. Foréndringen skulle ledatill att utko-
rarna tjanade mindre né&r de inte levererade gods i trappor med mer an fem

trappsteg.

3) De & oforsvarligt at 1&a ménniskor dita ut sina leder genom tunga varuleveran-
<. Det kan ledatill gukskrivningar, fortidspension dler framtvingat arbetsbyte.

Dessa argument hade olikatonvikt i olikafaser i projektet. Under initid-idéfasen fann
bryggerirepresentanterna inget av dessa argument trovardiga. Nagon fran arbetsg-
varens sida talade "klarsprak” och sade att det basta var att |ata utkorarna arbeta pa
tills de blev utditna, anstélla en ny och |ata Forsskringskassan betala kostnaden for
den utditne utkdraren. En annan menade att arbetsgivaren hade ett arbetsmiljdansvar
som maste beaktas. Eftersom Yrkesinspektionen i Goteborg krévde at samtliga
bryggerier skulle gora ndgot & utkdrarnas arbetsmiljo, kunde vi komma forbi diskus-
sonen om arbetsgivarens rétigheter och skyldigheter. Ett myndighetskrav gick inte
att forbise. Under initidfasen var sékerligen de ekonomiska argumenten viktigast for
arbetsgivarna béde i diskussonerna med varandra och med Bryggareforeningens
syrdse. Yrkesmedicins argumentet var at forditningsskador & negativt bade for
individ och samhdlle. Efter att Y rkesngpektionen hanvisat till Arbetsmiljolagen ke
hovde ingen part Gvertyga den andra. Cheferna kunde utga fran de ekonomiska a-
gumenten, Yrkesmedicin fortsitta ha forditningsskadorna  som Sitt perspektiv och
facket kunde vdja att se pa frdgan bade som en hdsofréga och att ” okad |6nsamhet
leder till tryggare jobb”.

Att enas om ett gemensamt md trots skilda argument blev en viktig milstolpe. N&r
fortroendet inte langre sviktade blev dla mer som ett gang som ville hjdpas & for att
gbra det béttre for utkorarna. Naturligtvis fick vi dltid hdlla oss inom de styrsystem
och de foretagsekonomiska lagarna i stort. Men inga regler utan undantag; forvan-
ansvart manga ganger kunde konton Gverskridas, ovantade utgifter forsvaras och
mantimmar stdlas till forfogande utan ndgon sarskild argumentation. | stdlet for at
skapa ett sarskilt konto kunde man kalla forandringsarbete for ”intern marknadsfo-
ring” och pasa st binda det till foretagets rorliga kostnader.
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Tidsanvandning

For at uppna hallbara resultat maste forandringsarbetet tatid. | projektet var delak-
tighet en viktig del for att uppnd et hdlbat resultat. Darmed kravdes tid for
etablering hos nyckdpersonerna som i an tur skulle implementera budskapet till dla
bertrda som gav aerkoppling i form av tankbara problemsituationer som kom tillba-
katill nyckelpersonerna och som i sin tur formediade det pa projektmotena osv. i en
standig process. Denna process méste avhandla ala tankbara problem kring leve-
ransnormens genomforande fore den 1 mars for att f& en sa smidig forandring som
majligt for dlainblandade parter.

1994 1995 1996 maj juni 1997 1998 1999 mars
| | | | | | |
[ | | [ [ | [
Planering med Beslut Etablering Etablering Genom-  Institutiona-
Bryggarefore- inom hos kunderna férande lisering
ninnen branschen

Figur 15. Bryggareforeningen beslutade den 13 maj 1996 om att leveransnormen
skulle borja galla den 1 juni 1996. | verkligheten behovdes 2,5 ar for implementer-
ing mellan beslut och genomforande.

Delaktighet underlattade genomférande

Whyte (1989) menar att framgang med organisatoriska forandringar nds genom ait
rétt bedut fattas genom att en socia process utvecklas som underléttar organisato-
riskt larande.

En komponent for projektets lyckade resultat var en extern oberoende och drivande
part (Yrkesmedicin). Alla medverkande hade mdjlighet att uttrycka synpunkter i de
manga didoger som Y rkesmedicin upprétthdll vid sidan av den befintliga linjeorgani-
sationen. Dessa synpunkter hittade da vagen till det formella projektarbetet. Y rkes-
medicin hade kunskap om bakgrunden till beduten och insdg vikten av uppfdljning.
Oftast skedde uppféljningen genom dialog med berdrda personer, men ibland blev
de projektansvariga hierarkins " forlangdaarm” och péta ade ledningens forvantningar
t ex om ndgon inte tog tillrackligt ansvar for sin uppgift. | sista hand kontaktades per-
sonens hogre chef (vilket var [&ttare om denne visat engagemang for projektet) och
pa sa sitt skarptes kravet. Det var oerhdrt viktigt att ala bryggerier var i fas med
varandrai agerandet s att inte &gardernakom i otakt i forhdlandetill kunderna Vid
konferens dler uthbildning med foretagdedarna och hogre chefer var Bryggarefore-
ningens vd né&rvarande. Han inledde och dog an tonen med stor pondus. Det hade
sakerligen stor betydel se att han var tydlig med budskapet &t hela branschen skulle
sta bakom genomférandet av leveransnormen som et led i uppbyggandet av et
gemensamt arbetsmiljdarbete.
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Enligt Svensson (2000) finns det tre typer av forandringsstrategi: en uppifranstyrd
forandring kdlas planeringsstrategi, en underifranstyrd kdlas aktiveringsstrategi,
och dar olika intressenter tréffas pa en jambordig niva kalas natverksstrategi. |
projektet kombinerades dessa tre srategier vilket sannolikt starkt bidrog till dess
mauppfylldse, hdlbarhet och vidareutveckling. Kommunikationen mellan olika i+
tressenter | utvecklingsprojekt & ofta otillfredsstdllande. Istdlet for genuina dialoger
baseras kommunikationen pa auktoritetsforndlanden (Goldkuhl, Réstlinger, 1988).
Det ovanliga i Bryggeriprojektet & bl a att auktoritetsforhdlanden och didog inte-
grerats pa ett logiskt sitt. Projektgrupperna arbetade fram bedutsunderlag till Bryg-
gareforenings styrelse och med deras bedut i ryggen kunde projektet sedan arbeta
vidare i dialog med branschen.

Drivkrafter och engagemang

Det har varit viktigt att bedoma drivkrafter och graden av engagemang for leverans-
normen genomférande hos respektive yrkesgrupp. Eventudlt finns ndgon drivkraft
som yrkesgruppen annu inte upptéckt. Men ju nérmare problemet desto starkare
drivkraft. Enligt Bostedt/L undberg (1995) kan man dela upp begreppet i externa och
interna drivkrafter. Extern drivkraft kan vara éhdrad lagdtiftning, nya trender, milj6-
frégor etc. Interna drivkrafter kan t ex utgoras av krav pa okad effektivitet, sankta
kostnader och behov av kompetensutveckling. | Bryggeriprojektet var de externa
drivkrafterna avgorande for starten (Arbetsmiljolagen, AFS 1995:1, ArbetsmiljGin-
spektionens krav). Successivt borjade cheferna hitta interna drivkrafter till genom-
forandet av leveransnormen (minskade kostnader, lagre gukfranvaro). Senare ar
vandes samma externa drivkrafter for att paverka kunderna (Arbetsmiljclagen etc. )
Successivt borjar delar av kundstocken att se fordelarna med att dtgarda Sitt varuin
tag (dippa bérande i trappor, missngje hos personaen). Graden av engagemang
daremot kan mer ses som négot individuellt dér det & upp till var och en om harvhon
vill 1agga ner tid och kraft och ser det som ndgot "ludtfyllt” at forsoka paverka. |
projektet var det de fackligt fortroendevalda utkérarna som sténdigt hade engage-
manget pa hog niva. Deras externa och interna drivkrafter var enligt min bedémning
desamma som for cheferna, men frén andra utgangspunkter. Deras narmsta a-
betsedare hade varierande grad av engagemang. Deras ytire drivkrafter kanske
snarast kan ses som Bryggareforeningens och hgre chefers krav pa att genomféra
leveransnormen. Deras eventuella inre drivkrafter & svara at bedoma. Siljchefer
och siljare hade objektivt sett inga av ovanstdende drivkrafter. De skulle fa en ny
arbetsuppgift dar sanktioner, t ex for att inte folja ArbetsmiljGlagen inte skulle drabba
dem, g heller minskade kostnader for t ex lagre gukfranvaro for utkdrarna eftersom
de tva yrkesgrupperna tillhtrde olika avdelningar. Hér var efterlevandet av leverans-
normen i hog grad beroende av sdjchefernas engagemang, vilket varierade pa de
olika bryggerierna. Pa ndgot bryggeri tog en engagerad sdljare pa sig ansvaret for at
setill att sdljarna skétte arbetsuppgiften och fick det support de behdvde. Det sdjar-
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na hade att vinna var béttre och mer frekventa kontakter med distributionssidan vil-
ket i sn tur kunde ge postiva synergieffekter. Det finns &en etiska varderingar |
detta. Chefer och sdjare som engagerade Sg i projektet tog dtt moradiska ansvar
genom ait st6dja en utsatt yrkesgrupp som inte hade méjligheten dler befogenheten
att klara forandringen pa egen hand. For den utsatta yrkesgruppen var stodet ovan-
ifrén nbdvandigt for att fatillgang till beslut, pengar och status,

Varderingar, makt och fortroende

Begreppen & viktiga att reflektera kring i ett sammanhang dér olika grupper gemen
samt ska strava mot ett md . Varderingar, makt, fortroende finns med i al méansklig
interaktion. Det maste skapas en jamlik balans mdlan olika parter for ait et samar-
bete skdl bli dynamiskt och konstruktivt.

Varderingar

| ett "uppifrén-styrt” forandringsarbete styr dltid ledningens varderingar och resten av
organisationen maste anpassa g till den. Manga férandringar och omorganisationer
kan innebéra att de delar av organisationen som kan anpassa Sg till ledningens vilja
utan att gora for mycket vald pa verksamhetens behov gor det. Men resten av orga-
nisationen blir kluven om ledningens intentioner, verksamhetens och den egna arbets-
tillfredsstéldsen inte g8&mmer dverens. En foretagdedning kan initiera en forandring
men |&a dem som & berdrda utforma intentionen i direktiven utifran verksamhetens
behov. Har fyller néverk en viktig funktion, d& ju &ven ledningen kan ha en repre-
sentant for &erkoppling. Det ursprungliga direktivet kan modifieras néar det féit stotas
och blétas mot dla inblandade mekanismer men pa sikt borde ledningen tjana pa at
prestigel st |&ta forandringen prévas mot den operativa delen av organisationen. Det
skulle &ven kunna innebéra at farre forandringar initieras fran ledningen om man fick
askédliggjort for sig vad den faktiskt innebér och vilken tid och kostnader det ofta
inneb&r fOr foréndringar/omorganisationer att faktiskt implementeras.
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Makt

Sociologen Etzioni, som forsokt andysera kontrollmedd i organisationer, skiljer pa
tre olika typer av makt:

- tvangsméssig makt, dvs med fysiska mede

- nyttomakt, genom olika typer av materidlabetningar t ex pengar

- normativ makt, genom olika typer av symboler som ger satus och uppskatt-
ning, genom att chefen kommer med kéndoméssiga appdler till de undergdlida
dler genom at olika gruppmediemmar paverkar varandra.

Nyttomakten & den traditionela maktfunktionen i de flesta produktionsbranscher
och A &ven i bryggeribranschen. Successivt forandrades maktfunktionen mer och
mer i projektet mot den normativa makten. Olika yrkeskategorier inbjods till att
lamna synpunkter och kritik pa en jamlik basis, fordag togs till vara, i natverket blev
det en avgpdnd och trivsam st8mning och gruppdynamiken har lett till en méngd
"spin- off- effekter” inom arbets- och verksamhetsomrédet. Bryggareforeningens
chef behdll dock altid ordférandeskapet.

Ledningen har treditiondlt initiativet och bedutfunktionen i sin hand och vill bara ha
andras fordag dler synpunkter om de efterfrégar den. Sa fungerade det i borjan av
projektet, utom med Y rkesmedicin, som kom in som en part som inte gick att inord-
na i ndgot hierarkiskt system. En av distributionscheferna beréttade senare at de
varit oroligafor at Y rkesmedicin skulle dra upp frégan till en for hog akademisk niva
och déarigenom forsvara processen ute pa bryggerierna. Men nér vi vd borjat fa
chefernas fortroende kunde vi successivt komma med initiativ och synpunkter. N&r
tva olika kulturer méts och ska forsoka skapa et samarbete uppstar fragan i vilken
utsiréckning den ena dler andra kulturens normer ska gdla Detta bor man som in-
tervenerare vara medveten om och sa langt som mgjligt [&ta den part man vill skapa
ett samarbete med fa bestémma villkoren, men definitivt utan at kompromissa om
grundproblemet och grundformen. | detta fal var grundproblemet att forbéttra utko-
rarnas arbetsmilj6 och grundformen var genom diaog och férankring.

Fortroende

Fortroende mellan deltagarna st&r knappast pa dagordningen i en grupp eler paen
arbetsplats srskilt ofta och i en hierarkisk organisation uteduts oftast méjligheten till
delaktighet i bedutsprocessen. Om daremot bade ledningen och de anstdlida har
inflytande och mgjlighet att uttrycka sig under processen och i dutredogérelsen ska
pas det ett genuint samarbete (Gardner 1969). | bryggeriprojektet fungerade Yi-
kesmedicin som ”"budbérare” mdlan Bryggareforeningens chef, med styrelsen i rygg-
en, och chefer, sdljare och utkOrare pa bryggerierna. Pa sa sétt forekom en kontinu-
erlig didog mellan Bryggarefdreningen och dessa yrkesgrupper A at vi hela tiden
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hade kontroll Gver om bedut st6p pa grund av att andra direktiv, rutiner etc gick
emot intentionerna i beduten. | safal fick bedutet omprovas dler dtgéarder Sittas in
for at andra pa de forhdlanden som hindrade. Denna process lyckades fullt ut och
det var en betydande anledning till att projektet kunde fullfoljas. Har var det avgo-
rande att en person fran Yrkesmedicin var vé forankrad i branschen och dérigenom
snabbt kunde fa fortroende &n den som inte var det.

Det var nbdvandigt att skapa tillit mellan personerna i projektgruppen déarfér et a-
betsgivare, fackligt fortroendevalda och akademiker kom fran skilda vérldar. Detta
tog lang tid at uppnd. | uppbyggnadsskedet forekom en form av maktkamp. Det tog
ca 1,5 & for gruppen ait prova vilken kulturs normer som skulle gdllai vilket sam-
manhang. Rent konkret kom det till uttryck ifréga om vems fordag som godtogs om
upplagg och innehdl i projektet. Efterhand dampades gransdragningar och
"maktspel” och synsdtten borjade integreras med varandra. Delvis handlade det om
fordomar eller myter, om det strikt ekonomiska tankandet inom det privata nérings-
livet, om vérldsfranvanda akademiker dler subjektiva fackforeningsforetradare. Det
var viktigt att dla nycke personer implicit gjorde upp med respektive kategoriseringar
for att skapa en gemensam grund ait sta pd Om sa inte blivit falet hade inget enigt
och kraftfullt agerande uppstétt i forhdlande till resten av branschen och till bryggeri-
ernas kunder.

Kramer& Tyler (1996) beskriver tre stadier i fréga om fortroende dar det sista stadi-
et, identifikationsbaserat fortroende, innebér att den ena parten kan forutsétta den
andres behov, va och preferenser. Brewer (1986) menar att en viss typ av gruppba-
serat fortroende & koppat till medlemskap och utvecklas da individerna identifierar
sig med mden. | dessa situationer forstérker gruppidentifikationen samarbetsfrekven-
sen kraftigt och skapar en mycket béttre forklaring till samarbete 8n enbart egenin-
tresse. Samarbetspartnern kan vara helt siker pa att hans eller hennes intressen helt
kommer att bli forsvarade och att ingen dvervakning behdvs for att detta kommer att
ske.

Alla projektdeltagare nédde inte anda fram till fullsténdigt identifikationsbaserat for-
troende. For at klara mauppfyllesen behdvdes bade " 6vervakning” och at indivi-
dernaidentifierade sig med maet. Néverket hade bada dessaroller. Ser man till hela
branschen si har det stora antalet inblandade individer betydelse men ocksa driv-
krafter och graden av engagemang. De som hittade inre drivkrafter och ett engage-
mang som blev starkare &n egenintresset nadde upp till et identifikationsbaserat for-
troende, t ex fackligt aktiva utkérare och vissa arbetdedare. Andra hade yttre driv-
krefter, t ex att lyda fattade bedut eller spara kostnader for foretaget som kan tolkas
som egenintresse. For att fa samtligainom branschen ait leva upp till leveransnormen
krévdes vissa uttalade hot, t ex att utkbrare som tog emot mutor for att leverera i
trappor skulle fa ett par varningar och sedan avskedas.
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Rollen som oberoende part

Yrkesmedicin som oberoende part

En viktig dutsats & nddvandigheten med en oberoende part i ett samverkansprojekt
dar intressenterna har olika utgangspunkter. Intressenterna har altid ett egenintressei
resultatet vilket inte den oberoende parten har. Inom privata sektorn & det normalt
med egen vinning i det man initierar ddremot inte i den offentliga sektorn. Ett uttdan-
de om avsaknaden av egenintresse direkt i bdrjan hade sannolikt behdvts for att
snabbare fa arbetsgivarnas fortroende. Under 1ang tid forsokte de komma underfund
med vad vi egentligen var ute efter. N&r de v insdg att vi inte ville ndgot mer an
forbéttra arbetsvillkoren for utkdrarna och att projektet enbart skulle gagna bran-
schen, fick vi arbetsgivarnas fértroende.

Traditiondlt Gverldter Yrkesmedicin till arbetsmarknadens aktorer at ansvara for
direkta forandringar. V& studie visar att det finns ddiga arbetsvillkor som adrig le-
der fram till en uppgordse melan parterna. Fackforeningen hade drivit fragan om
tunga leveransvagar i tjugo & utan att fa gehor hos arbetsgivaren. Nar Y rkesmedicin
och Arbetsmilj6inspektionen kom in som oberoende parter och drev fragan om be-
lastningsskador hos bryggeriforarna, forvandlades sd sméningom fackets ” subjektiva’
krav till objektiv fakta

Som "oberoende part” ( och &en som forskare/intervenerare med madlet att fore-
byggaohdsd) var det ibland svart at veta vad som var rétt forhdlningssit till olika
situationer som uppstod. Efter de begransade framgangarna med att fa vriga distri-
butionsforetag att stdla upp pa leveransnormen och déarigenom bidra ekonomiskt for
att dtgérda varuintagen, dverlét bryggerierna & rordseidkarna (oftast sméforetagare)
att bekosta dgarderna genom bedut av den dominerande distributionschefen och
Bryggareforeningens tekniske chef. PA det sittet kunde bryggerierna spara stora
kostnader efter leveransnormens inférande.

Formellt och informellt arbete som forskare/intervenerare

Whyte (1989) menar at framgang i organisatoriska forandringar inte enbart nds
genom att rétt bedut fattas utan genom att en socia process utvecklas som underlat-
tar organisatoriskt larande. Projektansvariga i bryggeriprojektet arbetade i en hie-
rarkisk linjeorganisation och darfor var det viktigt att bredda deltagandet i projektet
och att paraldlt arbeta pa ett informellt plan for at uppna en hdlbar forandring. Ge-
nom att projektansvariga tog pa sig att 16sa problem, som inte kunde hanteras av
linjeorganisationen, tillsammans med de berérda personerna ledde det till ett inter-
aktivt |&rande ( handledning/mentorskap). Né&r vl cheferna klarat ut Sin roll och gtt
ansvar i den aktuella fasen drog sg projektansvariga ur och fungerade enbart som
support tills en ny problemstuation uppkom. Man kan siga at projektansvariga
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hade tillfdliga buffertroller. En reflektion 6ver forskarendintervenerarens distans
kontra engagemang & om forskaren ska konstatera att ett projekt g&r Gver styr om
en organisation inte méktar med ett forandringsarbete eler om han/hon aktivt ska
agera for att S6tta organisationen att komma igenom svarigheter och hjdpa till med
at byggain béitre system i organisationen.

Yrkesmedicin och lI6bnsamhetstankandet inom naringen

Y rkesmedicins uppdrag var att forebygga belastningsskador pa utkorarnas rorelse-
organ. Genom att elimineraen del av de tunga trappleveranserna kunde belastningen
pa utkorarnas leder minskas. Detta innebar positiva ekonomiska konsekvenser for
bryggerinéringen: gukfranvaro och rehabilitering, nyanstdiningar etc. beréknas mins-
kapasikt. Varje utkorare som hade |anga trappleveranser hinner nu med flera kund-
stopp och hinner pa s& séit leverera mer gods per dag. Bryggerierna betalade utko-
rarna upp till sex ganger ackordet vid varje leveransstdlle med mer én fem trappsteg.
Denna kostnad forsvann. Ett antal smakunder har valt att hamta bryggerivarorna
gdva Detta var innan forandringen enbart en kostnad for bryggerierna. Bryggeri-
branschen tog tidigt ett bedut om att inte konkurrera med varandra om att bekosta
négon teknisk agard hos kunden. Till detta fanns tva skd:

1) De storsta bryggerierna kunde ta marknadsandelar fran de mindre genom att de
hade r&d att bekosta &garder & kunderna. Detta var ddigt ur konkurrenssyn-
punkt.

2) Bryggeriernas sdljare och kunderna hade en dverenskommelse om étt alt som
bryggeriet bekostar t ex bardiskar, parasoller, markiser etc. ska vara synligt for
kunden med bryggeriets namn pa De sma bryggerierna kunde ha svart at leva
upp till policyn. Dels arbetar utkdrarna ofta under andra premisser och dels har
de mindre bryggerierna fa konkurrensférdelar i forhdlande till de stora bryggeri-
erna

Varfor interventionsforskning i distributionsbranschen?

En dlmén efarenhet fran forandringsarbete & att de som skal utféra den operaiva
verksamheten oftast inte har nagot inflytande pd arbetet. Merparten av berérda
kommer oftain alddes for sent i processen for at fa ndgon betydelse for framtagna
|6sningar. Ofta deltar for fa”brukare” i utredningar. Ofta satsas inte heller tillrackligt
pa dessa personers uthildning, for att underl&ta deras medverkan och majligheter till
inflytande. Brukares kompetens och kunskap om verksamheten utnyttjas ofta for lite
i samband med utvecklingsarbete. Overhuvudtaget tenderar mycket forandringsar-
bete att bedrivas altfor specididtinriktat (Targama, 1981). | Bryggeriprojektet har
dla bertrda yrkesgrupper varit speciaister inom sitt verksamhetsomrade. Yrkesme-
dicin gick in som ny part och med ett pedagogiskt forhdlningssit till arbetsmiljGar-
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bete, d v s att |ara ut hur man kan bedriva et hdlbart systematiskt forandringsarbete.
De viktigaste argumenten var at:

Arbetsmarknadens parter inte kunde [6sa problemet

Arbetsmiljcingpektionen kan enbart stélla krav pa et sdle i taget och enbart
séalakrav pafysisk person

Inget enskilt foretag kunde |6sa problemet for hela branschen

Inget bestdIningsarbete till foretagshasovarden dler annan konsult gjordes efter-
som arbetsgivarnaiinte visste/ansag att problemet fanns

Fungerande metod

Metoden med direktiv, delaktighet, att alla berdrda yrkesgrupper ddltar etc. har fun-
gerat Over forvantan. Nedan foljer en schematisk sammanfattning dver Y rkesmedi-
cins vergripande drategi och tillampning:

Skede 1 Interveneraren/Forskaren sasmarbetar med branschen

for att:
sitta upp lampligamdl
skapa fungerande strukturer

genom:
implementering
bred delaktighet

paverkan av ledningsbedut
|&rande av verksamheten

for att:
branschen ska uppna malet
inditutionalisera métesformerna
uppréthdla de nya kommunikationskanaerna

Skede 2 sedan:
drasgur
branschen sitter upp nya ma/nytt innehdl
arbets- och métesformer och kommunikationskander finns

Erfarenheterna av metoden som anvandes i projektet & ait arbets- och motesfor-
merna och slutsatserna & generdiserbara Daremot gar det adrig att generdisera
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utifrén innehallet i ett forandringsprojekt. Innehdlet & dltid for kontextstyrt.” Meto-
den maste dock provas flera ganger for att sakra vaiditeten. | sammanhanget kan
ocksa namnas de tva distributionschefer fran andra branscher som deltog i nétverks-
arbetet. Deras individudla motivation var hog for at léra 9g hur bryggeribranschen
gick tillvaga for at genomfora leveransnormen och deras forhdiningssit till kunder-
na. Genom ait delta pa dessa méten, och genom att ha ett fétal moten med de pro-
jektansvariga tillsammans med de medarbetare som skulle genomféra normen, lyck-
ades dessa foretag ta till sSig normen pa samma séit som bryggerierna. En bransch
larde sig projektfaserna av en annan, genom att delta pa natverksmétena ca ett &.
Till saken hor att dessa foretag & f d monopolféretag som annu har den stérsta delen
av marknaden och darigenom kunde de aveta frén at anvanda utkorarnas arbetsvill-
kor som konkurrensfaktor. Bryggareféreningens medlemsforetag hade ca 90 % av
marknaden. Utan andra jamfordser & det altsd avgorande for ett framgangsrikt
arbetsmiljoarbete pad branschniva att den aktuella organisationen har den absolut
dorsta delen av marknaden, antingen det gdler en intresseorganisation eler ett fore-

tag.

Hot och moéjligheter for leveransnormens overlevnad?

Aret efter leveransnormens genomférande forvantade sig dla bryggerier at ménga
kunder skulle sBga upp sna avtal me och kopa 6l och 185k t ex genom dagligvaru-
grossisterna. Bryggerierna har dock inte mérkt négon minskning i kundstocken. Ge-
nom D-kunddistan och nétverket har de kontroll dver vilka kunder som byter bryg-
geri och om nagon kund dutar taleverans. | sidan fal har det funnits skd for Yrkes-
inspektionen att besoka den kunden. En annan farhaga var att kunder skulle ingtdlera
ddliga hissar vid trgppan sa forara skulle vaja att levererai trappan for det fungera-
de béttrei logigtiken an en ddig hiss. Detta har hant vid nagra fatillfdlen. Kunden har
jugjort Sn de av avtaet och endast Arbetsmiljdingpektionen (f d Y rkesinspektionen)
kan gtdla krav paen nyingtalation av en béttre hiss. Kontor med sma leveranser kan
|&ta budbilar kora ut godset itdlet. | vilken omfattning det sker vet ingen (dessa
kunder har oftast inte varit I6nsamma for bryggerierna). | dagdéget finns det inga
stora externa hot mot leveransnormen. Den har fungerat och etablerats forvanansvart
va. Bryggeringingen har satt upp nya ma som innebdr en utvidgning av leverans-
normen fr o m 1 mars 2003:

" Leveransvag till/fran av kund anvisad uppstallningsplats far inte med-
fora att varorna hanteras med anordningar som rannor, transportband
eler nedhalning av rep/linor som innebéar ergonomiskt olamplig belast-
ning” .

" Beroende av sammanhanget t ex omvérld, organisationskultur, typ av produktion, typ av deltagande
personer etc.
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Man har &ven sat exakta métt pa vad som & "ergonomisk olamplig belastning” (un-
der knahdjd etc) 8. Ett internt "hot” kan vara ait nyangtélida pé ala bryggerier inte far
k&nnedom om att de skainformera kunderna om leveransnormen.

Reflektioner kring Arbetsmiljolagens utformning vad géaller an-
svaret for utifran kommande personal

Sa som foreskriften & skriven blir konsekvensen att rérelseidkaren, &ven nér han hyr
lokden, & skyldig att dgarda leveransvagen. Detta innebédr at han fé&r 1agga ner
kostnader pa att forbéitra fastighetsdgarens egendom. ArbetsmiljGinspektionen i
Stockholm lagger inspektionskrav pa rorelseidkare och fagtighetsigare samtidigt
Rorelseidkaren kan dérefter begéra att fastighetsdgaren ska bekosta forbéttringarnai
lokalen. Om denne siger ng maste rorelseidkaren betala agarden for at kunna dri-
vasin verksamhet vidare dler §dv bara godset. Om harvhon gér i konkurs dler flyt-
tar maste samma procedur ske med nasta rorelseidkare. Ofta kommer ingen forbét-
ring till s&nd om inte ArbetsmiljGinspektionen trycker pa och rorelseidkaren anser sig
harad med ait uppfyllakraven. Om lagen istdlet enbart sélde krav pa att fatighets-
&garen tar ansvar for arbetdokadernas utformning vad gdler fast egendom, utifran
verksamhetssyfte och arbetsmilj6, (om inte ansvaret avtalas Gver fran fatighetsigare
till rorelseidkare) minskar bl a belastningen pa Arbetsmilj6inspektionen. Omséttning-
en pa fastighetsagare & inte lika stor som pa restaurangagare. Sannolikheten okar da
for att dgarderna verkligen kommer till stand. Under projektets gang visade det sig
att fa av de arbetsgivare som bestdller tjanster frén entreprendrer kanner till samord-
ningsansvaret. ArbetsmiljGingpektionen har [0t ansvarsproblemet genom att meddela
ford agganden bade till fastighetsigaren och till den inhyrde rordseidkaren. Dessa far
sedan gora upp om vem som ska ta den ekonomiska kostnaden.

8 Enligt Arbetarskyddsstyrelsens féreskrift AFS 1998:1
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Slutsatser

Det gar att genomfora systematiskt ar betsmiljoarbetei en hel bransch om en
ober oende part finns med

Projektet har visat att det finns problem som inte arbetsmarknadens parter kan géra
upp gava Fackforeningens syn pa vad som & ddiga arbetsforhdlanden kan 1t
beddmas som subjektiva av arbetsgivaren. N& det gdler ohd sosamma arbetsvillkor
for vissa yrkesgrupper fanns inte klara samband datistiskt bevisade nér partskon-
struktionen mejdades fram. Att idag Overléta dessa stora problem enbart till privata
konsulter innebér att inte se arbetstagarnas beroende av hur pass arbetsmiljomedve-
ten arbetsgivaren &. En oberoende part kan ta bort polariseringen eller maktobaan
sen mellan fackforening och arbetsgivare. Alla vinner pa ait gemensamt [6sa sv&ra
arbetamiljGproblem.

Branschen hade inte genomfort detta om de fatt sta for samtliga kostnader
gava.

Det hade varit omgjligt att f& branschen at starta projektet om inte Yrkesmedicin
skaffat andag till de projektangtélidas 16ner. Det blev tydligt i planeringsfasen av
projektet. (Det har &ven bekréftats av den mest drivande distributionschefen i pro-
jektet). Fyra & senare n&r satsningen gett resultat, bade ekonomiskt och halsoméas-
Sgt, gor branschen om samma sak med andra gemensamma arbetsmiljéproblem men
star helt for kostnaderna §édva pa grund av ait det finns erfarenhet av at tnskade
vinger kan uppnas.

Bade ordergivning (planeringsstrategi) ,delaktighet (aktiveringsstrategi) och
natver ksstrategi maste finnas med®

Projektet har visat att samverkan mellan ledningens envégskommunikation och ur
derstdldas mdjlighet till paverkan genom didog knutits sammen i tillfaliga projekt-
grupper och permanenta nétverksgrupper pa ett va fungerande sétt. Bryggarefore-
ningens tekniske chef har fungerat som budbérare mdlan ledning (BF:s styrelse) och
projekt- och natverksmoten. Projektansvariga har arbetet med att fa delaktighets-
tankandet implementerat i branschorganisationen och i foretagen. Delaktigheten var
en forutsittning for mauppfyllese och for att néverken skulle kunna ha en kredtiv
och drivande funktion.

% se &ven figur 13, sid 64
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Allayrkesgrupper som berdrsav problemet ska vararepresenterade

Detta var nagonting som 6ver tid uppnaddes i projektet. Eftersom bryggeribranschen
traditionellt & en tayloristisk™, byrékratisk™ organisation tog det tid ait fa arbetsg-
varna att ddppa ifrdn sig initiativ och makt och 1&a andra yrkesgrupper komma pa
jamadld fot med cheferna. Det skedde formdllt forst i ndtverket. Denna process kan
skert ga fortare om organisationen har mer av tradition av samarbete mellan yrkes-

grupper.

En samlande organisation/styrelse &r nddvandig

For de projektansvariga var det ett viktigt t6d att ha ledningsbedut i ryggen for att
kraftfullt kunna ga ut med projektets masitning. Projektet kunde genomforas for-
vanansvart friktionsfritt trots att sA manga olika yrkesgrupper berérdes. Alla stod
infor fullbordat faktum nér projektets planeringsstadium va genomfaorts.

Olika intressenter kan gemensamt uppna ett resultat utifran olika huvudin-
tressen

Masitningen var konkret och béde arbetsgivare och utkorarnas fackforening kunde
hitta vinger i den utifran Sitt perspektiv. Darfor fungerade samarbetet va nér fortro-
ende skapats mellan projektmedlemmarna. Andra grupper, t ex sdjarna dler ibland
arbetdedare, kunde inte hitta ndgon ving i masitningen och hade dérigenom 13g
moativation. Det var darfor nddvandigt att ha ett ledningsbedut i ryggen. Om dla be-
rorda yrkesgrupper har nagot att vinna pa forandringen och om de nycke personer
som ska driva forandringsarbetet & klar over vingen for sin yrkesgrupp minskar
motstandet mot forandringen. De yrkeskategorier som "sitter med problemet” i knét
har storre bendgenhet ait aktivera Sg i forandringen. De yrkeskategorier som inte
paverkas av problemet i sin dagliga verksamhet har mindre bendgenhet at aktivt
agerafor at genomfora forandringen. Det & ocksa viktigt att genom en konsekverns-
andys setill att andrayrkesgrupper inte far problem istélet.

Branschen/for etaget maste dga for andringsar betet

En viktig psykologisk faktor & ait de personer som ska uppréithdla de astadkomna
forandringarna kénner att de &ger projektet. Foréndringsagenten ska upplevas som
en resurs och inte som ” experten” som dtter inne med fardiga l6sningar. Det drar ner
motivationen hos de berdrda och chanserna minskar for att forandringen kommer att
besta nar forandringsagenten lamnar projektet.

10 taylorism = dopt efter F W Taylor (1856 —1915). Det innebér att i detalj planera, standardisera och
kontrollera produktionen for att ha s |aga produktionskostnader som majligt.

1 Byrakratisk = M Weber (1864 — 1920) beskrev hur en byrakratisk organisation bér fungera. En regel &
att varje lagre niva sorterar under kontrollen och Gvervakningen av en hogre instans.
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Representanter fran alla ber orda yrkesgrupper maste ha lika dignitet

Digniteten dler statusen for berorda yrkesgrupper har skiftat under projektets gang. |
initid- och planeringskedet hade digtributionscheferna och Bryggareforeningens tek-
niske chef htgst status i projektgruppen. Under implementeringsfasen hade projekt-
ansvariga och Bryggareforeningens chef hdg dignitet. Efter genomférandet, d v s
under inditutiondiserings- och konsolideringsfasen och vid branschens gadvstéandiga
arbetsmiljoarbete, har de fackligt fortroendevalda utkérarna och deras arbetdedare
hogst status. Detta visar att sdljgruppen behdvde sarskilt st6d i projektarbetet efter-
som deras status annars 1t kunnat bli forbisedd.

K ommunikationen maste fungera val mellan alla nyckelper soner

Interveneraren maste i et interaktivt forandringsarbete vara att anvanda sin egen
personlighet som instrument. Det & viktigt at skapa personlig kontakt med nyckel-
personerna for att skapa fortroende, fatill en didog och 1&ta de berdrda kanna moj-
ligheten att anvanda projektansvariga som stodfunktion, om nagra dtaganden verkar
svara, problemfyllda dler resurskréavande. Det ger & samtidigt en |&rprocess som ger
personen béttre kompetens att hantera liknande arbetsuppgifter vid senare tillfdlen.

Det & nodvandigt med en kommunikationskanal till hégsta ledningen

| projektet bestod Bryggareforeningens styrese till storsa delen av verkstdlande
direktorer eler andra hogre chefer fran olika bryggerier. Om sainte varit falet kan-
ske det varit tvunget att litatill syrdsemedlemmarnas initiativ till at forankra projek-
tet hos foretagdedarna pa aminstone de stérsta bryggerierna. Bryggareforeningens
tekniske chef kunde pa et bra sit |agga fram lampligt bedutsunderlag till styrelsen
och kom dltid tillbaka med "réit” bedut till projektmdtena.

Det &r viktigt med nérhet mellan intervenerare/praktiker och distans mellan
forskar e/praktiker

Det & mycket osannolikt att en person som enbart haft rollen som forskare dverhu-
vudtaget skulle givitstilltréde till projektet; forutsdttningen var en aktiv insats. Arbets-
givarna sag et tillfdle at fa gratis arbetskraft och kunskap, facket sig en majlighet
att fa s6d och okad status pa arbetsmiljoproblemen och Yrkesmedicin sag majlig-
heten att prova teorier i praktiken och att faktiskt forbéttra arbetsmiljon for en utsait
yrkesgrupp. For att lyckas med en forbéttring genom samarbete med praktiker krévs
nérhet, engagemang och skapat fortroende. Detta forknippas ofta med motsatsen till
forskning som kraver distans, objektivitet och passivitet. Det basta & att dessa tva
roller fordelas pa tva personer vilket renodlar rollerna. Det gynnar &ven dialog
MELLAN forskaren och interveneraren.
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Ett hallbart forandringsarbete bor betraktas som 6msesidig och gemensam
kunskapsotverféring

Forskarenvintervenerarens ingdlning till et férandringsarbete med hdg delaktighet for
de berorda bor vara att 1ara en bransch att arbeta med forandringar pa ett systema-
tiskt sdtt genom att l&a sg gadv hur branschen och verksamheten fungerar. Det
handlar ocksa om att l&ra sig organisationskultur, uthildningsbakgrund hos de beror-
da etc. Detta skapar et "jamlikt” forhdlande melan bransch och intervenera-
refforskare. Béda parter behtver l&ra av varandra for at uppnd onskat resultat.
Varken branschen dler Yrkesmedicin hade klarat av att genomfora projektet utan
varandras kunskaper. Omsesidigt kunskapsutbyte som grund till ett integrerat for-
andringsarbete f&r oftast stryka pa foten pa grund av et kortsiktigt ekonomiskt tan-
kande som leder till snabba expertstyrda arbetsmiljdinsatser.
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Slutord

Projektet har bl a visat vikten av att under planeringsfasen vara medveten om det
som Bruce& Wyman (1998) formulerar: ” att né&r man Sartar ett projekt inom en
organisation fundera dver vems varderingar det & som ska réda under projektets
livstid, bygger projektet pa tillit mellan deltagarna, vilka innehar makten och i vilken
man far detagarna kanna delaktighet? ” Det tar tid att skapa fortroende, faststédla
positioner i en ny maktkongtellation och skapa redl delaktighet. | vart fal tog det
Over ett & men det & naturligtvis olika beroende pa graden av parternas gemen
sammareferensramar.

Bostedt och Lundberg (1995) har intervjuat 243 personer i 100 foretag och dragit
dutsatsen att foretagen som arbetsplatsprogram framst har prioriterat fysiska inve-
deringar i form av ny utrustning och nya maskiner. Intervjuresultaten visade dock
samtidigt en okad vilja och ambition hos foretagen att koppla samman arbetamiljé,
arbetsorganisation, produktivitet, kvalitet och l6onsamhet. Bade stora och sma foretag
hade viljan till foréndringar men ju mindre ett foretag var desto mindre resurser fanns
at avvaratill aktiviteter utanfér den normaa verksamheten. | Bryggeriprojektet kom
resurser till tva ddtidsjanster utifrén. Dessa extraresurser ledde till en péfalande
forbéttring av utkdrarnas arbetamiljd, gukskrivningar minskade och bryggerierna
sparade kostnader. P& sikt borde presumtiva langtidsgukskrivningar, som innebér
kostnader for staten, bli farre.

| Arbetarskyddsstyrelsens arbetsmiljéundersokning 1999 rapporterar forarna for-
béttringar 1999 gentemot 1997, framforalt vad gdler ergonomiska forhdlanden och
belastningsskador. Totabilden, genomsnitt for dla yrken, visar snarare pa en for-
samring (Statistikenheten Nr 05 2000 AMV). Enligt en av distributionscheferna som
ddtagit i projektet har detta arbete lett till en pogtiv konkurrens mellan bryggerierna
om den basta arbetsmiljon for utkdrarna. Att satsa pa stod och resurser for att bygga
upp ett systematiskt arbetsmiljdarbete tillsammans med foretag | bransch- dler intres-
seorganisationer gor att forandringskunskap fors ut till en mangd foretag samtidigt
och att de pa sikt kan arbeta vidare galva med sitt systematiska arbetsmiljcarbete i
fragor som kanske kraver mer specifik behandling pa det egna foretaget.

Ett strukturerat forandringsarbete kan man inte 1&sa 9 till utan det behdvs s6d och
egen efarenhet for integrera det i den dagliga verksamheten. Det finns ingen nétio-
nellt ansvarig ingtans for arbetdivet som i samarbete med forskning och Arbetamilj 6-
verket kan gain i branscher med stora arbetsmiljGproblem och hoga §ukskrivnings-
tal for att stodja arbetet med att bygga upp ett systematiskt arbetsmiljdarbete. Ar-
betsgivarna & hdt utlamnade till privata konsulter och fackféreningarna utlémnade till
om arbetsgivaren & arbetsmiljomedveten dler inteY rkesgrupper med liten majlighet
till inflytande och egenkontroll dver sna arbetsvillkor benéver ha andra yrkesgrupp-
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ers s6d och resurser for att kunna forbéttra arbetssituationen och skapa hdllbar u-
veckling dvs chefer som befinner sig pa Gvergripande nivaer. Dafor menar vi att
forutsittningen for att lyckas med ett forandringsarbete kréver en kombination av de
tre Srategierna planeringsstrategin, aktiveringsstrategin och nétverksstrategin. Chefer
pa hogre nivaer behtver bidra med resurser, direktiv och bedut (planering). De be-
rorda yrkesgrupperna behéver méjlighet och forum for att komma till tals (aktive-
ring). Dessa bada rorelser behover integreras for att skapa en gemensam kunskaps-
bildning och dérigenom optimera mdjligheten till at na mdet, dar helheten finns med.
En permanent stodfunktion for att kontinuerligt och systematiskt arbeta med arbets-
miljoforbéttringar har skapats inom  bryggeribranschen. Chefsrepresentanter och
nétverksrepresentanter mots i styrgruppen. Alla foretag inom branschen deltar i néat-
verken med representanter fran distribution- och siljavdelningarna (de berdrda yr-
kesgrupperna). De verkstdllande direktérer som dtter med i branschorganisationens
syrelse ansvarar for planeringsstrategin, nétverksrepresentanterna ansvarar for akti-
veringsstrategin och styrgruppen for nétverksstrategin. Denna modd | bor &ven kunna
anvandas inom andra branscher dler t ex i kommuner (figur 13).

Strategikombination for hallbar utveckling

Foretag/Enhet 1 Foretag/Enhet 2

Branschor-
ganisation

3

Styrgrupp

Regionalt Regionalt Regionalt
natverk natverk natverk

2 T T 2

Figur 16. Schematisk modell 6ver stodfunktionens formering for systematiskt ar-
betsmiljoarbete pa branschniva: 1 = planeringsstrategi, 2 = aktiveringsstrategi, 3 =
natverksstrategi

Att praktiskt I1&ra ut hur man kan gatillvaga pa branschniva underl&ttar for det enskil-
da foretaget att tillampa metoderna pa det egna foretaget. Detta projekt har visat att
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det gar att med forhdlandevis sma resurser fain arbetsmiljoarbetet som en systema-
tisk och integrerad del i verksamheten, bade pa branschniva och foretagsniva. For att
bygga in det systematiska arbetsmiljoarbetet i organisationer kunde varje bransch
anddla arbetamiljéansvariga som kontinuerlig support till arbetsgivarna. Erfarenhe-
terna fran detta projekt har visat att det ligger en mycket stor potential i ett sadant
arbetssitt.
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VIKTIGA HANDELSER FOR
BRYGGERIPROJEKTET 1994-2001

1994

Yrkesmedicin tar kontakt med Bryggareféreningen

Beslut tas i Bryggareféreningens styrelse (d:ar fran ett
antal bryggerier) att starta ett arbetsmiljoprojekt som ska
pagai3ar

1995

Enké&tundersokning genomfors bland utkdrarna om  vilket
arbetsmiljoproblem de upplever som storst

Alla kunder i Sthim som har trappor i varuintagen tas fram
En video produceras om lyftteknik etc

En grov arbets- och tidsplan uppréattas

Projektanslag sokes och erhalles

Referensgrupp bildas (fackligt aktiva utkérare och FHV)
Planering av forebyggande arbete

Yrkesinspektionen kontaktas

Restaurangbranschens organisationer kontaktas

Formulering av leveransnorm

1996

Personalvetare och utkdrare/skyddsombud projektanstalls
35 varuintag med trappor besoks och inventeras

Bryggareforeningens styrelse tar beslut om leveransnorm
for branschen
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Konferens for vd/hégre chefer for de nio stbrsta bryggeri-
erna om leveransnormen

Handlingsplan upprattas gallande leveransnormen: sam-
verkan mellan bryggerierna, information, finansiering av
atgarderna samt utbildning av samtliga berérda inom
branschen

Konferens fér samtliga vd/chefer for 17 bryggerier om le-
veransnormen och dess genomférande

11 andra distributionsforetag kontaktas om intresse for
att ansluta sig till leveransnormen

Konferens genomférs for 10 distributionsféretag och 8 in-
tresseorg. + myndigheter. Arbetsmiljélagen och féretags-
ekonomisk kalkyl presenteras

1997

Framtagning av 4-5 pilotfall med olika tekniska
"typlésningar” efter inventering av Stockholms ca 800 va-
ruintag med mer an fem trappsteg

Konferens med 14 distributionsforetag. Vi vill ha ett stall-
ningstagande om delaktighet. Inga klara besked ges. Ef-
ter den beslutar cheferna i projektgruppen att kunderna
ska bekosta alla I6sningar

En utbildningsvideo tas fram
Utbildningen av ca 600 personer startar under hosten

Personlig kontakt tas med saljchefer som inte agerat efter
utbildning

Kontakt tas med "uppfinnare” for att ta fram en ny varu-
hiss. Undersokning av marknaden visade att det inte
fanns nagon bra varuhiss 6verhuvudtaget
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1998

Informationsbrev till berdrda kunder (800 st) dar de far ett
ar pa sig att atgarda sitt varuintag eller s& kommer bryg-
gerierna att stélla godset vid trappan efter den 1 mars
1999

Utbildningen fortsatter i hela Sverige.

Framtagning av mappar till alla séljare kring leverans
normen

Mote med fackliga representanterna pa de fyra storsta
bryggerierna for att kolla upp om cheferna "gér vad de
ska”

Bildande av "samordningsgrupp” med intresseorganisa-
tioner, myndigheter och féretag med intention att arbeta
med forebyggande atgarder

Leveransnormen anges i alla nytryck av bryggeriernas
prislistor

Fem regionala natverk borjar byggas upp 6ver landet.
Norrland, Malardalen, Stockholm, Goéteborg och Sédra
Sverige. Det ar bara Stockholm som jobbar med at-
gardssidan

En gemensam D-kundslista uppréttas i Stockholm ca
800-850 kunder (alla i natverket far en uppdaterad version
pa varje natverksmote)

1999

Leveransnormen bdrjar efterlevas 1 mars

Goteborgs bryggerier ber om hjalp med att bilda natverk
och att fa hjalp med inventering och atgarder, vilket de far

Yrkesinspektionen genomfér en kampanj i Malmé och
Helsingborg for att stalla krav pa restaurangarbetsgivarna
om leveransvillkoren for distributionsférare
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Arbetarskyddsstyrelsen, Yrkesinspektionen, Bryggarefo-
reningen och Yrkesmedicin har inbjuder samtliga distribu-
tionsforetag till méte om normen

Samma enkéatundersokning som genomfordes i projek-
tets start gors igen

36 utkorare pa de fyra storsta bryggerierna intervjuas
(standardiserade fragor) om fore- efter leveransnormens
inférande

Resultat efter 7 manader (i Stockholm)
Atgardade 29%
Kunden bar 52%
Ej inrapporterade 19%

Arla och Lagena genomfor leveransnormen hos sig med
support fran oss

En projektansvarig ar pa Rosenbad och beréattar for
franska representanter om projektet

Hissen blir klar for produktion och efterfragan strom-
mar in

2000

Yrkesmedicin avslutar samarbetet med bryggeribran-
schen.

Bryggareforeningen tar Over den gemensamma D-
kundslistan fran Yrkesmedicin.

Danska och Norska Bryggareféreningen ber om informa-
tion om leveransnormen.

Alla utkorare far information om leveransnormen i sin in-
troduktionsutbildning.
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2001
- "Uppfinnaren” produktutvecklar rannor som man lagger i
trappor

- Bryggareforeningens styrelse tar beslut om att anstélla en
arbetsmiljoansvarig och att ge anslag for 3 ars arbetsmil-
j6arbete

- Branschen bildar en styrgrupp med distributionschefer
fran de tre storsta bryggerierna i landet och Bryggarefore-
ningens natverksansvarige samt arbetsmiljdansvarige

- Nya mal for battre arbetsmiljo for utkdrarna formuleras i
Stockholms néatverk

- 4 nya natverk bildas ute i landet

Bilaga

Leveransnorm fér varudistribution
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Bryggeribranschen har beslutat att gemensamt arbeta for battre forhallanden vid varu-
mottagen for utkdrarna. Detta samarbete sker genom Svenska Bryggareféreningen.

Bryggerinaringen foreslar att i regi av Svenska Bryggareforeningen ga ut med vissa -
mensamma leveransnormer.

Leveransnormerna utgér bryggeribranschens tolkning och tillampning av arbetsmiljolag-
stiftning géllande internkontroll (AFS 1992:6) samt arbetslokaler (AFS 1995:3) vid leve-
ranser av drycker.

Arbetsmiljéproblem

Déliga varuintag ar ett arbetsmiljoproblem fér branschens utkérare och kostsamt for
arbetsgivarna.

Det har varit svart for arbetsgivarna att agera i frigan p& grund av konkurrensskal. Kon-
kurrensen gor att bryggerierna inte kan stalla krav pa kunder eller fastighets-agare for
risken att dessa byter leverantor.

Fr o m 1 januari -96 finns det lagstod for att krdva att "den arbetsgivare som rader Gver
ett arbetsstélle ar ansvarig for arbetslokalernas arbetsmiljo @ven fér andra éan egna an-
stallda” (AFS 1995:3, sid 13, AML kap3 128 se bilaga)

Gemensamt férhaliningssatt

Det finns ingen enkel 16sning att forbattra alla daliga varuintag. Det kraver olika losningar
eller kombinationer av I6sningar. Vissa varuintag kan grupperas efter vissa typer av 16s-
ningar, men i princip maste varje varuintag angripas efter dess speciella forutsattningar.
Bryggerierna kommer var for sig att bedoma "sina” varuintag som klassats som daliga
enligt tidigare dverenskommelse (kundklass D).

Det storsta problemet ar varuintag med trappor. Darfor bor atgarderna i forsta hand inrik-
tas pa dessa. Losningen p& detta problem far inte innebara att nya daliga arbetsstall-
ningar skapas.
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Bilaga

Gemensam leveranspolicy:

Leveransvag till/fran av kund anvisad uppstallningsplats far maximalt innehalla fem
trappsteg.

Det enskilda foretagets ansvar

Pa varje bryggeri ar det nodvandigt att ha fungerande rutiner och kontroller for att last-
nings- och lossningsforhallandena pé kundens varuintag blir tillfredsstallande.

Lampligen uppnés detta genom att leveranspolicyn skrivs in i avtalet med kunden.
Befintligt avtal utan leveranspolicy bor kompletteras med en sadan.

Leveransnormerna omfattar &ven bryggeriernas ombud eller motsvarande.

Kringg&dende av ovanstdende normer, t ex genom tredjepartslésning, dvs att lata egna
akare ta de daliga varuintagen, ar inte acceptabelt.

Intern uppféljning

Det aligger ansvariga chefer att félja upp beslutade atgarder.

Bryggareféreningens ansvar

Bryggareftreningen ansvarar for att uppféljning och vidareutveckling av leveranspolicyn
sker.
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