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Forord

Situationen pa arbetsmarknaden har forandrats dramatiskt under de senaste fem-
ton aren. Vi ser att utslagningen fran arbetsmarknaden genom sjukskrivning och
fortidspension ar betydande. Samtidigt 6kar medvetenheten inom arbetslivet om
att inflytande 6ver de egna arbetsvillkoren bidrar till bibehallen eller forbattrad
héalsa.

I denna rapport diskuteras hur man genom en medveten férandringsstrategi
kan skapa ett hallbart forandringsarbete genom partsamverkan mellan arbetsgi-
vare, fack och forskare. Det praktiska exemplet ar hamtat fran bryggeribranschen
dar man gemensamt forbattrat arbetsvillkoren for branschens chaufférer och
samtidigt sparat in stora kostnader for arbetsgivarna. En avgdrande faktor for
denna samverkan var arbetsgivarnas stallningstagande. De bestdmde sig for att
sluta anvénda chaufforernas arbetsmiljé som en avgorande faktor i konkurrensen
mellan bryggerierna. | stéllet gick de samman och skapade en gemensam leve-
ransnorm som minskade antalet tunga lyft i chaufférernas dagliga arbete. Denna
samverkan har successivt blivit en etablerad del av branschen, dar det nu ar moj-
ligt att lyfta fram &ven andra arbetsmiljoproblem som, om de atgardas, har forut-
sattningar att forbattra effektiviteten.

Arbets- och miljémedicin, som ar en del av Centrum for folkhélsa inom
Stockholms l&ns landsting, ser det som betydelsefullt att lyfta fram ett exempel
pa framgangsrikt och hallbart forandringsarbete. Vart bidrag i detta arbete har
bade varit praktiskt och teoretiskt, dar en tidigare rapport fran Arbets- och Mil-
jomedicin (2003:2) beskriver processen i forsta hand ur ett praktiskt perspektiv.
Denna rapport beskriver samma process ur ett mer teoretiskt perspektiv.

Projektet finansierades av AFA.

Carola Lidén, avdelningschef

Arbets- och Miljomedicin,
Centrum for folkhalsa inom Stockholms l&ns landsting

Stockholm i januari 2006






Forfattarens forord

Inom interventionsforskningen fragar man sig ofta; hur genomférdes sjélva
interventionen? Den modell som brukar anvandas for att besvara fragan visar en
"input” som &r den planerade atgarden, interventionen, och en “output” som ar
resultaten. Det som hander dar emellan brukar kallas “’the black box”, eftersom
forskarna inte vet vad som egentligen hande under sjalva férandringsprocessen.
I min tidigare rapport "Hallbar forandring — systematiskt arbetsmiljoarbete pa
branschniva” (Arbets- och miljomedicin 2003:2) har jag forsokt beskriva vad
som hénde i "the black box” under det fordndringsarbete som skedde i bryggeri-
branschen mellan aren 1994-99 och som dven ligger till grund fér den har
rapporten.

Rapporten ar skriven ur ett teoretiskt perspektiv. Min avsikt med denna
rapport &r att forsoka generera hypoteser och ge en fordjupad forstaelse av for-
andringsarbete fore, i och efter the black box”. Min forhoppning &r att kunna
inspirera till liknande ansatser i forandringsarbete i sékandet efter generaliserbar
kunskap.

Valet av de tre begreppen i titeln grundar sig pa en betoning av den dyna-
miska process mellan utveckling och rationalisering som standigt pagar i organi-
sationer och foretag. Syftet i rapporten &r att belysa mojligheten till en
konstruktiv interaktion mellan olika kompetensomraden i en verksamhet och
dess mojlighet att 6ka effektiviteten, lonsamheten och forbéttra de anstélldas hal-
sa. Genom den anstélldas delaktighet i verksamhet och arbetsforhallanden kan
utveckling och rationalisering ses i ett helhetsperspektiv vilket i sin tur kan 6ka
stabiliteten utan att forta dynamiken.

Jag vill tacka professor Lennart Svensson pa Arbetslivsinstitutet och Linko-
pings universitet, for stod och vardefulla synpunkter.

Ingela Malgvist, personalvetare

Arbets- och miljémedicin
December 2005
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Sammanfattning

| denna rapport diskuterar forfattaren hur man genom kontinuerligt foréand-
ringsarbete kan kombinera krav pa rationaliseringar med utveckling och god
arbetshalsa. Tre strategier bor kombineras i ett framgangsrikt forandringsarbe-
te, eftersom de behovs i olika skeden av processen. Dessa kallas i rapporten
planeringsstrategi, aktiveringsstrategi och nétverksstrategi.

Planeringsstrategin ar ledningens verktyg och drivs uppifran i organisa-
tionen. Det ar den strategi som oftast anvands vid forandringar. Den &r dock
otillrécklig nar det galler att kombinera rationalisering med god arbetshélsa
och utveckling i ett langre perspektiv. Aktiveringsstrategin bygger pa
forankring och initiering fran de lagre nivaerna i organisationen och handlar
om motivation och egenmakt att delta i en fordndring. Natverksstrategin
genomfors i samarbete mellan de olika nivaerna, garna med hjalp av
utomstaende aktorer.

Nar man kombinerar dessa tre strategier kan forandringsarbetet ta nagot
ldngre tid &n om man bara anvénder till exempel planeringsstrategin. Fordelar-
na Overvager dock genom att driftsorganisationen far betydligt battre forutsatt-
ningar att uppratthalla de resultat som uppnatts genom férandringen.
Forandringen blir hallbar.

Historiskt sett har foérandringsarbete ofta varit en naturlig del av verksam-
heten i organisationer och foretag. Idag genomfors det inte sallan i projekt-
form. En anledning till detta kan vara att projektformen betonar férandringens
engangskaraktar och signalerar att den sker vid sidan om den ordinarie verk-
samheten, det vill sdga inte skal resurser fran den ordinarie verksamheten. En
fordel med projektformen &r dock att det kan ge mojlighet att ta in kompetens
som behdvs vid de speciella forutsattningar som en forandringsprocess inne-
bar. | dagens slimmade organisationer ar det svart att hitta marginaler for stan-
diga sma forbattringar. Manga ar i stallet hanvisade till att skapa extra och
tillfalliga resurser for en engangsinsats: ett projekt har skapats.

Rapporten utgar fran och beskriver en férandring dar man kombinerade
arbete i ett projekt med att bygga in en kontinuerlig férandringsprocess i den
ordinarie verksamheten. Detta kontinuerliga forandringsarbete lever fortfaran-
de till viss del kvar i organisationen. Forandringsarbetet pagar i natverksform
med representanter for alla berérda yrkesgrupper bredvid den ordinarie verk-
samheten, men aterfors kontinuerligt till respektive enhet for verkstallighet.

Forfattaren menar att det gar att skapa forutsattningar bade for lonsamhet
och battre arbetsvillkor samtidigt vilket skedde i det arbetsmiljoprojekt som
har anvands som referensobjekt. Genom ett unikt samarbete mellan de konkur-
rerande bryggerierna i branschen, de lokala fackféreningarna och forskare
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lyckades man forbattra arbetsmiljon for sina chaufforer och samtidigt 6ka
vinsten for de medverkande foretagen.

Genom epidemiologiska studier och tidigare interventionsprojekt i distri-
butionsbranschen har Arbets- och miljomedicin, inom Stockholms léns lands-
ting, uppmarksammat kopplingen mellan det fysiskt tunga arbetet och riskerna
for belastningsskador inom distributionsbranschen.

Arbetsgivarna inom bryggeribranschen sag sitt ansvar och valde att via
sin branschorganisation, Svenska Bryggareforeningen, gemensamt ga ut till
branschens kunder med en ny leveransnorm som innebar en minimering av de
tyngsta arbetsmomenten. Darigenom kunde man minska riskerna for belast-
ningsskador, sjukskrivningar och fortidspensioneringar, samtidigt som logisti-
ken effektiviserades

Pa grund av den allt hdgre komplexiteten i organisationsvarlden och den
Okande globaliseringen krévs att féretagen anvéander sig av den samlade kun-
skapen och erfarenheten som finns bland medarbetarna i Sverige idag for att
optimera kostnadseffektiviteten, se alla utvecklingsmojligheter och systema-
tiskt varna om de anstélldas hélsa.

Genom aktiv dialog med alla berdrda yrkesgrupper, inklusive kunderna,
och genom konkreta atgarder kunde flertalet trappleveranser elimineras. Ak-
tionsforskaren (den externa aktoren) i bryggeriprojektet hade bade en inter-
ventiv och en reflekterande roll i samarbetet med branschen. Syftet med en
extern aktor var dels att préva méjligheten till framgang med kombinationen
av de tre forandringsstrategierna som metod, och dels att genom empirin fa
mojligheten att skapa ny forskningsteori. Att tillsammans med branschen mi-
nimera tunga trappleveranser blev det konkreta malet. FOr att uppna och upp-
ratthalla malet kravdes nya arbetsmetoder och métesformer i branschen samt
en forandring av arbetsorganisationen pa varje bryggeri.

Fem strategier for ett kontinuerligt forandringsarbete utkristalliserades ur
bryggeriprojektet. Dessa beskrivs narmare i rapporten. Effekter pa chaufforer-
nas arbetsvillkor och hélsa tas ocksa upp. Mdjligheten att generalisera utifran
bryggeriprojektet diskuteras samt hur forskare och intervenerare systematiskt
kan samarbeta med branscher kring férandringsarbete.
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1. Introduktion

1.1 Inledning

Sverige ar kanske det land som satsat mest pa arbetsmiljoutveckling i olika
former — forskning, teknikutveckling, projekt, utbildning mm. Trots dessa sats-
ningar har vi ett vaxande antal arbetsskadade, sjukskrivna och fortidspensione-
rade. Sjukfranvaron fordubblades mellan aren 1998-2001. De sammanlagda
statliga kostnaderna 2003 for detta var omkring 100 miljarder kronor, en 6k-
ning med nastan 50 % pa fyra ar (Hogstedt m. fl, 2004).

Den lagkonjunktur Sverige upplevde i borjan av 1990-talet ledde till att
den “svenska modellen™* ifrdgasattes och utlandska influenser borjade géra sig
gallande (Bjorkman, 2003). Vi fick ”Service Management” med betoning pa
kundrelationer, lean production” med fokus pa att minimera alla "6verflodiga”
kostnader och Time-Based management” med fokus pa effektiviseringar i pro-
duktionsflodets alla steg. Genom detta borjade spelreglerna féréndras for or-
ganisationerna i Sverige.

Sundin & Wikman (2004) menar att valet av nya forandringsstrategier blir
en del av andra organisationers omvarld. Att ett vaxelspel uppstar mellan for-
andringar pa olika hall, som paverkar den riktning utvecklingen tar. Varje en-
skild organisation motiverar framst de egna atgarderna med hanvisning till sina
egna analyser och behov, men férekomsten av samtidighet antyder att organi-
sationsforéandringarna just har ett inslag av mode (Bjérkman, 1997).

Den gemensamma ndmnaren fOr organisationernas nya strategier ar att
man systematiskt stravar efter kostnadsminskningar — dven om foretaget ar
I6nsamt. En strévan ar att begransa bemanningen. Detta leder till 6kad arbets-
belastning for de kvarvarande (Sundin & Wikman, 2004). 46 % av de sjuk-
skrivna uppger besvar orsakade av arbetet (ej arbetsolyckor) 2001 - 20042
Produktiviteten inom néringslivet har mellan 1997-2003 0kat med 3,5 %. Inom
offentlig sektor mellan 2003 — 2004 med 0,5 % (Svenskt Naringsliv, 2003).

Trots alla satsningar pa forbattrade arbetsvillkor fran olika hall ligger
sjukfranvaron pa en fortsatt hog niva. Enligt Sunding & Wikman (2004) in-
rymmer begreppet halsa "valbefinnande” och "férmaga till anpassning till for-
andrade villkor”. Om man betraktar arbetslivets rationaliseringar och den hoga
sjukfranvaron ur denna vida betydelse ser man en bristande anpassning mellan
den enskildes forutséattningar och arbetslivets villkor.

! samférstandsanda mellan arbetsgivare och arbetstagare som bl.a. innebar betoning p& arbetarskydd,
solidarisk ldnepolitik och arbetsratt.
2 Arbetsmiljoverket 2004 (Endast yrken med minst 400 svarande ingér)
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Finns det kanske nagot som forskare, myndigheter, offentligt finansierade
projekt inte har beaktat i sina satsningar pa battre arbetsvillkor, anstalldas hal-
sa och kompetens?

Finns det ett Ionsamhetsintresse inom det privata naringslivet i att ha sa fa
anstallda som mojligt fast man producerar och séljer mer? Kanske finns det en
storre komplexitet i ohélsotalen om man mer ser till helheten dn vad de enskil-
da arbetslivssatsningarna insett?

Det finns tveksamheter inom forskning till om snabba och plétsliga ratio-
naliseringar ens &r till gagn for foretagen sjélva. Pfeffer (2000) har gjort en
omfattande genomgang av tillganglig statistik framst fran USA, men ocksa i
viss man fran andra lander som visar att ensidig personalreduktion (downsi-
zing) ofta har negativa effekter, saval for foretagen sjalva som for det omgi-
vande samhéllet. Han presenterar data som anger att arbetsmoralen blir
lidande, aktievardet minskar pa sikt, att produktiviteten inte forbattras och att
arbetskostnaderna inte alltid minskar. Han menar ocksa att prestationerna for-
sédmras, att kvaliteten skadas, att effektiva organisationsformer motverkas, att
kunskap forloras och att produktutvecklingen paverkas negativt. Enligt Pfeffer
ar det knappast forvanande, att en betydande minskning av antal anstallda far
negativa foljder for sadana grundvéasentliga aktiviteter som snabb produktfor-
nyelse, hog kundservice och kundlojalitet, forbattrad innovationsformaga, flex-
ibilitet och produktkvalitet. Cameron (1995) menar att framgangsrik
“downsizing” forutsatter att stravan efter att forbattra verksamheten blir nagot
naturligt och kontinuerligt. Att satsa pa hog kvalitet innebar bland annat att
kontinuerligt se dver kostnadssidan och forbattra effektiviteten, men dven att
satsa pa de anstallda och involvera dem i forandringsarbetet

Det & manga ganger nodvandigt for foretagsledningar och kommunled-
ningar att snabbt dra ner pa kostnader som en kortsiktig 16sning. Men kortsik-
tighet i problemldsningar skapar manga ganger okade kostnader pa langre sikt
da det i efterhand visar sig att man “slangt ut barnet med badvattnet” i sin iver
att rationalisera. Docherty (2003) ser det som rimligt att pasta att den tydligas-
te arbetsorganisatoriska trenden innebér kortsiktiga ekonomiska fordelar for
foretagen, men samtidigt en samre arbetsmiljo for medarbetarna. Han menar
aven att tonvikten pa kortsiktiga vinster krymper majligheterna for reflektion,
larande och utveckling; aktiviteter som ar fundamentala i en hallbar organisa-
tion som lagger stor vikt vid langsiktighet.

| ett marknadsekonomiskt system méter varje organisation tva utmaningar
(Edstrom & Sabel, 2000) Den ena att utveckla kundvardet i takt med ny tekno-
logi, andrade konkurrensvillkor och nya varderingar, den andra att organisera
och rationalisera den lopande verksamheten for att uppna laga kostnader och
hdg produktivitet. Genom hog effektivitet skapas mer resurser for utveckling
inklusive arbetsmiljoforbattringar, och genom utveckling skapas en potential
for framtida intakter (eller minskade kostnader forfattarens anm.). Att skapa
balans och prioritera mellan rationalisering och utveckling &r en strategisk
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uppgift for varje foretagsledning. Problem uppstar vid bristande balans mellan
verksamhetsutveckling och rationaliseringar®.

Gar det att forebygga en slagsida at ensidiga rationaliseringar som oftast
tar dod pa pagaende utvecklingsarbete och okar arbetsbelastningen och den ar-
betsrelaterade ohalsan. Kanske prioriteras rationaliseringar som akuta och
“enkla” I6sningar alldeles for sent och alldeles for ofta? Arbetsmiljolagen stal-
ler krav pa arbetsgivaren att "arbetet ska anpassa till individens forutsattning-
ar”. Kan arbetsgivaren skapa l6nsamhet genom att folja Arbetsmiljolagen?

| rapporten utpekas tre mojliga forandringsstrategier. Den vanligaste, upp-
ifranstyrningen, ses som otillracklig nar det galler att kombinera rationaliser-
ing med utveckling och god arbetshalsa.

1.2 Syfte

Huvudsyftet i denna rapport &r att utifran ett interventivt och framgangsrikt
projekt presentera olika forandringsstrategier som skapat strukturer for ett kon-
tinuerligt forandringsarbete i en hel bransch. Ett delsyfte &r att lyfta fram po-
tentialen i att kombinera utveckling och hélsoarbete med rationalisering. |
rapporten diskuteras vad kontinuerligt forandringsarbete (sustainable change)
kan innebara, bade ur ett Ionsamhetsperspektiv och som metod for ett forebyg-
gande hélsoarbete.

1.3 Metod

Tonvikten i denna rapport ligger pa vilka strategier* som anvandes som metod
i interventionen for att fa till stand ett kontinuerligt forandringsarbete i sam-
verkan mellan parterna. Strategierna har utkristalliserats ur ett samverkanspro-
jekt mellan arbetsgivare och fackférening med stod av en extern aktor i
bryggeribranschen. Branschen har sedan fortsatt sitt forandringsarbete pa egen
hand i fem ars tid. Den externa aktéren ingick i projektledningen i rollen som
foréandringsledare och forskare.

| detta metodavsnitt redovisas hur datainsamlingen skett. Interventionsme-
toden redovisas i kapitel 3.1. Datainsamlingen bestod av dagboksanteckningar,
protokoll och enk&tundersokningar. Intervjuer har gjorts med personer i bran-
schen och med den externa aktoren under projektets gang av andra forskare.

3 Aven expansion i antalet anstallda har visat sig i 6kad sjukskrivning och vardkonsumtion
(Westerlund m fl 2004)
“ Begreppet strategi innebar 1&ngsiktig plan for att genomféra nagot
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1.4 Rapportens utgangspunkter

Rapporten har tagits fram pa sa satt att empirin varit grunden for utarbetandet
av de metodologiska strategierna som presenteras. Analysen har ocksa skett i
efterhand och diskuteras i relation till tidigare kénd kunskap. Fokus i rapporten
ligger pa de strategier som arbetats fram och som majligen kan ses som gene-
rella i alla former av forandringsarbete, inte bara ifraga om forbattrade arbets-
villkor som just det h&r férandringsarbetet handlade om.

Rapporten vill pavisa att det inte langre fungerar for chefer att enbart an-
véanda sig av en uppifranstrategi (top-down)> for att fa till stand kontinuerliga
forandringar i verksamheten. I och med globaliseringen stélls storre krav pa
kostnadsbesparande forbattringsatgarder och forutsattningar for utveckling.

Arbetskraften i Sverige har till stor del bra utbildning och hég kompetens
i sitt arbete i ett globalt perspektiv. Foretagsledningar och ledare inom den of-
fentliga sektorn skulle i storre utstrackning kunna anvénda sig av berdrda an-
stélldas kunskaper vid behov av foréandringar, till exempel for att hitta
I6sningar pa tunga och tidskravande arbetsmoment, hinder i arbetet eller andra
omraden som ar lampliga for effektiviseringar, nagot som aven framjar medar-
betarnas hélsa, dvs. att fa anvanda sina kunskaper utdver manga ganger ena-
handa arbetsuppgifter

For att anvanda sig av de anstélldas kunskaper pa ett effektivt och syste-
matiskt satt, krdvs dven andra strategier an uppifranstrategin. Hallbar forand-
ring forutsatter delaktighet och dialog i horisontella kommunikationskanaler
som ett komplement till de traditionella vertikala. En grundforutsattning for att
fa till stdnd en hallbarhet i forandringsarbetet i bryggeribranschen var att skapa
nya ”nét” av kommunikationskanaler inom och mellan bryggerierna.

Forfattaren menar att bryggeriprojektet visar att det gar att skapa ett fore-
byggande halsoarbete i en hel bransch utifran ett kontinuerligt forandringsper-
spektiv som forenar utveckling och rationalisering.

| rapporten redovisas forst en projektbeskrivning utifran upplagg och han-
delser i tidigare ndmnda bryggeriprojekt; dess resultat och effekter. Sedan be-
skrivs de strategier som visat sig vara forutsattningen for ett kontinuerligt
forandringsarbete. Sedan analyseras och diskuteras projektresultaten och dess
effekter utifran mojligheten att kombinera utveckling och rationalisering for att
forbattra bade I6nsamhet och arbetshalsa.

5 Ledningen planerar och beslutar utan delaktighet av de anstallda
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2. Bakgrund

2.1 Samverkansprojekt

Manga utvecklingsprojekt nar lyckade resultat under sjalva projekttiden, men
den process som sedan ska ta vid, att 6verfora resultatet till den dagliga verk-
samheten, finns inte med i berdkningarna. Ofta faller det som byggts upp sam-
man nar projektet tar slut. Att 6verfora innehallet i ett lyckat utvecklingsarbete
till den ordinarie verksamheten ar ofta en komplex och svaréverskadlig pro-
cess. For att koppla detta till resonemanget i inledningen, ar det av stor vikt att
de resurser som satsas pa utveckling i en verksamhet lyckas implementera re-
sultatet i driftsorganisationen sa att utvecklingskostnaderna ger avkastning i
form av hogre effektivitet, battre kvalitet eller Iagre sjukskrivningskostnader.

Ett exempel pa ett samverkansprojekt mellan arbetsmarknadens parter
finns att hamta fran bryggeribranschen. Dar har man kombinerat arbetsgiva-
rens rationaliseringsbehov med anstélldas krav pa en béttre arbetsmiljé och
battre hélsa. Arbetet har bedrivits pa branschniva, dar bryggerierna gemensamt
tagit ansvar for delar av utvecklingskostnaderna som pa sikt skulle ge rationa-
liseringsvinster. Man fick stod fran forskare (extern aktor) med att genomfora
forandringen for att den skulle ge bryggerichaufforerna lattare arbete och pa sa
sétt skapa ett forebyggande halsoarbete. Chaufférernas fackférbund hade i
over tjugo ar forsokt fa bort trappleveranserna, men utan att fa gehor hos ar-
betsgivarna.

Stodet fran forskningshall gavs genom intervention och projektanslag.
Interventionen har dels bestatt i att, genom praktisk handling, inféra nya for-
andringsstrategier i branschen (som av tradition enbart anvant sig av en upp-
ifranstrategi) och dels att stddja branschen med att forankra och administrera
projektet.

Att skapa enighet i forankringsarbete och projektadministration kring ar-
betsmiljofragor mellan olika privata aktorer ar komplext, sarskilt om beslut
som tas eventuellt kan forvantas inverka negativt pa det ekonomiska resultatet.

Projektet visar hur ett forandringsarbete for battre arbetsvillkor och effek-
tivisering/ rationalisering av verksamheten kan genomforas i ett gemensamt
mal. Genom delaktighet av alla berérda och samarbete mellan olika parter ska-
pades ny kunskap och nya former for resultatéverféring mellan férandringsor-
ganisation och driftsorganisation.

Tillvagagangssattet som ledde fram till malet var inte formulerat fran bor-
jan utan vaxte fram successivt utifran gemensamma erfarenheter, diskussioner
och problemformuleringar.
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2.2 Aktionsforskning i bryggeriprojektet

Tillampad arbetslivsforskning som ska ge underlag till praktisk handling har
under manga ar gatt under bendamningen aktionsforskning. Stora skillnader
finns i perspektiv, forhallningssatt, metoder, teorier och varderingar inom ak-
tionsforskningen (Sandberg m fl, 1981).

Utifran erfarenheterna i bryggeriprojektet kommer diskussionen kring
forskning och praktik utga fran féljande definition pa aktionsforskning:

’Action research is a process in which the researcher is not solving a
problem for the other but with the other. The learning is in the joint ac-
tion, a process of joint learning, which, if successful, will at the same
time and in the same act make a contribution to claryfying the question,
or solving the problem, as well as generating knowledge” (Beinum 1998,
sid. 4)

Den externa aktoren hade bade en interventiv (handlingsinriktad) och en re-
flekterande roll (forskarinriktad) i bryggeriprojektet. Enligt von Otter (2001)
kan forskning som handling ses som en intressant mojlighet att séka nya 16s-
ningar pa arbetslivet problem. Att om forskaren kan beskriva de processer man
involverats i pa ett godtagbart sétt ar det en vetenskapligt oproblematisk an-
sats. Schmid (1982) kritiserar aktionsforskningen da han menar att den gar ut
pa att stodja ett praktiskt intresse, inte pa att utveckla kunskapen. Men han ef-
terlyste dven ett erkannande av att det ror sig om tva olika praktiker och tva
olika intressen mellan vilka en utbytesrelation upprattas. En ensidig stodrela-
tion ersatts av samarbete och dialog mellan tva parter. Traditionellt ar forska-
ren en oberoende expert som ska tillféra praktikerna kunskaper och deltar inte
aktivt i nagra processer (Alasoini, 2002). | aktionsforskningen har forskaren en
annan roll.

| bryggeriprojektet fanns ett dubbelt syfte med samarbetet mellan prakti-
ker och forskare. Genom interaktionen med den externa aktoren fick prakti-
kerna metodstdd i hur man kan I6sa arbetsmiljoproblem pa ett hallbart satt.
Men samarbetet syftade &ven till att skapa ett larande och en ny organisations-
struktur i branschen som pa sikt skulle méjliggora ett helt sjalvstandigt ar-
betsmiljoarbete. Forskaren & sin sida kunde préva sina teorier i praktiken, lara
av empirin och pa sikt skapa ny forskningsteori. Aven om inte projektet skulle
lyckas med att uppna sitt mal hade forskaren fatt ny kunskap.

Beck (1992) med flera samhallsforskare pekade under 90-talet pa en 6kad
demonopolisering av vetenskaplig kunskap och pa en tydlig begransning av
dess sociala inflytande. Han framhéver en 6kad komplexitet och osakerhet
ifrdga om kunskapers giltighet, och att malgrupper och anvéandare av veten-
skapliga resultat i hogre grad blir aktiva medproducenter i vetenskaplig kun-
skapsproduktion. Evertsson & Johansson (1994) menar att vi maste komma
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bort fran tanken att utvecklingsarbete endast ar tillampad forskning. Bra ut-
vecklingsarbete bidrar till att forskning initieras pa nya problemomraden.

Aktionsforskning innebar en stravan till férandring och att forskningen
ska bidra till problemldsning och utveckling. Kritiken som riktas mot aktions-
forskningen séger till exempel att praktisk utveckling ger intryck av att vara
forskning och att forskning reduceras till en trivial servicefunktion i praktisk
miljo (Toulmin, 1990; Gustavsen, 1992; Roos, 1998; Ellstrom, et al, 1999).
Samtidigt med denna kritik betonas den praktiska nyttan allt mer av forsk-
ningsfinansiarerna (Jonsson & Gustavsson, 2001).

Debatten har ofta rort sig om huruvida kunskapsbildning i samverkan
mellan forskning och praktik domineras av nagot av dessa intressen (Schmid,
1982; Sandberg; 1982). Argyris & Schon (1991) diskuterar denna fraga i ter-
mer av:

- "’Action research’ som ar en form av samarbete i vilket forskaren
befinner sig néra praktikens problem, vilket innebar att praktikens
intressen dominerar.

- ”Participating action research™, i vilken praktikerna deltar i forsk-
ningsaktiviteter. Harigenom dominerar forskningens intressen.

- ”’Action science”, som betonar méjligheten for spontan kunskaps-
bildning i handling, dar praktiker och forskare medverkar utifran
lika villkor.

Bryggeriprojektet kan beskrivas som action research”. Beddmningen ar base-
rad pa att projektet tilldrog sig i praktikernas varld och att det var de som
”agde” problemldsningen. Under sjalva projekttiden var det praktikernas in-
tressen som dominerade, men efter projekttiden var uppgiften att beskriva och
anknyta processen till existerande teoretiska resonemang. Schmid (1982) me-
nar att om forskarna ska arbeta med den praktik som syftar till férandring,
maste de anpassa sig till brukarna. Anpassningen innebar att den problematise-
ring och distansering som ar nagra grundelement i forskningspraktiken inte all-
tid ar till nytta for brukarna, atminstone inte omedelbart. Gustavsen (1996)
argumenterar utifran ett kunskapsteoretiskt perspektiv nar han konstaterar att
en teori alltid ar en konstruktion och inte en reproduktion av verkligheten.

Ur ett kunskapsperspektiv behdver forskare och praktiker varandra vid ut-
vecklingsarbete. Ett systematiskt och metodologiskt tinkande baserat pa ve-
tenskaplig forskning i dialog med reella forhallanden, personer och komplexa
processer kan leda till ny kunskap och gemensam kunskapsbildning (Svensson
m.fl, 2002) — sa kallad interaktiv aktionsforskning. Kunskapsbildningen ger
okade utvecklingsmojligheter, bade inom verksamheten och inom forskningen.
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En annan komponent i dialogen mellan forskare och praktiker ar demokrati-
aspekten, dvs. att manga deltar som ledande aktorer i en stegvis pagaende kun-
skapshildningsprocess. | en sadan process ses praktikerns kunskaper som lika
viktiga som forskarens (Brulin, 1998; Gustavsen, 1992). Ser man forskningen
som en mojlighet till paverkan kan det uttryckas pa foljande satt: om forsk-
ningen skall ha en praktisk betydelse sa maste den i allt hégre grad ske i real
tid, dvs. samtidigt som forandringar och utvecklingsaktiviteter sker i det omgi-
vande samhallet (Brulin 1998).

Dock finns det svarigheter — som Argyris & Schon (1991) uttrycker — att
forskare inom samhallsvetenskapen alltid star infor ett val mellan att luta sig
mot vetenskaplighet eller praktisk relevans. Om forskaren lutar sig mycket at
det forstnamnda hallet sa riskerar vederborande att fa kritik av praktiker for att
resultatet saknar praktisk relevans. Om forskaren lutar sig at det andra hallet ar
risken stor for att vederborande far kritik for att bryta mot vetenskapssamhal-
lets normer.

Den externa aktdrens ansats nar det galler mal och malgrupper i det aktu-
ella projektet var bredare dn branschens. Den innebar ett samarbete for att na
branschens syfte att eliminera trappleveranserna, uppratthalla férandringen och
darigenom forebygga arbetsrelaterad ohélsa, men &ven att prova vilka strategi-
er som krévdes for att bygga ndédvéndiga strukturer inom och mellan bryggeri-
erna for att uppna det konkreta malet. En av svarigheterna for den externa
aktoren Iag i att det inte var en verklighet som skulle greppas utan en mangfald
versioner av verkligheten som skulle sammanféras mot ett gemensamt mal.

| bryggeriprojektet pagick den externa aktorens larande, reflektion och hand-
ling pa foljande “nivaer”:

- En konkret niva med deltagarna
Syfte: Att na de konkreta malen och att skapa forutsattningar for
overforing av resultaten till driftsorganisationen

- En abstrakt niva med deltagarna
Syfte: Att arbeta utifran strategierna under hela processen och dar-
igenom skapa hallbarhet i férandringen och forutsattningar for ett
kontinuerligt forandringsarbete

- En abstrakt forskningsniva med forskarsamhallet
Syfte: Att reflektera kring och diskutera fragestallningar, studiede-
sign, utvardering, generaliseringar, litteraturstudier etc.

Jonsson (2001) uttrycker nagot liknande: ™ Att se intresse for kunskapsbild-
ning om ett &mne som det som forenar praktiker och forskare innebdr att rela-
tionen mellan dem behdver komma till uttryck i moten dar &mnet behandlas
kan ses som handlingar som varken sker i praktikens eller forskningens kon-
text.
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Istéllet kan de sdgas dga rum i en egen kontext” (sid.150). Han menar att man
kan finna tre handlingssystem utifran detta resonemang: ett praktikersystem,
ett forskarsystem och ett gemensamt handlingssystem — kallat interaktivt dia-
logsystem. | bryggeriprojektet skedde métena i praktikernas kontext.

Jonsson menar att praktikerns roller kan beskrivas som:
- erfarenhetsformedlare

- kunskapsanvandare

och forskarens roller som:

teorileverantor

dialogledare

begreppsstrukturerare

sammanfattare och dokumentalist.

Enligt Lofland (1976) ska aktionsforskaren undvika ”odisciplinerad abstrak-
tion” och hela tiden halla kontakt med aktdrerna om deras syn pa varlden, vil-
ket innebar att forskaren maste ga balansgang mellan "narrativism” (dvs.
enbart beskrivning) och "évertolkning”. Detta stéller stora krav pa pendling
mellan nérhet till praktikerna och distans. Som Repstad (1988) uttrycker det
har man inom kvalitativ forskning varit angeldgen om att teorin inte ska vara
abstrakt och spekulativ och att varje teoribildning ska vara grundad i konkreta
data (jfr. "Grounded theory” Glaser & Strauss, 1967).

Sandberg (1982) visar pa nagra av de 6vergripande perspektiven som
maste brytas mot varandra i ett handlingsinriktat projekt: kortsiktighet gent-
emot langsiktighet, problemlésning och klara riktlinjer gentemot problematise-
ring och vidgning av perspektivet, artikulering av synsatt och krav genom
organisationshierarkin respektive forskningsprocessen, lokalt anvandbar kun-
skap respektive teorianknytning och generalisering. (Fragan tas vidare upp i
diskussionsavsnittet).

Interaktiv forskning stéller krav pa forskaren att dels kunna formedla sin
kunskap i ratt praktiska sammanhang och pa ett satt som bekréaftar jambordig-
heten i samarbetet, och dels att ta till sig empiri som gagnar teoribildningen
inom forskarvarlden. Det &r inte en verklighet som ska greppas utan en mang-
fald versioner av verkligheten som ska hanteras. Himmelstrand (1982) menar
att en prelimindr analys av antagonistiska och icke-antagonistiska intressekon-
flikter pa handlingsarenan maste forega ett participativt, dialogorienterat ak-
tionsforskningsprojekt, for att man ska kunna férsékra sig om att aktérerna
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uppfyller de nédvéndiga villkoren for dialogorienterad aktionsforskning.

| uppbyggnadsskedet av bryggeriprojektet blev den externa aktéren ”spin-
deln i natet” eftersom det da inte fanns nagon funktion i branschen som kunde
ta ansvar for att projektet grundades pa en helhetssyn, flera olika strategier,
alla berérda parter deltar, och nédvandiga informella kontakter. Efter genom-
forandet av forandringen anstalldes det regionala skyddsombu-
det/projektledaren som arbetsmiljéansvarig hos Svenska Bryggareféreningen.
Forskning visar att utvecklingsarbete maste dgas av verksamheten sa ett fullt
ansvarstagande tas nar det externa stodet avslutar sitt arbete (Svensson, 2001).

| bryggeriprojektet fanns ett dubbelt syfte med samarbetet mellan prakti-
ker och forskare. Genom interaktionen med den externa aktoren fick prakti-
kerna metodstdd i hur man kan I6sa arbetsmiljoproblem pa ett hallbart satt.
Men samarbetet syftade &ven till att skapa ett larande och en ny organisations-
struktur i branschen som pa sikt skulle mojliggora ett helt sjalvstandigt ar-
betsmilj6arbete.

Branschen fick genom en gemensam larprocess med den externa aktdren
tillgang till strategier och arbetsmetoder som forstarkte forutsattningarna for
hallbarhet. Den externa aktéren a sin sida larde sig kontinuerligt om bran-
schens verksamhet och anpassade arbetsmetoderna till dess forutséttningar.

2.3 Beskrivning av projektet

Mellan aren 1994 - 1999 agde ett forandringsarbete rum i samarbete mellan
arbetsgivare, fackforening och en extern aktor. (Malqvist, 2003)°. Problemom-
radet géllde distributionsforarnas hoga fysiska belastning. | epidemiologiska
studier och i tidigare interventioner hade detta uppméarksammats som en orsak
till manga belastningsskador och fortidspensioneringar. Ett problem som dis-
tributionsforare rapporterade var tunga leveranser av gods vid varuintagen,
framforallt dar leveransen innebar transport av godset i trappor for att lamna av
godset dar kunden ville ha det.

Det finns ingen statistik for bryggeriutkorare som enskild grupp i sam-
band med lyft och arbetsstallningar, men mjolkutkorare har likartat arbete
(Skogs- och Lantbrukshalsan, 1995). Figur 1 redovisar den hoga fysiska ar-
betsbelastningen for mjolutkdérare som har likartat arbete. Flera studier visar att
det finns ett samband mellan besvar i l1andryggen och ofta férekommande boj-
da och vridna arbetsstéliningar ofta kombinerade med tunga lyft (6ver 15 kilo)
(jmf Bernard, 1997; Burdorf & Sorock, 1997; Nachemson, 2000).

® Den som &r intresserad av en mer detaljerad redogorelse av projektet kan bestalla rapporten “Hallbar
forandring — systematiskt arbetsmiljoarbete pa branschniva” Arbets- och Miljémedicin 2003:2
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Boj och vrid i arbetet Dagliga tunga lyft

Lastbilsforare Mjblkutkorare Alla yrkesverksamma Lastbilsforare
Kallor: Folkhélsoenkiten 1994, Halsoundersokning Arla Sthim 1995

Figur 1. Vridna arbetsstéllningar och tunga lyft for yrkesférare jamfoért med samtli-
ga yrkesverksamma (Skogs- och lantbrukshdlsan, 1995)

I studier mellan 1985 - 1991 visades att "stor fysisk belastning pa arbetet ” in-
nebar en dkad risk for langtidssjukskrivning. Risken var nastan 1,5 gang storre
an ingen fysisk belastning”. | genomsnitt har belastningsolyckorna lett till
langre sjuktider (50 dagar i genomsnitt, jamfort med 35 for forvarvsarbetande
totalt) bland lastbilschaufférer och lastare bland annat inom bryggeribran-
schen.

Inget distributionsforetag ville agera enskilt i fragan. Risken var stor att
deras marknadsandelar skulle minska genom att kunderna da valde en annan
leverantor, som levererade godset exakt dit kunden ville ha det. Pa sa satt blev
forarnas tunga arbete en konkurrensfaktor mellan foretagen. Livsmedelsarbe-
tarforbundet hade forsokt fa gehor for en forandring i tjugo ars tid. Distribu-
tionsforare tillhor flera fackforeningar (Transport, Handels) och inget resultat
hade uppnatts.

For att kunna I6sa problemet var det nddvandigt att konkurrenterna inom
branschen enade sig om att utga fran samma leveransvillkor. For detta beh6v-
des ett gemensamt forum. Den intresseorganisation som organiserar 90 % av
sin bransch ar Svenska Bryggareféreningen. Ovriga distributionsféretag hade
ingen gemensam branschorganisation och kunde darfor inte samordnas pa
samma satt som bryggerierna.

P4 initiativ av Arbets- och Miljomedicin, davarande Yrkesmedicin, och
efter patryckningar pa branschen fran Arbetsmiljoinspektionen, startades ett
samarbetsprojekt mellan Bryggareféreningen, representerat av en chef och lo-
gistikcheferna for de fyra storsta bryggerierna i landet samt tva externa akto-
rer. En enkatstudie bland bryggeriutkérarna som gjordes vid projektstarten
visade
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att varuintag och trappor ansags som det storsta arbetsmiljoproblemet. Utifran
detta enades man kring ett konkret mal: ”Inga leveranser i trappor med mer &n
fem steg” (Malqgvist, 2003) Senare tillkom lokala fackliga foretradare for utko-
rarna. Forskningsanslag hade beviljats och tva projektledare anstélldes, en ut-
korare/skyddsombud och en extern aktor. Branschen bidrog med mantimmar i
projektarbetet och bekostade en utbildning for alla inblandade fran VD till ut-
korare, ca 600 personer. Foretradare for olika intresseorganisationer och myn-
digheter ingick i en referensgrupp. Branschen stodde sig pa Arbetsmiljolagen
for att motivera sin &ndrade leveranspolicy gentemot kunderna. | enlighet med
Arbetsmilj6lagens intentioner besl6ts att om inte varuintaget kunde forbattras
fick kunden sjalv ta trappleveransen. Kunden behdvde bara kérra i trappan 1 -
2 ganger i veckan jamfort med bryggerichaufférerna, flera ganger om dagen.

Projektgruppen sag fyra typer av 16sningar som alla beh6vde anvéndas, en del
samtidigt och en del i andra faser av projektet. Losningarna var:

- Andrade leveransvillkor
- Foréndring av arbetsorganisationen
- Forbattring av tekniska hjalpmedel

- Ombyggnad av varuintag

Forankringen av branschens nya gemensamma leveranspolicy det vill sdga
samma som projektmalet, kravde tid och att alla nyckelpersoner pa respektive
bryggeri, arbetsledare, fackliga utktrare och séljare blev delaktiga i utveck-
lingsarbetet. Efter utbildningsinsatsen bildades ett natverk med representation
fran alla bryggerier och alla berorda yrkesgrupper som var verksamma inom
ett visst geografiskt omrade.

Né&tverkens funktion kan sammanfattas i foljande:
- gemensam problemldsning
- bevakning av att alla bryggerier féljde normen
- kontroll av att alla bryggerier genomfarde de atgarder som behovdes

- att skapa gemensam policy i férhallande till kundernas krav och
synpunkter

- uppfdljning av atgarderna

- att lata andra intresserade foretag folja processen.
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2.3 Olika syften och malgrupper med projektet

Arbetsgivarna hade flera syften med projektet — att minska lénekostnaderna’,
sjuklénekostnaderna och leveranstiden. For att na ut till kunderna med ett en-
tydigt budskap fran en hel bransch kravdes ett omfattande forberedelsearbete
som bland annat innefattade specifika malgrupper med riktad information,
formell och informell dialog och kontinuerlig uppféljning.

Inom projektets ram fanns féljande malgrupper:

Malgrupp 1: Branschen som gemensam aktor gentemot kunderna
(Bryggareféreningen; valda ledningsrepresentanter fran nagra

bryggerier)

Malgrupp 2: Varje enskilt bryggeri och varje chef for berérd verksamhet
(ca 19 bryggerier; saljchefer och distributionschefer pa riks- och
lokalniva)

Malgrupp 3: Chaufférerna pa alla bryggerierna
(ca 800 personer)

Malgrupp 4: Branschens kunder som hade trappor med mer &n fem steg i sin
leveransvag.

Ett delsyfte i projektet var att introducera den chauffér som anstélldes som
projektledare i forskningsbaserade férandringsteorier. Detta var ett sétt att upp-
ratthalla delaktighet och horisontella kommunikationskanaler i branschsamar-
betet efter det att den externa aktéren l&mnat branschen.

Under halva projekttiden var &ven alla 6vriga lite storre (ca 30st) distribu-
tionsforetag en sjatte malgrupp for projektet, men det fick avslutas. Inget av
dessa foretag vagade ta forsta steget att ansluta sig till leveransnormen med
hanvisning till konkurrenterna (Malqvist, 2003).

En viktig skillnad mellan branschens projektarbete och den externa akto-
rens var att inom branschen var Bryggareforeningen &gare och styrgrupp for
projektet (i branschen kallades det "Fem steg — ett lyft for arbetsmiljon”). For
den externa aktdren var de en malgrupp som skulle paverkas till att ta till sig
nya strategier och arbetsmetoder.

" Chaufférerna fick sex génger mer betalt nar de levererade i trappor.
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2.4 Den externa aktorens roll

En extern oberoende aktor behdvs i en samverkansprocess dar intressenterna
har olika huvudintressen (Malgvist, 2003). Men det finns dven andra skal for
en extern medverkan. De flesta organisationer har en traditionell linjeorganisa-
tion, som enbart anvander sig av uppifranstyrning. En utifran kommande aktor,
som ingar i projektledningen, kan inféra andra férandringsstrategier — sadana
som beaktar bade underifran- och uppifranperspektivet och som, om dessa in-
tegreras, kan sakra hallbarheten i storre utstrackning. For att den externa
aktoren ska forbli oberoende gentemot parterna behévs darfor eget stod utanfor
den bransch i vilken interventionen ager rum. Detta tas ndrmare upp i
diskussionsavsnittet.

Den externa aktoren stottade har de anstélldas delaktighet och processtan-
kandet i forandringsarbetet. Den externa aktdrens fokus lag mindre pa
innehallet i projektet (VAD) an pa formen (HUR). Formen utvecklades
genom anvandandet av de fem strategierna och beskrivs i rapporten under
rubriken “Strategier for ett kontinuerligt férandringsarbete” (sid 27).

Ansatsen i ett interventionsprojekt innehaller i princip alltid en kunskaps-
formedlande del. | detta projekt betonas av nddvandighet likstalldheten mellan
den externa aktorens och de interna aktorernas (grad av) larande. Den externa
aktoren kunde trana pa att applicera sina teoretiska kunskaper kring forand-
ringsstrategier och mellanmansklig interaktion pé en tayloristisk® och Ionsam-
hetsstyrd verksamhet.

Den externa akttren kunde efter medverkan i projektarbetet skapa ny teori
om férandringsarbete tillsammans med andra forskare.

2.5 Projektresultat och effekter

Andrade leveransvillkor

Samtliga medlemsforetag i Svenska Bryggareforeningen andrade sin leverans-
policy gentemot kunderna den 1 mars 1999. Inga leveranser av gods fick ske i
trappor med mer &n fem steg. Om kunden ville byta leverantor gav séljare eller
chauffor beskedet att alla bryggerier hade samma leveranspolicy. Chaufforer
som levererade dnda och som kom till arbetsgivarens eller natverkets kanne-
dom fick en varning och vid fortsattning ledde det till avsked. Kunder kunde fa
tre manaders dispens om de lovat forbattra leveransvagen. Chaufféren medde-
lade sin chef om inget hande under den tiden. Séaljarna informerade alla nya
kunder om kraven pa forbattrad leveransvag.

8 Tayloristisk = uppifranstyrd och tidsstyrd arbetsférdelning.
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Forandring av arbetsorganisationen

Chauffdrerna och séljarna fick nya rutiner vid utférandet av sina uppdrag. Sal-
jarna informerade alla nya kunder om kravet pa leveransvagen. Om kunderna
inte ville forbattra leveransvagen stallde chaufférerna godset framfor trappan i
fortsattningen. Kunden skulle aven leverera tomgodset forbi trappan om de vil-
le att chaufféren skulle ta det med sig. Séljarna fick vagledning om hur de
skulle ga tillvaga vid informationen av kunderna och vilka forslag till l6sning-
ar de kunde komma med. De skulle sedan informera distributionsavdelningen
om kunden tankte gora nagot at trappan eller inte.

Forbaéttring av tekniska hjdlpmedel

Vid en genomgang av de tekniska hjalpmedlen som fanns pa marknaden upp-
tacktes det att det inte fanns nagon val fungerande trapphiss for varor och upp
till 500 kg. En uppfinnare fick uppdraget att ta fram en sadan hiss och introdu-
cera den pa marknaden. Hittills har 130 hissar salts (Parmsund, 2005). En bat-
teridriven trappkérra fanns pa marknaden. Den var ganska langsam och tung,
men fungerade bra. Policyn blev att restaurangen kunde vélja att kdpa in en
sadan till sin personal eftersom de bara behévde anvanda den 1-2 ganger/vecka
och inte hela dagarna som chaufférerna gjorde.

Ombyggnad av varuintag

Branschen gjorde en lista pa de kunder som hade mer an fem trappsteg i leve-
ransvagen och kontinuerlig uppféljning gjordes angaende vilka kunder som
sagt att de skulle atgarda varuintaget, om de bestamt att bara sjélva eller om en
alternativ leveransvag eller alternativt leveransstélle. Nya kunder sattes upp pa
listan efter information fran saljarna. Tre ar efter de nya leveransvillkoren kom
i bruk hade 73 % (av de totalt 789) varuintagen i Stockholm atgardats. Den
vanligaste atgarden var alternativa leveransvagar eller alternativt handlingsut-
rymme.Ovriga resultat och effekter

Resultaten kan sammanfattas i féljande punkter:

- Enutvardering sex manader senare visade att forarnas upplevda
arbetsmiljéproblem kring varuintagen hade halverats.

- Ettav bryggerierna gjorde ekonomiska berékningar och fann, att
korttidsfranvaron bland utkérarna nastan halverats ett ar efter det
att leveransnormens genomforts; fran 6,9 till 3,7 procent

- En branschgemensam utvecklingsorganisation for det externa
arbetsmiljoarbetet hade arbetats fram
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Ett antal positiva synergieffekter uppstod som f6ljd av projektet —
t.ex. att Bryggareféreningen anstéllde en arbetsmiljéansvarig for
branschen, att specifika lsningar pa arbetsmiljoproblem som en-
skilda foretag hade gjort 6verfordes till andra foretag och att brygge-
riernas lonekostnader reducerades.

Branschen har efter projekttidens slut satt upp nya mal och prévat
att anvéanda sig av samma systematik och arbetsformer som tidigare
i projektet.

Strategier for kontinuerligt forandringsarbete har utkristalliserats ur
projektet

26
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3. Teori och analys

Att arbeta utifran ett strategiskt tdnkande innebar en langsiktighet i forand-
ringsarbetet. Det finns flera begrepp inom arbetslivsforskningen dar forand-
ringar betraktas som processer och inte som snabba, uppifranstyrda
forandringar. Nar forandringen ses som en process finns begrepp som hallbar
utveckling (Docherty m fl 2002), kontinuerlig utveckling (Gustavsen m fl
1996), kontinuerligt behov av férandring (Banke & Holsbo, 2002). Aven be-
greppet systematiskt arbetsmiljoarbete (AFS: 2001:1), tidigare kallat intern-
kontroll, anvands i bade forskning ( t ex Malgvist, 2003) och praktiskt arbete.
I den har rapporten anvénds kontinuerligt forandringsarbete for att betona att
forandringen ar ett arbete som behéver paga hela tiden i likhet med driften
och en forandring kan leda till sdval utveckling som stagnation eller tillbaka-
gang, likavél som rationalisering kan leda till de tre tillstanden. Forandring ar
ett begrepp utan vardering.

Hélsorisker i arbetet har ofta betraktats och behandlats som en odnskad
bieffekt, beklaglig for de anstallda, men utan forandrande paverkan pa verk-
samheten. Halsotillstand ses ofta ur ett individperspektiv, det vill saga indivi-
derna har inte orkat med sitt arbete. Arbetsmiljolagen lagger dock
huvudansvaret for arbetsmiljon pa arbetsgivaren. Néar det géller arbetsmiljoan-
svaret for utifran kommande personal (t ex chaufforer) har “den som rader
over arbetsstéllet” motsvarande ansvar, (AML kap 3 §7). Den sager ocksa att
arbetsgivaren ska ta hansyn till manniskors forutsattningar att utféra arbets-
uppgifter vid arbetets planldggning och anordnande (AML kap 3 83).

Frick (1994) menar att chefer sallan uppfattat att en anpassning av ar-
betsmiljon till manniskan skulle gagna de ekonomiska huvudmalen och har
darfor inte skapat nagot styrsystem for detta. Under senare ar har dock
kunskapen 6kat om hur risker i arbete &ven medfor betydande kostnader for
verksamheten.

Men Arbetsmiljélagen sager ocksa att arbetsgivare och arbetstagare skall
samverka for att astadkomma en god arbetsmiljo AML (kap 3 §1a). Genom att
hitta karnfulla samarbetsfragor bade for arbetsgivare och arbetstagare (som héar
exemplifieras med bryggeriprojektet), ar det mojligt att skapa ett vinna-vinna
koncept” (Banke & Holsbo, 2002). Med det menas att det finns ingen forlorare
utan alla parter vinner langsiktigt pa samarbetet.

En avgdrande faktor vid arbetsmiljoforbattringar ar om fackforeningen
har stryka att verkligen driva sina krav i arbetsmiljéarbetet (Frick, 2004). Kon-
flikten om arbetets innehall ar ett huvudtema inom arbetssociologin. Manga
hévdar att motsattningarna ar skenbara eller éverdrivna och kan éverbryggas,
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bl.a. McGregor (1960) och Argyris (1982) liksom sociotekniskt® inriktade
forskare (se Kolodny & van Beinum, 1983).

En viktig iakttagelse av de japanska och amerikanska managementdoktri-
nerna, som dominerar marknaden idag (lean-production, just-in time, TQM
etc.), ar att de till sin karaktér ar starkt ledningsstyrda (Docherty & Hussard,
2003), det vill s&ga med endast ett litet utrymme for partsamverkan och initia-
tiv underifran i organisationen. Den har rapporten visar att utrymme for detta
maste ha samma dignitet som uppifranperspektivet om man vill uppna ett hall-
bart férandringsarbete.

Olika aktorer kan i ett projektarbete ha olika mal. De olika malsattningar-
na kan vara en tillgang i projektarbetet (Blomberg, 1998). Han menar till och
med att aktorernas olika mal med sitt projektdeltagande snarast &r en forutsatt-
ning for ett lyckat projekt. Att genom att medvetandegdéra sig om sina egna och
andras perspektiv okar formagan att forandra dessa och darmed paverka han-
delseutvecklingen.

Nér organisationen blir mager kan utvecklingsarbetet bedrivas i natverk
som kan mobilisera kompetens och erfarenheter fran enheter i linjen (Edstrom
& Sabel, 2000). Sjalva utvecklingsarbetet bedrivs sedan i arbetsgrupper eller
andra tillfalliga organisationer som kan modifieras efter behov. Pa detta satt
kan man kombinera en mager organisation med utveckling.

Representationen fran alla berérda yrkesgrupper ar viktig vid natverks-
byggande. Alla funktioner som &r berdrda av en férandring behéver inga i nét-
verket. Atagandet i natverket blir en ny arbetsuppgift (Malqvist, 2003). Det &r
viktigt att redan i delaktighetsfasen bdrja bygga de natverk som ska ta éver an-
svaret for forandringen (stabiliseringen och utvérderingen) efter genomféran-
det.

Manga natverk har problem med att féra kunskaperna fran natverksmote-
na tillbaka till sin egen organisation (Svensson, 2001). Ansvariga chefer kan
behdva stod fran projektledningen med att implementera natverksbeslut pa ett
pedagogiskt satt i den egna organisationen/avdelningen. Manga chefer har bara
erfarenhet av att anvanda planeringsstrategin.

Resultatet av ett projekt behdver konsolideras for att bli en del av de sy-
stem och strukturer som omger det (Docherty m fl, 2002) Projektet, eller resul-
tatet av det, maste da éverlamnas till naturliga &gare i det befintliga systemet.
Kontinuiteten ar sarskilt viktig for att fa forandringsarbete att fortleva, vilket
betonas saval i kvalitetsutvecklingsarbete som i systematiskt arbetsmiljoarbete.

Forskning och praktisk erfarenhet visar att natverk idag utgor den primara
potentialen for ekonomisk tillvaxt enligt Gustavsen (2001) i forordet till "Ut-
vecklingsinriktade natverk” (Svensson m fl). Genom att samarbeta i utveck-
lingsinriktade natverk kan det enskilda foretaget 6ka sina resurser och gora

® lakttagelser av handelser i det praktiska arbetslivet pd 50-talet, da sociotekniken skapades, bidrog till
insikter hos forskarna om hur viktig utformningen av arbetsprocessen och tekniken, organiseringen av
arbetet ar bl.a. for arbetstagarens motivation och inflytande.
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samordningsvinster. Utvecklingsinriktade natverk kraver sannolikt en betydligt
mer gedigen plattform &n produktionsinriktade natverk. Denna plattform for
utvecklingsinriktat larande behover, enligt Svensson m fl (2000), ha féljande
fyra byggstenar:

- Tillit
- Jamlika relationer
- Tid och resurser

- Externt stod

Idag lyfts betydelsen av ”innovationssystem” fram, dvs. ett samarbete mellan
foretag inbdrdes och med andra aktérer — hogskolor, forsknings- och utveck-
lingscentra (FoU), myndigheter, organisationer m.fl. Vi ser idag framvéxten av
en alternativ organisationsform som &r baserad pa horisontella relationer och
ett direkt samarbete mellan foretag. Samarbete mellan féretag i natverk ar dock
en revolution i det tysta (Gustavsen, 2001).

Ett utvecklingsinriktat, kreativt larande forutsatter aktiva deltagare som
identifierar problem, kritiskt granskar forutsattningar och hittar egna I6sningar
(Ellstrom, 2001). Motsatsen ar anpassningsinriktat larande, dar uppgifter, mal
och forutsattningar ar givna i forvag, vilket ofta leder till rutinméssigt hand-
lande. Bada typerna av larande behdvs, det viktiga ar att veta nar det ena eller
andra behdvs.

En av de vanligaste modellerna for att forutsaga effekter i fraga om halsa
och vélbefinnande, &r Karaseks och Theorells modell for arbetets krav och
kontroll (Karasek & Theorell, 1990). Modellen ar baserad pa definitionen att
valbefinnande och halsa ar resultatet av balans mellan arbetets krav och indi-
videns upplevelse av kontroll. Karaseks & Theorells forskning har visat att
hdgstressituationer — kombinationen av hdga krav och liten kontroll — ar en
viktig prediktor for bl.a. hjart- och kérlsjukdomar, psykisk och psykosomatisk
ohdlsa.

”Krav-/kontrollmodellen” anvands framst for att beskriva den psykosocia-
la miljéns betydelse, men det finns studier som visar samband mellan stress
och belastningsskador. Man har kunnat pavisa att smarttroskeln var sankt hos
personer som rapporterade att de hade sma majligheter att paverka sin arbetssi-
tuation (Theorell et al., 1993). Liknande hypoteser for kronisk sméartgenerering
har framforts av Bengtsson och Henriksson (1996). Kombinationen av fysisk
belastning och daliga psykosociala forhallanden faller ut som riskfaktor for
ryggbesvar i en studie av Bildt & Thorbjérnsson m fl. (1999).
| de tva foljande kapitlen analyseras forandringsarbetet utifran exemplet bryg-
geribranschen. Empiriskt resultat och erfarenheter diskuteras i relation till tidi-
gare forskning.
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| kapitel 3 diskuteras strategier for ett kontinuerligt férandringsarbete och
I kapitel 4 utvecklingsarbete och rationalisering som lénsamhets- och hélso-
strategi.

3.1 Strategier for kontinuerligt forandringsarbete

Foljande strategier beddms vara nodvéndiga for bryggeriprojektets fortlevnad
och framgangsrika resultat:

1) Ett samverkansprojekt mellan arbetsmarknadens parter behover innehalla
en vinst for bada parter, ett konkret gemensamt mal och medverkan av en
oberoende part .

2) Kontinuerligt forandringsarbete innebar en process med givna faser
3) Olika forandringsstrategier kravs i olika faser
4) Skilj pa innehall och form

5) Omsesidigt larande ar grunden for gemensamt handlande

1) Ett samverkansprojekt mellan arbetsmarknadens parter behéver innehal-
la en vinst fér bada parter, ett konkret gemensamt mal och medverkan av
en oberoende part.

Erfarenheterna fran bryggeriprojektet visar att olika intressenter kan uppna ett
gemensamt mal/resultat men utifran olika huvudintressen. Nar alla nyckelper-
soner i bryggeriprojektet blev klara 6ver vinsten med férandringen minskade
motstandet mot forandringen. Se figur 1.
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Eget mal/vinst

Eget mal/vinst Konkret gemensamt mal/

samverkan

A ———— &
Arbetsgivare Arbetstagare

a a2

En oberoende part kan medverka till en
helhetsbild och att en jambérdighet mellan
parterna tar form samt inférande av komplimenterande
férandringsstrategier

Figur 2. Samverkan mellan parterna mot ett gemensamt mal men utifran olika
huvudintressen kan fungera om en oberoende part finns med.

Séljarna som yrkesgrupp sag dock inga fordelar med forandringen utan behov-
de Gvertygas om sitt intresse for foretagets "basta”. Logistikchefen pa ett av
bryggerierna formedlade: ”Det var svarast att fa saljarna att forsta. Det ar svart
att stalla negativa krav samtidigt som man ska uppréatthalla en kundrelation.
Man ville slippa det eller skjuta undan problemet.” En yrkesgrupp som inte ser
nagra fordelar med en forandring behdver kanske motivationshojande insatser
I forandringsarbete. | bryggeriprojektet genomfordes en problembaserad ut-
bildning som framst riktade sig till saljarna for att 6ka forstaelsen och motiva-
tionen.

Projektet starkte chaufforernas och fackféreningens position och status
genom att patala riskerna for belastningsskador och sjukskrivningar pa grund
av tunga fysiska arbetsmoment.

Att kombinera forbéttring av arbetsforhallanden med rationaliseringsvins-
ter forutsatter en insikt om att arbetsmiljon ar en konsekvens av verksamheten.
Frick (1994) menar att chefer séllan uppfattat att en anpassning av arbetsmil-
jon till manniskan skulle gagna de ekonomiska huvudmalen och har darfor inte
skapat nagot styrsystem for detta. Under senare ar har dock kunskapen okat
om hur risker i arbete dven medfor betydande kostnader for verksamheten.
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Arbetsgivarna har handlingsfrihet nar det galler den ekonomiska resurs-
fordelningen. Detta dr nagot som de anstéllda och den lokala fackféreningen
maste underordna sig. Som den tekniske chefen pa Bryggarefoéreningen ut-
tryckte saken: ”Fackliga representanter ar ofta mer engagerade i arbetsmiljo-
fragor, medan arbetsgivarsidan haller i planboken”.

Arbetsmiljolagen staller krav pa arbetsgivaren att f6lja upp arbetsmiljo-
fragorna. Forbattringar som gynnar de anstallda innebéar som regel en initial
kostnad, men kan ses som en investering av arbetsgivaren. En forutsattning for
att arbetsgivaren ska vara engagerad och villig att satsa pengar &r att han ser en
egen vinning av ett samarbete med arbetstagarna kring arbetsmiljofragor.

Forhallandet arbetsgivare — arbetstagare ar val reglerat i Sverige. Det in-
nebar bland annat att arbetsvagran (t ex strejk) vid svara arbetsforhallanden &r
olagligt. | Sverige har vi mangarig tradition av férhandlingar och samverkan
mellan arbetsmarknadens parter. Genom att hitta karnfulla samarbetsfragor
bade for arbetsgivare och for arbetstagare (som har exemplifieras med brygge-
riprojektet) ar det mojligt att hitta ”vinna-vinna—koncept” (Banke & Holsbo,
2002) det vill saga att ingen part behdver forlora, utan att alla parter vinner pa
samarbetet. Verkstallande direktdren pa Svenska Bryggareforeningen sag eko-
nomiska, fackliga och lagstiftningsincitament som en bra kombination: ”Det
fanns nagonting for alla parter i det”.

Frick (1994) ger exempel pa hur arbetsgivarna och de lokala fackfére-
ningsrepresentanterna pa tre foretag agerar nar de ska férsoka forbattra ar-
betsmiljon. Bada parter ville fa riskerna och de adekvata atgarderna
“objektivt” faststallda av utomstaende experter. Externa normer, helst entydiga
foreskrifter, minskade konfliktriskerna mellan de lokala parternas asikter om
vad som borde goras. Facket hoppades fa stod av foreskrifterna for sina krav,
men dven de lokala cheferna som konfronterades med problemen, kunde
hanvisa till foreskrifterna (for att fa arbetsmiljoanslag av sina
foretagsledningar). Exemplet stérker tesen att en tredje och oberoende part
behovs i betydelsen av opartiskhet mellan arbetsmarknadens parter.

Arbets- och Miljomedicins uppdrag innebar att erbjuda arbetsgivarna kun-
skap om arbetsmiljokraven, metoder att hantera dessa samt att visa att chauffo-
rerna arbetade i ett riskyrke. Arbets- och Miljomedicin hade genom
registerstudier kunnat konstatera att arbetet som distributionsforare innebar
forhojd risk for ohélsa. Syftet med interventionen var att tillsammans med
branschen skapa en preventiv metod som minskade sjukskrivningar och for-
tidspensioneringar, med andra ord, minskande improduktiva samhéllskostna-
der.

Arbetsgivarnas syn pa chaufforernas krav pa battre arbetsforhallanden
som subjektiva forandrades. Parterna hade ett egenintresse i samarbetet. En
oberoende part kunde stirka de anstalldas position genom kunskap i sakfragor
kring arbetshalsofragor. Projektet starkte chaufférernas och fackféreningens
position och status och fick arbetsgivarna att hitta nya former for kostnadsbe-
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sparingar. Frick (1994) menar att en avgorande faktor vid arbetsmiljoforbatt-
ringar ar om fackforeningen har styrka att verkligen driva sina krav i arbets-
miljOarbetet.

Att vaga, som bryggeribranschen gjorde, dra ner pa servicegraden for
kunden, for att tillmatesga samhallets och fackforeningens krav pa farre tunga
arbetsmoment, maste ses som unikt. Logistikchefen pa ett av bryggerierna be-
skriver detta: "Det har funnits samarbete om effektivisering, men vi har aldrig
gatt in i verksamheten och framférallt inte pa miljo- eller arbetsmiljofragor.
Jag tror det hér ar banbrytande pa den fronten”. Branschen brét ett vanemaons-
ter (Svensson m fl., 2001) med tanke pa att senaste decenniernas malstyrnings-
filosofi varit kundinriktad (Docherty m fl., 2003).

Arbetsmiljoarbetets former ar for arbetsmarknadens parter djupt rotade i
roller (Frick, 1994). Tilliten mellan de tre parterna: arbetsgivare, fackférening
och den externa aktdren var svag till en borjan for ingen av parterna hade erfa-
renhet av att arbeta i en liknande konstellation. Att satta upp ett konkret och
matbart mal i bryggeriprojektet minimerade tolkningsutrymmet om vad sam-
arbetet skulle handla om. Det konkreta malet skulle dven underlatta for
kunderna att forsta vad branschen ville och for branschen att agera lika i
forhallande till kunderna. Olika aktorer kan ha olika egna mal (Blomberg,
1998). De olika malsattningarna kan vara en tillgang i projektarbetet. Han
menar till och med att aktorernas olika mal med sitt projektdeltagande snarast
ar en forutsattning for ett lyckat projekt. Genom att medvetandegéra sina egna
och andras perspektiv okar formagan att forandra dessa och darmed paverka
handelseutvecklingen. Hertting m fl (2000) uttrycker det som att ledning och
anstallda behover en gemensam plattform att utga ifran.

Vid starten av ett projekt inom en organisation ar det viktigt att fundera
over vems varderingar det ar som ska rada under projektets livstid (Bruce &
Wyman, 1998; Blomberg 1998). Bygger projektet pa tillit mellan deltagarna?
Vilka innehar makten och i vilken man far deltagarna kénna delaktighet?

Arbetsgivarnas beslut att hitta nya satt att rationalisera branschen ledde
till en helt ny samarbetsform mellan arbetsgivare, fackforening och den tredje
parten. Det innebar &ven att monstren kring tolkningsforetradet, graden av del-
aktighet och tillit forandrades.

Efter att det gemensamma malet "Inga leveranser i trappor med mer an
fem steg” hade faststéllts blev nasta fraga vilken vardegrund projektet skulle
vila pa. Fragestallningen ledde till en viss maktkamp mellan arbetsgivaren och
den externa parten kring val av ledningsstrategi. Arbetsgivarna var vana vid att
enbart anvanda sig av en uppifranstrategi dar allt var bestamt fran borjan.

Ledning for hallbar férandring @ 2005:4 e Arbets- och miljomedicin 33



2) Kontinuerligt férandringsarbete innebér en process med givna faser

Ett forandringsprojekt ar en process som genomgar olika faser i en be-
stamd ordning. En lardom utifran bryggeriprojektet var att de olika faserna
kravde olika forandringsstrategier och att vissa faser kravde en kombination av
strategier.

Motsatsen till ett planerat tdnkande kan kallas processtankande (Goldkuhl
m fl 1988). Utgangspunkten for planeringsstrategin ar en idé och i slutet ska ett
mal vara uppnatt. Vid ett processtankande ar man medveten om att det finns
en viss osdkerhet om hur man ska kunna na malet. Det finns manga okanda
faktorer vid projektstarten vilket gor att det bara gar att dverblicka den narmas-
te framtiden. Man kan rita sin ”karta” men med stor sannolikhet kommer den
behdva forandras efter tidens gang. Bade detaljkunskap och en helhetsbild
kommer att vaxa fram efterhand. Problem kommer att uppsta som projektled-
ningen inte kande till fran borjan. Dessa behdver 16sas successivt och skapar
ett larande, vilket innebar att man maste justera sin ursprungliga plan for att fa
kongruens med nuléget. Ett larande sker under hela projekttiden hos alla in-
blandade parter.

Processtankande innebéar dven att projektledningen, genom dialog med be-
rorda parter kring aktuella fragestallningar, far ny kunskap om forutsattningar-
na for maluppfyllelsen och hallbarheten. Den stora skillnaden mellan
processtankandet och traditionell projektléra &r att ledningen redan fran borjan
ar klar dver att man inte har all nédvandig kunskap och darigenom inte allt un-
der kontroll. En jamforelse kan goras mellan den klassiska forskningens kon-
trollerade studier och den deltagarorienterade (participatory) forskningen. Den
senare utgar ifran att full kontroll ar en omdjlighet nar manga méanniskor in-
teragerar med varandra. Roos skrev 1996 om forskarens roll: ”Kanske projek-
tens framtida utmaning &r att i ett minskat handlingsutrymme ta ansvar for
handlingar som vi i allt mindre grad vet konsekvenserna av, och bidra till att vi
inser denna risk da vi arbetar tillsammans med andra for ett gemensamt mal.”

Sandberg konstaterade 1982 ”Ser man samhallsférandring som en medve-
ten forandring av strukturella forhallanden blir generell kunskap om orsaks-
sammanhang och strukturella motsattningar och majligheter central”. En sadan
kunskap kan utvecklas och anvandas i en “expertansats” i anslutning till en
"uppifran styrd” forandring. Men det kan ocksa ske i en process med brett del-
tagande. Samhéllsforandringar sker i ett samspel mellan planerad strukturell
forandring och lokal aktivering och problemlésning.
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I beskrivningen av bryggeriprojektet kommer férandringsprocessens olika fa-
ser att bendmnas:

- Initierings- och planeringsfasen
- Etableringsfasen

- Delaktighetsfasen

- Genomforandefasen

- Stabiliseringsfasen

Det finns en anledning till vilka bendmningar som anvants. Begreppen satts i
samband med vilken eller vilka forandringsstrategier som var de dominerande
under varje fas.

Initierings- och planeringsfasen

Ett vanligt sétt att starta utvecklingsprojekt ar ledningen sjalv tar initiativet
uitfran sina eller organisationens idéer/behov. Har ska vi diskutera nar ett
projekt intieras utifran viktiga byggstenar i bérjan av ett projekt och problem
som kan uppsta i initerings- och planeringsfasen. Eftersom de allra flesta
organisationer anvander sig av planerings-strategin, aven i sitt
foréandringssarbete ar det ledningens formella ansvar for verksamhetens
satsningar, som initiativtagaren kan dra nytta av.

Chefen/ledningen inom en organisation kommer att bedéma
projektforslaget ur ekonomisk och arbetsméssig vinkel men &ven
trovardigheten i syfte och metod. Troligen kommer intitativtagarens
egenintresse att forsoka sparas och stallas emot forvantad egen utdelning for
ledningen/verksamheten.Tydlighet med det egna syftet for deltagandet kan
vara lampligt. Om inte, sa kommer ledningen kanske dra egna slutsatser om
varfor man deltar i projektet, vilket i sin tur kan forsvara vidare forstaelse och
framsteg i dialogen/férhandlingen.

Om man lyckas ena sig kring ett syfte och ett beslut om att genomfora
utvecklingsprojektet sa uppstar fragan vilka konkreta mal som ska sattas upp,
vilka strategier och metoder som ska anvéndas i olika sammanhang och
gentemot vilka malgrupper. Eftersom den vanligaste utvecklingsstrategin inom
linjeorganisationer &r planeringsstrategin, sa ar det sannolikt att ledningen vill
skapa fardiga losningar vid sittande bord och “fora nerat” i organisationen.
Forskningen har visat att ett forandringsarbete som inbegriper manga
manniskors tanke- och handlingsmdnster inte fungerar och an mindre skapar
hallbarhet vid anvandandet av planeringsstrategin allena (jmf t ex French &
Bell, 1990; Parmsund m fl, 2002). Skapandet av dialog mellan alla berdrda
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parter och utbyte av kunskap okar forstaelsen och motivationen for
forandringsarbetet. Darfor ar det viktigt att, atminstone initialt, forsoka halla
tillbaka ledningens fokusering pa snabba tillvagagangsstt.

Att nagon form av kartlaggning, behovsanalys, konsekvensbedémning
etc. gors innan beslut tas om mal och malgrupper &r ofta bra. |
bryggeriprojektet utgjorde den underlaget som bade arbetsgivare och de
fackligt fortroendevalda kunde acceptera. Det kan ocksa forbattra
helhetsbilden. Tydliggérande om vilken part som ska ager projektet kan
underlatta ansvarstagandet och byggandet av strukturerna, inte minst med
tanke pa overforandet av resultaten till driftsorganisationen.

Det kan vara svart for foretag att se vinster av en ekonomisk satsning pa
forandringsarbete som inbegriper arbetsmiljon. Finns det tydliga
effektiviserings- eller rationaliseringsvinster 6kar sannolikheten for att
foretaget kan se det som en investering utan for hogt risktagande. Att fran
bdrjan involvera chefer med ekonomiskt ansvar i projektet &r mycket
betydelsefullt och 6kar projektresultatens chans att dverleva i
driftsorganisationen.

Att bygga upp fortroende mellan de férhandlande parterna kan ta tid.
Forst i det gemensamma arbetet och i den gemensamma processen kan
fortroende for och jamkning till varandra skapas.

Aven om forandring oftast initieras uppifran ar det en fordel om alla &r
Overens om att bjuda in fackforeningen i arbetet sa tidigt som mojligt och om
det finns forutsattningar for att resonera kring andra arbetsmetoder an direktiv
uppifran (planeringsstrategi).

Etableringsfasen

Kénnetecknande for etableringsfasen ar att projektplanen behdver forankras
hos berdrda nyckelpersoner, dvs. sadana som representerar viktiga grupper och
som kan stodja eller hindra genomforandet av projektet. Det kan dven vara
viktigt att fa in synpunkter fran nyckelpersoner for att préva att projektplanen
verkar realistisk och att man utifran nuldget tagit med alla vasentliga faktorer
infor genomférandet. Exempel pa nyckelpersoner ar hogre eller lagre chefer,
fackligt fortroendevalda, foretagshalsovard och myndighetspersoner.

| bryggeriprojektet hade planeringsstrategin stor betydelse under etable-
ringsfasen. Uppifran- perspektivet angav att hogsta ledningen beslutat om att
den nya leveransnormen skulle genomféras, nagot som alltsa inte kunde ifra-
gaséttas. Det var ett oumbarligt stod for projektledarna. Daremot fanns det ut-
rymme for diskussioner kring hur och varfér denna forandring skulle
genomforas (aktiveringsstrategi).

Vid bildandet av en styrgrupp och referensgrupp ar det viktigt att fa alla
nodvandiga perspektiv pa problemet/férandringen representerade. Betydelsen
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av att branschen eller organisationen dar forandringen ska &ga rum, ager pro-
jektet genom ansvarig chef i styrgruppen ar stor (Malqvist, 2003).

Oberoende av vilken chefsniva projektidén blev férankrad pa ar det vik-
tigt att implementera den vidare antingen pa hogre chefsniva eller i forekom-
mande fall pa lagre chefsniva. Om inte representanter for fackféreningen
deltagit i initieringsfasen ar det mycket viktigt att involvera dem bade pa lokal
och vid behov pa regional/- nationell niva.

Ibland finns det skal att starta ett samarbete med foretagshélsovarden,
myndighet, andra foretag eller intresseorganisationer i utvecklingsarbetet. |
forberedelsefasen &r det lampligt att de forsta kontakterna tas for att prova pro-
jektidén, gora eventuella justeringar och bjuda in till kommande samarbete.

Vissa effekter bor vara uppnadda i forberedelsefasen innan det ar dags att
lagga tyngdpunkten pa delaktighetsfasen.

Delaktighetsfasen

Ar nagon form av utbildning av betydelse ar den lamplig att genomféra i del-
aktighetsfasen. Bade en informationsdel (planeringsstrategi) och dialog med
deltagarna (aktiveringsstrategi) bor finnas med. Vissa delar i planering och
upplagg av projektet kommer sakert att ifragasattas och forbiseenden eller for
projektledningen okanda hinder kommer att patalas. Ett av syftena med aktive-
ringsstrategin &r att projektidén forankras hos alla berérda och hallbarheten i
den provas. Det kan aven behdvas moten med separata yrkesgrupper for att t
ex penetrera specifika problem eller starka beredskapen att hantera okénda ef-
fekter som kan uppsta efter genomférandet.

| bryggeriprojektets delaktighetsfas hjélpte projektledningen de operativa
cheferna med forankring av idéer och beslut inne i foretagen under ett halvar
fore “deadline”, sa att alla bryggerier skulle klara av att genomféra den nya le-
veransnormen efter forandringen.

Det &r viktigt att borja bygga de natverk som ska ta 6ver ansvaret for for-
andringen (stabiliseringen och utvérderingen) efter genomforandet redan i del-
aktighetsfasen, dvs. forberedelsearbete for natverksstrategin. Representationen
fran alla berdrda yrkesgrupper ar nédvandig vid natverksbyggande. Alla funk-
tioner som &r berorda av en forandring ska ingd i natverket. Atagandet i nat-
verket blir en ny arbetsuppgift (Malqvist, 2003).

Enligt Svensson (2001) har manga natverk problem med att féra kunska-
perna fran natverksmatena tillbaka till sin egen organisation. Ansvariga chefer
kan behova stod fran projektledningen med att implementera natverksbeslut pa
ett pedagogiskt satt i den egna organisationen. Manga chefer har bara erfaren-
het av att anvénda planeringsstrategin.

For projektledningen hade bryggerinatverket en stddjande funktion fore
och under genomférandet.
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Genomforandefasen

I bryggeriprojektet delade de medverkande i natverket mer och mer av ansva-
ret med projektledningen efter genomfdrandet. Alla representanter i natverket
rapporterade kontinuerligt hur genomférandet fungerat pa respektive foretag.

Efter deadline” har foretagsledning och projektledning inte langre kon-
troll 6ver férandringen. Forst i denna fas blir det tydligt om forberedelsearbetet
varit tillrackligt grundligt. Om sa ar fallet kommer genomférandet att ga tamli-
gen smartfritt. All berdrd operativ personal vet vad de ska gdra och sdga och
varfor.

Stabilisering och Utvardering

I bryggeriprojektets stabiliseringsfas for de fackligt fortroendevalda att till-
sammans med de operativa cheferna se till att alla tar sitt ansvar pa den egna
arbetsplatsen. Projektledningen kan behdva ”6vervaka” utférandet av forand-
ringen och stalla upp med stodjande punktinsatser for att fa de nya rutinerna att
fungera i driftsorganisationen. Att forandringsarbetet byggs in i en befintlig
organisationsstruktur ar en forutsattning for att astadkomma hallbar utveckling
(Blomberg, 1998; Engwall, 1998).

Resultatet av ett projekt behdver konsolideras for att bli en del av de sy-
stem och strukturer som omger det (Docherty m fl, 2002). Detta innebar att re-
sultatet maste 6verlamnas till naturliga dgare i den ordinarie verksamheten.
Kontinuiteten ar sarskilt viktig for att fa forandringsarbete att fortleva, vilket
betonas saval i kvalitetsutvecklingsarbete som i systematiskt arbetsmiljoarbete.

Sammanfattningsvis innefattar varje fas en logisk foljd av nédvandiga ak-
tiviteter. Nedan sammanfattas erfarenheterna fran bryggeriprojektet med avse-
ende pa de aktiviteter som ingick i respektive fas:

Initierings- och planeringsfasen

e Externt eller internt initiativ

e FOr- och nackdelar for olika parter (effektiviseringar, battre arbets-
villkor, rationaliseringar)

e Kartldggning, behovsanalys, konsekvensanalys etc.

e Malformulering och bestamning av malgrupper med chefer och om
mojligt den lokala/regionala fackforeningen samt foretagshalsovar-
den

e Agare av projektet

e Ekonomiska resurser
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Etableringsfasen
e Forankring pa alla nivaer
e Projektledning —grupp/arbetsgrupper bildas
e Styrgrupp och referensgrupp bildas

Delaktighetsfasen

e Information, utrymme for dialog, problemstaliningar i interaktion
med de anstallda

e Eventuell utbildning
e Kontinuerlig aterkoppling tills problemen &r genomarbetade

e Deadline upprattas
Genomforandefasen

e Alla bertrda ska veta vilka nya direktiv som géller efter deadline”

e Alla bertrda ska ha beredskap for att hantera uppkomna problem el-
ler kunna fa stod med detta under genomforandet

Stabiliseringsfasen
e Overférande till ordinarie driftsorganisation inklusive utvardering

e Hur ovantade problem ska l6sas beslutas i nat-
verk/utvecklingsorganisation

3) Olika férdndringsstrategier krévs i olika faser

For att skapa hallbarhet i ett forandringsarbete kravs balans mellan styrning
och delaktighet (Edstrom & Sabel,2000; Gardell, 1976). | bryggeriprojektet
kravdes ibland mer tonvikt pa styrning och vid andra tillfallen mer tonvikt pa
delaktighet beroende pa var i férandringsprocessen man befann sig.

Varfor planeringsstrategi?

Den traditionella projektledningslitteraturen utgar i princip ifran samma mo-
dell 6ver hur projekt gar till. Det centrala anses vara planering, projekten ska
bedrivas rationellt och styras uppifran. Har kallas den for planeringsstrategi
(top-down). Planeringsstrategin ger 6kad mojlighet till resurser, tid, beslut och
paverkan som annars skulle omajliggora en kontinuitet.
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Planeringsstrategin (Svensson, 2000) anvénds framforallt i konkreta, resultat-
inriktade projekt som genomfors under en bestdmd tid. Metoderna &r beprova-
de och det finns ett totalansvar for genomforandet. Deltagarna &r ofta vana att
arbeta i tidsbestamda och malinriktade projekt. | byggbranschen och i tekniskt
inriktade projekt ar planeringsstrategi av tradition naturligt. Har finns "harda”
kriterier — i form av tidsplaner, kostnadsramar, specifikationer av olika slag
(for kvalitet, miljo, hallbarhet m.m.). Planeringsstrategin har fatt ett starkt ge-
nomslag och kommit att anvandas pa allt fler omraden till exempel i utveck-
ling av foretag vid samhéllsplanering, i lokal och regional utveckling och inom
arbetsmarknadspolitiken.

Bristerna i planeringsstrategin har efter hand blivit alltmer uppenbara nar
den tillampats pa nya och okanda omraden, framforallt har bristen pa flexibili-
tet och lokal anpassning blivit pataglig. Projekten blev for “fyrkantiga” och
saknade utvecklingskraft eftersom mal och metoder var utténkta i forvag. Pas-
siviseringen av de berorda ledde till brist pa ett nédvandigt engagemang for
larande och egenansvar och darmed saknades forutsattningar for sjalvutveck-
ling efter projekttiden.

Bryggeriernas ledningar hade via Bryggareforeningen gett direktiv om att
alla foretagen skulle verkstélla den nya leveransnormen. Man hade upprattat
en tidsplan och en projektplan som projektledningen fick ansvaret for att
genomfora. Bryggareforeningen fungerade hér som en slags dverstyrelse, som
stallde kravet pa alla sina medlemsféretag (95 % av de svenska bryggerierna)
att genomfora den nya leveransnormen. Pa det séttet eliminerades konkurrens-
faktorn. Eftersom alla ber6rda yrkesgrupper, fran chefer, séljare, tekniker till
utkérare fick underordna sig Bryggareféreningens planeringsstrategi var det
mojligt att driva projektet vidare utifran aktiverings- och natverksstrategi. Ef-
tersom projektets genomférande i vissa faser krdvde andra forandringsstrategi-
er, ledde detta ledde till att den tidsram som Bryggareforeningen upprattat i sin
ursprungliga plan inte kunde hallas.

Varfor aktiveringsstrategi?

Aktiveringsstrategi anvands i rapporten i den betydelsen att arbetsgivaren ska-
par mojligheter for de anstéllda att komma till tals i grupp, utanfor den lokala
fackforeningens “planhalva”. Den betonar de berérdas engagemang i och in-
flytande 6ver en forandring.

Aktiveringsstrategin var en strategi som delvis hade utvecklats som en re-
aktion pa brister med uppifranstyrda férandringar (Svensson, 2000). Denna an-
sats kom ofta att tillampas utan program och planeringsinstrument. Som
padrivande ledare aterfinns ofta en eldsjal. Strategin tillampas framforallt i
lokalt utvecklingsarbete — inom samféllighetsgrupper, i freds- och miljoarbete,
I organisationsutvecklingsprojekt i féretagen, inom kvinnorérelsen mm. Efter
hand visade sig bristerna med aktiveringsstrategin — i form av en stark sarbar-
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het, brist pa langsiktighet, ett avtagande engagemang, isolering fran omgiv-
ningen och brist pa stod uppifran.

| arbetslivet blir det allt svarare att finna exempel pa aktiveringsstrategi.
Den lokala strejkratten har till exempel blivit olaglig, och ingdr numera som en
del av de centrala fackférbundens planeringsstrategi.

En obligatorisk utbildning baserad pa aktiveringsstrategi genomfordes i
projektet for verkstéallande direktorer, chefer, séljare, fackligt fortroendevalda
utkorare och alla 6vriga utkérare. Aven nyckelpersoner fran aktivt intresserade
distributionsforetag medverkade. Utbildningen utgick ifran Arbetsmiljélagen
men byggde pa diskussioner i arbetsgrupper och att alla fick préva att karra 6l-
fat som véagde 120 kg uppfor en trappa. Manga hinder och manga bra idéer
kom upp under utbildningsdagarna som visade sig vara oumbaérliga for ett
lyckat inforande och upprétthallande av leveransnormen. Aktiveringsstrategin
kom &ven till anvéndning vid olika tillfallen nér projektledningen hade behov
av att préva sina tankegangar pa olika yrkesgrupper.

Varfor natverksstrategi?

En stor utmaning var att fa till stand en samverkan mellan bryggerierna, inte
minst mot bakgrund av att det handlade om samverkande konkurrenter. Total
enighet kravdes for att kraven pa arbetsmiljoforbattringar skulle kunna genom-
foras konsekvent och konkurrensneutralt. Behovet av samverkan i natverk véx-
te darfor successivt fram som en ndédvéndighet.

Nétverksstrategi (Svensson, 2000) kan ses som ett forsok att kombinera
aktiveringsstrategins ansats underifran med en bred, frivillig samverkan mellan
olika enheter. Néatverksstrategin anvands nar projekt &r mer 6ppna, dvs. nar
malet och det férvantade resultat &r inte ar lika tydligt som i planeringsalterna-
tivet. Syftet med projekten kan variera: foretagssamarbete i olika former; att
forbattra klimatet for innovationer; att bidra till regional utveckling; att testa
nya affarsidéer; att forbattra kund-/klientrelationerna i ett foretag eller en for-
valtning och som en form for larande och kompetensutveckling. Organisa-
tionsformen varierar och blir, jamfort med den i planeringsmodellen, mer
I6slig. En rad tempordra och tvérfunktionella grupper bildas, ombildas och till-
kommer efter hand — idégrupper, strategigrupper, arbetsgrupper, framtidsgrup-
per. Manga forskare (Banke & Holsbo, 2002) betraktar natverk som en
praktisk arbetsform for hallbart forandringsarbete

| bryggeriprojektet anvandes natverksstrategin efter att utbildningen hade
genomforts pa de flesta orter. Bildandet av formella natverk blev darefter den
naturliga fortsattningen pa projektet. Deltagandet i natverken var inte frivilligt
eftersom det hade hindrat genomférandet av leveransnormen. Alla storre yr-
kesgrupper som var berdrda av férandringen kallades fran alla bryggerier. Det
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innebar distributionsledare, fackligt aktiva utkorare och séljchefer. Varje funk-
tion skulle alltsa vara representerad, dvs. deltagandet var inte personrelaterat i
forsta hand. Om nagon slutade sin anstéallning fick den nyanstallde inga i nat-
verket som en av sina arbetsuppgifter. Det gjorde att nya kommunikationska-
naler skapades mellan funktioner som normalt inte har kontakt i den
traditionella linjeorganisationen (t ex mellan distribution och séljavdelning).
Denna kommunikation var noédvandig for att kunna implementera och uppratt-
hélla den nya leveransnormen da natverksformen understodde snabb kommu-
nikation och snabb problemldsning.

Behovet av en nétverksstrategi uppstod efter utbildningen nér nasta steg
var information till kunderna om nér och varfér den nya leveransnormen skulle
inforas. Forutsattningen for att normen skulle fa avsedd verkan var att alla
bryggerier deltog i arbetet och att man pa sa satt visade upp en enad front mot
kunderna.

Natverken fungerade som formella forum for utvecklingsarbetet. Fragor
som inte kunde I6sas i den vardagliga verksamheten eller av nagot enskilt fore-
tag tvingade fram nétverken som en ny arena som klarade av att ta itu med mer
overgripande och horisontella problemldsningar.

Edstréom & Sabel (2000) menar att nar organisationen blir “mager” kan
utvecklingsarbetet bedrivas i natverk som kan mobilisera kompetens och erfa-
renheter fran enheter i linjen. Sjalva utvecklingsarbetet bedrivs sedan i arbets-
grupper eller andra tillfalliga organisationer som kan modifieras efter behov.
Pa detta sétt kan man kombinera en mager organisation med utveckling.

Bryggerinatverket var inte bara en strategi for utveckling och gemensamt
larande, utan dven ett satt att genomféra och folja upp beslut. Man kan darmed
se det som en kombination av ett utvecklingsnatverk och ett produktionsnét-
verk (Svensson m fl, 2001). Med detta menas att det bade finns en langsiktigt
och en kortsiktigt syfte med natverket. Langsiktigt syftar det till att starka
branschens formaga till strategisk utveckling som gor det méjligt att successivt
klara en omstéllning av verksamheten och nya krav fran omvérlden. Kortsik-
tigt syftar det till att 6ka effektiviteten i branschen genom att till exempel eli-
minera tidsddande och tunga arbetsuppgifter.

Strategikombinationer

Utmarkande for bryggeriprojektet var alltsa att arbeta med en kombination av
planerings-, aktiverings- och nétverksstrategin, som visas i figur 2.
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l Planering

< > Natverk
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Figur 3. Planeringsstrategin ger direktiv uppifran, natverksstrategin betonar jamlika
relationer och aktiveringsstrategin 6ppnar upp fér synpunkter underifran (jmf
Svensson, 2000).

I bryggeriprojektet insag projektledningen att nar ett samarbete ska konstelle-
ras mellan parter med olika styrkeforhallanden kan anvéndandet av alla tre
strategier starka mojligheterna till dialog. Det ar i natverket som de jambordiga
relationerna bast kan uppsta och allas kompetens tas tillvara och deltagarna far
majligheten att skaffa sig ett helhetsperspektiv kring en fragestéllning. Manga
projekt dr sa komplexa att de kraver kompetens fran ett stort antal fackdiscipli-
ner for att kunna utféras (Skare,1975; Engwall, 1998). Nétverk som utveck-
lingsstrategi kan ses som ett forsok att avhjalpa bristerna i planerings-
respektive aktiveringsstrategin (Svensson, 2000).

Ur projektledningens (fackforeningens, externa stodets, arbetsgivarens)
perspektiv innebér en kombination av férandringsstrategierna att:

- initiera, planera, informera och till stor del kontrollera vilken in-
put” som sker i forandringsarbetet (planeringsstrategi)

- svara upp pa anstélldas initiativ eller lyssna efter deras synpunkter
pa specifika fragor (aktiveringsstrategi), d v s viss dialog och ju-
stering av planeringen utifran ny "input”.

- enny arbetsform (natverksstrategi) dar ledningen delegerar ansvar
och befogenheter for forandringsarbetet till en representativ grupp
som har natverksarbetet som en ordinarie arbetsuppgift.

I bryggeriprojektet vaxte insikten om betydelsen av att anvanda de olika stra-
tegierna enskilt eller i kombination fram under processens gang eftersom de
olika strategierna kompenserar bristerna hos varandra.

Bryggeriernas kunder var malgruppen for ”Inga leveranser i trappor med
mer &n fem steg”. Men innan sjalva genomfdrandet var det de berdrda yrkes
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grupperna (t.ex. chaufférerna och saljarna) inom varje bryggeri som var mal-
grupperna for sjalva forberedelsearbetet. Det var hos dem som implemente-
ringen av projektet behovde ske. De behovde forsta:

- Bryggeriernas krav pa ny och gemensam leveransnorm
- Fainsikt i hur den nya normen uppkommit

- Se sin egen del och sitt eget ansvar i genomférandet och uppréatthal-
landet av normen.

For att parterna (arbetsgivare och fackforening) ska ha samma forutsattningar
under hela utvecklingsprocessen &r det viktigt att bada parterna &r inblandade i
planeringsstrategin och aktiveringsstrategin. | natverksstrategin ligger det mer
i sakens natur att jambaordighet och respekt for allas intressen ingar. Man bor
vara medveten om att mal och resultat kan uppnas pa bekostnad av den ena
parten om inget forum finns for gemensamt handlande. Ett exempel skulle
kunna vara att arbetsgivarna i bryggeribranschen hade kréavt att utkérarna istal-
let for trappleveranser skulle ha forbundit sig att kora fler leveranser per dag,
dvs. anvant sig av sin ratt att leda och fordela arbetet. Detta visar pa vikten av
att bygga upp fortroende och tillit, vilket &r en viktig del i natverkstrategin.
Mal och resultat behover alltid innefatta bade battre arbetsvillkor och rationali-
seringar vid partsamverkan. Né&tverkstrategin starker allas mojlighet till att be-
vaka sin yrkesgrupps intressen genom kontinuerliga perspektivbrytningar.

Varfor tror vi att strategikombinationen hade en sa avgorande betydelse
for projektets lyckade resultat och gav hallbarhet for eget fortsatt forandrings-
arbete i branschen?

Bryggareforeningens projektansvarige och cheferna pa bryggerierna an-
vande sig enbart av planeringsstrategin. De operativa projektledarna anvande
sig av alla tre strategierna men i olika skeden. Férandringsarbetet skapade dar-
igenom nya arbetsmetoder och arbetsformer vilket visade sig bli en forutsatt-
ning for att na malet (aktivering och natverk) pa grund av planeringsstrategins
begransningar. Branschen satte sedan upp ett nytt mal pa egen hand men an-
vande de "gamla” formerna och metoderna. Yrkesgrupper med liten méjlighet
till inflytande och egenkontroll dver sina arbetsvillkor behdver ha andra yrkes-
gruppers stod men ocksa resurser, tid och beslut fran ledningen, for att kunna
forbattra sin egen arbetssituation och skapa hallbarhet i detta

Att enbart anvanda nagon av dessa strategier i utvecklingsarbetet hade
inte fungerat. En ensidig forandring “uppifran” — t.ex. i form av nya regler —
hade heller inte varit en I6sning pa arbetsmiljoproblemen. Om de narmast be-
rorda inte kant ansvar for reglerna hade de inte efterfoljts.

En jamforelse mellan arbetsmiljoarbetet i Stockholm, som fick FoU-stdd,
och utvecklingen i 6vriga landet visar pa intressanta skillnader. I resten av lan-
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det 16ste man problemet med varuintagen genom att stalla godset vid trappan
och lata kunden ta hand om det. Man tillampade en planeringsstrategi som
byggde pa enkla regler, utan att i grunden forsoka atgarda problemen. Det se-
nare kraver ndmligen, vilket FoU-projektet visar, en strategi for partsgemen-
samt handlande och larande. Jamférelsen visar skillnaden mellan en metod for
att kortsiktigt l6sa problem och en strategi for hallbar férandring. Det senare
kraver en langsiktighet och en systematik, nagot som inte utvecklas med auto-
matik. | stallet krédvdes stod av olika slag.

Omorganisationer, som ju innebar ett forandringsarbete, sker i de flesta
foretag enbart utifran planeringsstrategin. | bryggeriprojektet ledde kombina-
tionen av strategierna till att de bertérda yrkesgrupperna fick mojlighet till dia-
log med varandra i projektgrupper och natverk som byggde pa ett
helhetstankande. Ett exempel pa fungerande dialog var att beslutsunderlag till
hogsta ledningen utgick ifran diskussioner pa en jambordig niva med represen-
tanter fran alla berérda yrkesgrupper. Projektets tyngdpunkt pa forankring och
delaktighet var ett nytdnkande i branschen (aktivering- och natverk). Dessa
behodvdes som komplement till principerna taylorism och hierarki (planering).

Forandringssstrategi (i prioriteringsordning) Forandringsfas

1.Aktiveringsstrategi —> Initierings och planeringsfa-
sen

2. Planeringsstrategi

1.Planeringsstrategi

2.Aktiveringsstrategi - > Etableringsfasen
3.Forberedelser for natverksstrategi

1.Aktiveringsstrategi

2.Planeringsstrategi > Delaktighetsfasen
3.Natverksstrategi

1.Aktiveringsstrategi Genomfoérandefasen
2.Natverksstrategi

1.Natverksstrategi — > Stabilisering/Utvardering

2.Planeringsstrategi

Figur 4. Olika strategier behdver anvandas i olika faser i projektet. Lagg marke till
att aktiveringsstrategin finns med i initierings- och planeringsfasen for att skapa
bra underlag till planeringen. Planeringsstrategin finns med i stabiliserings- och ut-
virderingsfasen for att det var natverket som stod for planeringsstrategin gent-
emot bryggerierna och inte foretagsledningarna.
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Alla forandringsarbeten ar unika och far sina fortecken utifran syfte, bransch,
foretagskultur, arbetsplats, ledande personligheter, etc. Men som bryggeripro-
jektet visar finns det vissa strategimal och mindre delmal som ar nodvandiga
att uppnad innan den mesta energin laggs pa nasta fas. Ett exempel ar att na en
overenskommelse om samarbete med hogre berérda chefer som en del i mal-
uppfyllelsen. Delmalet behdver uppfyllas innan projektet forankras hos che-
fernas anstéllda.

Forandringsarbete kan innebara att det stélls krav pa ett andrat tankesatt
hos chefer och anstallda. Bryggeriprojektet visar att forutsattningarna ékar om
nyckelpersonerna/-grupperna far tillfélle till dialog med projektledningen och
med varandra. Insikt om férandringsarbetet behover de berérda skapa utifran
sitt eget perspektiv och aterkoppla till projektledningen. De som har det opera-
tiva ansvaret for uppratthallandet av forandringen fran genomforandet och
framat maste fa information om férandringen och méjlighet till problematise-
ring.

4) Att skilja pa innehall och form

Ett kontinuerligt forandringsarbete kan inbegripa en ny utveckling pa sa sétt att
deltagarna upptacker mojligheter i samarbetet att 16sa andra gemensamma pro-
blem. Alternativt stannar samarbetet vid att endast uppratthalla den genomfor-
da férandringen. Innehallet ar det praktiska samarbete vilket ledde till att den
gemensamma leveransnormen kunde omséttas i praktisk handling. Detta kom-
mer beskrivas narmare under rubriken ”Rationalisering som I6nsamhets- och
hélsostrategi”.

Formen, det vill sdga de upparbetade arbetsmetoderna och métesformerna
kan anvandas pa nytt nar innehallet verforts till driftsorganisationen. Finns
kapaciteten att uppratthalla formen under langre tid finns méjligheten att en
utvecklingsorganisation skapats som kan ta hand om nya projekt eller sats-
ningar fran branschens sida (Malqvist, 2003).

Genom att formalisera strukturerna 6kar chanserna mojligheterna att éver-
leva omvarldens foranderlighet, inre omorganisationer och utbyte av enskilda
anstéllda. Daremot kan innehallet och uppfyllelsen av de konkreta malen an-
passas utifran omvarlden till exempel vid olika konjunkturcykler, krav fran
Arbetsmiljoinspektionen etc. och krav pa rationaliseringar/effektiviseringar
inom verksamheten.

Var bedomning ar att foretagsledningen kan ha stor behallning av att lata
de berdrda arbetstagarna delta i ”innehallsdelen” med sin detaljkunskap for att
forbéattra helhetsbilden och 6ka motivationen till fordndringen. Motesformer
och arbetsmetoder bor mejslas fram i dialog med nétverk och foretagsledning-
ar da det aven finns en kostnads- och effektivitetsaspekt i detta.
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Forandringsarbete

Innehall Form/Struktur

VAD HUR
Resultatet overfors Nya motes- och
till ordinarie verksamhet arbetsformer

Ordinarie verksamhet - Natverk/Utvecklingsorganisation

Figur 5. Struktur som byggts upp under projekttiden som grund till en utvecklings-
organisation. Formen bestar - innehallet véxlar.

Modellen i figur 8 bygger pa modellen i figur 7. Den visar hur man successivt
arbetade med form/strukturer och innehall i bryggeriprojektet. Projektets mal
var "Inga leveranser i trappor med mer an fem steg”. For att na malet behovdes
nya strukturer skapas i branschen.

Under och efter genomférandet fordes den nya leveransnormen tillbaka
till bryggerierna. Det enskilda foretaget fick skapa rutiner for att leveransnor-
men skulle fungera i vardagsarbetet. Stockholms natverk beslutade sig for att
starta ett nytt projekt med malet att bland annat inte leverera godset vid lag
takhojd. De tidigare skapade strukturerna och arbetsmetoderna var da anvand-
bara for att na det nya malet. Om det finns fortsatt utvecklingskraft i natverket
kan det betraktas som en utvecklingsorganisation pa grund av dess kollektiva
och inflytelserika karaktar.
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Projekt Utvecklingsorganisation — uppfoéljning av resultat

v \Y
Planering,
etablering, VAD? HUR?
etc.
Konstant mal Nya strukturer
Ex. Inga leveranser i trappor [ Ex. Olika gruppkonstellationer,
med mer &n fem steg flertal arbetsmetoder
Genomfdérande 1. Resultatet till 2. Byggda strukturer
driftorganisationen tillbaka till utvecklings-

organisationen

Nytt projekt

VAD? HUR?
Planering,

etabt'e“ng Nya mal Konstanta och
etc.

nya strukturer

Ex.Inga leveranser
vid lag takhojd Ex. Natverk, samma
arbetsmetodik som tidiaare
Genomfdrande 1. Resultatet till 2. Byggda strukturer
driftorganisationen tillbaka till utvecklings-
l organisationen

Etc.

Figur 6. 1 en forandringsprocess skiljs pa mal och strukturer som tva separata delar
vilka krdaver uppméarksamhet och uppbyggnad var for sig. (Punkt 1 och 2 ingar i sta-
biliseringsfasen se sid 21) Malen och strukturerna inom bryggeribranschen utgjorde
produkter av det nya gemensamma larandet (utveckling av modell Malqvist 2003).

Som tidigare namnts behdvs ofta strukturer utanfor den ordinarie linjeorgani-
sationen for att ge utrymme och resurser at utvecklingsarbete. Detta leder till
att forum skapas for bredare kontakter i organisationen och att fler parter blir
delaktiga i utvecklingsprocesserna. Det finns dock ingen sjalvklarhet i att kun-
skapen om hur sjalva férandringsarbetet bor bedrivas finns i linjeorganisatio-
nen.

Ofta soks denna kunskap hos externa konsulter, vilka tas in for tillfalliga
insatser i forandringsarbete. Risken med att enbart anlita konsulter ar de 16n-
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samhetskrav de har pa sig. Det gor att de i forsta hand ar intresserade av att
uppdragsgivaren snabbt blir nojd, istallet for att genom dialog langsiktigt arbe-
ta utifran processtankande, reflektion och forskningsresultat.

Aktivt forskarstod har flera fordelar; att uppdragsgivaren far rakna med att
forskaren formedlar alla typer av reflektioner; att forskaren inte har nagot
egenintresse i sjalva uppdraget och att det blir ett langsiktigt atagande.

| de flesta organisationer finns ingen intern forandringskunskap baserad
pa vetenskap och beprévad erfarenhet. Driftsorganisationen ar den enda verk-
samheten. For att underlatta kontinuitet och hallbarhet behéver driftsorganisa-
tionen inratta en sadan utvecklingsfunktion.

5) Omsesidigt lirande &r grunden fér gemensamt handlande

Den gemensamma larprocessen &r en viktig forutsattning for malinriktning och
handling. Alla berérda far en gemensam plattform att arbeta utifran.

Det ar viktigt att poéngtera att natverket i bryggeribranschen inte var ut-
format pa det satt som ar vanligast nar det géller natverk, det vill saga frivillig-
het och individuellt larande. Skapande av bryggerinatverket, med mandat fran
Bryggareforeningen, sags som en obligatorisk arbetsuppgift dar projektled-
ningen sag till att de som slutade sin anstéllning ersattes, att alla berérda yr-
kesgrupper var representerade och att alla bryggerier som var aktiva inom det
geografiska omradet deltog. Genom kravet pa obligatoriskt deltagande kan
denna typ av natverk kallas for utvecklingsorganisation, som pekar pa en per-
manent karaktar.

Ett utvecklingsinriktat natverk (utvecklingsorganisation) forutséatter ett
Oppet och konstruktivt klimat, ett deltagande som upplevs belénande och ut-
vecklande och att det finns tillrackligt med tid och resurser (Svensson, 2001). |
den typ av natverks som skapades i bryggeribranschen var det viktigt att delta-
gandet var legitimerat av foretagen.

Forskning och praktisk erfarenhet visar att natverk idag utgor den primara
potentialen for ekonomisk tillvaxt. Genom att samarbeta i natverk kan det en-
skilda foretaget Oka sina resurser (Gustavsen, 2000) och troligen gora samord-
ningsvinster.

Idag lyfts betydelsen av “innovationssystem” fram som ett samarbete mel-
lan foretag inbordes och med andra aktorer sasom hogskolor, forsknings- och
utvecklingscentra (FoU), myndigheter, organisationer m.fl. Gustavsen menar
att samarbete mellan foretag i natverk ar en revolution i det tysta. Vi ser idag
framvaxten av en alternativ organisationsform som &r baserad pa horisontella
relationer och ett direkt samarbete mellan foretag.

Nétverken fungerar inte som traditionell utbildning, att alla ska léra sig
samma saker baserat pa en larares kunskap. Larande i natverk fungerar pa ett
betydligt mer komplicerat satt; alla deltagare bidrar med sin kunskap och olik-
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heterna i de enskildas perspektiv befruktar larandeprocessen och en ny och
gemensam kunskap skapas. Detta har bendmnts utvecklingsinriktat, kreativt
larande (Ellstrom, 2001). Nar de tre utvecklingsstrategierna planering, aktive-
ring och natverk kombineras leder det &ven till en kombination av utvecklings-
inriktat och anpassat larande. Natverken star for det utvecklingsinriktade
larandet medan driftsorganisationen domineras av det anpassade larandet. De
anstallda har en mojlighet att vanda sig till sin distributionsledare eller fackligt
fortroendevalda for att formedla forslag eller kritiska sypunkter.

Produktiva grupper bestar av manniskor med olika kunnande och olika
formagor som kompletterar och berikar varandra — under forutsattning att den
egna drivkraften accepteras av omgivningen (Larsten, 2000).

| bryggeriprojektet fick personerna i natverket insikt i hur problemet och
problemlGsningen sag ut fran olika hall och perspektiven kunde brytas mot
varandra. Projektledarna kunde arbeta dven pa ett informellt plan gentemot
nétverksdeltagarna for att visa intresse och starka mojligheten till ett 6ppet
klimat pa natverksmotena. Genom standigt pagaende diskussioner skapades
hela tiden nya gemensamma "nulagen” utifran den nya kunskapsbilden. Allas
perspektiv och allas kunskap blev darigenom lika viktig oavsett om man var
verkstallande direktor, chauffor eller forskare. Ledning och medarbetare ska-
pade darigenom en gemensam plattform att utga ifran (Hertting & Samuelsson,
2000).

Larandet i natverksarbetet i bryggeriprojektet

| driftsorganisationen finns ont om tid for reflektion och problemlésning bade
pa individ- och gruppniva (Svensson, 2000) Tiden gar at till att l6sa akuta var-
dagsproblem. Arbete i projektform kan vara en mojlig vég att skapa tid och re-
surser. Vid ett kontinuerligt forandringsarbete krdvs samarbete utéver de
vardagliga kontakterna, kanske mellan yrkesgrupper som aldrig mots men vars
arbetsuppgifter ar beroende av varandra. Viktigt ar att projektresultaten ater-
fors och byggs in i organisationen for att fortleva.

Hallbarhet innebér helhetsperspektiv och forutsatter att problemet belyses
ur alla berorda parters verksamhetsperspektiv. Alla inblandade l&r av varandra
och allas perspektiv ar lika viktiga. Utvecklingsarbetets framgang ar beroende
av att alla faktorer beaktas som antingen majliggorare eller hinder for att na re-
sultaten och effekterna.

Modellen i figur 4 (Malqvist, 2003) &r ett exempel pa hur natverksstrate-
gin anvandes och visar hur formen fér kunskapsutbytet var organiserad (mel-
lan delaktighetsfasen och stabiliseringsfasen). Samordningsgruppen fungerade
mest som en referensgrupp, ett forum for att prova de idéer och beslut som
kommit fram i natverket.
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Bryggerier

Arbets- och miljdmedicin

Aktivt intresserade
distributionsféretag

Fackférening

Branschorganisation
(BF)

Samordningsgrupp

Intresserade

S Arbetsmiljoverket
distributionsfoéretag

Ovriga
intresseorganisationer

Figur 7. Exempel pa deltagande parter i bryggeriprojektet som larde av varandra
och bildade ny gemensam kunskap (Malqvist, 2003)

Natverken startade efter en obligatorisk utbildning som genomfordes pa alla
bryggerier bland alla berorda yrkesgrupper i hela landet. Figur 4 visar vilka
som deltog i Stockholms nétverk och vilka som ingick i den referensgrupp som
knots till natverket kallad “samordningsgruppen”. Samordingsgruppen drev
inga fragor aktivt, men lamnade synpunkter pa natverkets arbete och beslut.
Figur 5 gestaltar kunskapsflodet i projektet (se figur 4) mellan alla
inblandade parter. Ett ndra samarbete mellan den interna projektledningen
(skyddsombudet fran fackforeningen) och den externa projektledningen
(Arbets- och Miljomedicin) borgade for att arbetsmetoderna och
forandringsteorierna konkretiserades och integrerades i branschens specifika
forutsdttningar. Det skapade i sin tur en sakerhet att alla perspektiv beaktades.
Vid osékerhet inom projektledningen fordes vidare resonemang. Detta ledde
till att det fanns en god forberedelse hos projektledningen vid natverksmotena

Ledning for hallbar férandring @ 2005:4 e Arbets- och miljomedicin 51



dar synpunkter, problem och stéllningstaganden kunde diskuteras av alla
berorda yrkesgrupper. Alla fick darigenom samma grund att sta pa nar de gick
tillbaka till sina respektive foretag for att genomfora natverkets gemensamma
ataganden.

Genom denna process stod branschen enig och handlingskraftig nar
inférandet av leveransnormen verkstélldes (1 mars 1999). Natverkets ansvar
efter genomfdrandet av leveransnormen var att arbeta fram gemensamma
strukturer och arbetsmetoder for bryggerierna att arbeta utifran. Branschen fick
genom natverksarbetet en ny kunskap om hur ett brett férandringsarbete kan
genomforas.

Branschstyrelse

Intern projektledning
- skyddsombud med s Processer
branschkunskap - VAD = Natverk
Gemensam
i l _G"eme:nsa}mt och problemldsning,
Gemensamt och jémbordigt nya strukturer i
jambordigt larande branschen
larande utifran problem,
bransch och
arbetsmetoder
Extern projektledning v
extern aktor/forskare - Resultat
- HUR
I Gemensamt
genomférande
Representanter fran och g"e_m_ensam
Berdrda yrkesgrupper uppféljning
samt ny
I forskningsteori

Enskilda féretag

Figur 8. | samarbetet anvdnde den interna och externa projektledningen den nya
gemensamma kunskapen tillsammans med Bryggareforeningens direktiv. | natver-
ken tillkom erfarenhet och problemstéllningar fran distributionscheferna, skydds-
ombuden och fran évriga berérda yrkesgrupper (séljare). Den gemensamma
kunskapen fran alla blev grunden fér den kontinuerliga gemensamma problemlés-
ningen, skapandet av nya strukturer och pa sikt dven ny forskningsteori.

Figur 5 illustrerar hur det gemensamma larandet sag ut i projektet. Den ge-
mensamma larprocessen kan losa problem, skapa bestaende strukturer for kon-
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tinuerligt forandringsarbete och skapa ny forskningsteori. Utgangspunkten i
bryggeriprojektet var ett konkret arbetsmiljoproblem, dvs. larandet var pro-
blembaserat. Den nya gemensamma kunskapen blir en plattform for uppbygg-
nad av nya strukturer, anvdndande av nya strategier, gemensam
problemlésning och for den externa aktorens del stod i att skapa ny forsknings-
teori. Har hade den operativa projektledningen en viktig roll att integrera
branschkunskap och forandringskunskap. Enligt Sarv (1997) krdvs extra resur-
ser med sérskilt organiserade stodinsatser med speciell kompetens i foréand-
ringsarbete.

Larandet i det operativa projektledarskapet

Genom det dagliga samarbetet pagick dels ett omsesidigt larande om bryggeri-
branschens verksamhet dels metodarbete for hallbart forandringsarbete.
Skyddsombudet fick successivt en mer objektiv syn pa arbetsmiljéfragor. Det
omsesidiga larandet var fruktbart och skapade trovérdighet och professionalitet
gentemot malgrupperna. Det okonventionella projektledarskapet med externt
och internt stod blev darigenom en grundpelare for det framgangsrika forand-
ringsarbetet (Malqvist, 2003).

En vinst med utformningen av projektledarskapet var att projektet inte
uppfattades som enbart ett "top-down”-projekt. Att en av projektledarna var
chauffor med mangarig erfarenhet av yrket bidrog till detta.

| bryggeribranschen pagick ett kontinuerligt kunskapsutbyte mellan de tva
projektledarna, den externa aktdren (externt stdd/ledning) och praktikern med
god branschkunskap (internt stod/ledning). Detta tillsammans med ett forum
for gemensam kunskapsbildning med representanter for alla berérda yrkes-
grupper, dialogbaserade utbildningsdagar och natverksmoten ledde till att pro-
blem som hindrade maluppfyllelsen kunde elimineras och hallbara strukturer
successivt kunde byggas.

Ett syfte med externt stdd i forandringsarbetet kan vara att en bransch som
har stora arbetsmiljoproblem far stéd i att initiera en mangarig larprocess vil-
ket ar betydligt svarare med kortsiktig konsultinsats. | bryggeriprojektet hojdes
medvetenheten om arbetshélsofragorna successivt och kopplades naturligt till
verksamheten och arbetsorganisationen. Nar den externa aktéren drar sig ur
har stOrre forutsattningar skapats for praktikerna inom branschen att fortsatta
I6sa arbetsmiljéproblem och vidareutveckla metoden pa egen hand.

Praktikerna far stod genom interaktion med den externa aktoren i att jobba
utifran ett helhetsperspektiv, ett systematiskt tillvagagangssatt och att skapa
strukturer for sitt kontinuerliga utvecklingsarbete. Om den externa aktoren
aven ska bidra med forskning far denne tillgang till ett sammanhang dér teore-
tiska kunskaper kan prévas. Om malen uppnas och forum (t ex natverk; ut-
vecklingsorganisation) skapas for ett hallbart utvecklingsarbete i en bransch,
kan den externa aktdren/forskaren sedan bidra med sina erfarenheter i andra
branscher.
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Att astadkomma resultat har och nu ar inte det samma som att bedriva ett
hallbart férandringsarbete. Hallbarhet och kontinuitet forutsatter att ett larande
skapas som bade ar av kortsiktig problemlésande och langsiktig teoretisk ka-
raktar (jfr Schon 1983). Ett mer langsiktigt larande blir mojligt i en utveck-
lingsorganisation som arbetar gemensamt med branschkunskap ur ett
ledningsperspektiv, branschkunskap ur fackforeningens perspektiv och ny for-
andringskunskap ur den oberoende partens perspektiv. | natverken tillkommer
kunskap fran enskilda bryggerier och yrkeserfarenhet fran 6vriga berérda
grupper. Om den oberoende parten vid avlamnandet lyckats med att fa bran-
schen att adaptera nya forandringsstrategier och nya arbetsformer finns en
partsgemensam syn pa problemlésningar i branschen, vilket i sin tur skapar
forutsattningar for hallbar forandring. | basta fall leder det gemensamma l&-
randet till en sjalvgenererande process som inte bara uppratthaller den genom-
forda forandringen utan dven leder till ny utveckling.

3.2. Utvecklingsarbete och rationalisering som
Ionsamhets- och hialsostrategi

Kan utvecklingsarbete kombineras med rationaliseringar inom arbetsmiljoom-
radet och ddrigenom gagna de anstalldas halsa och minska foretagens kostna-
der? Som den verkstallande direktdren pa Svenska Bryggareforeningen
uttryckte saken: ”Kan man forvandla en fran borjan ideell malsattning till en
ekonomisk malsattning, ar det lattare att fa \VD:ar att lyssna, for dar syns det i
kassaladan”. For hoga utvecklingskostnader (Edstém & Sabel 2000) kan leda
till likviditetsproblem som hotar foretagets existens. Det &r lattare att motivera
investeringar i arbetsmiljoatgarder om mojligheten for avkastning pa dessa
verkar realistiska. Detta leder till tva fragestéllningar. Finns det fog for att
pasta att inforandet och uppréatthallandet av en ny leveransnorm i bryggeri-
branschen innebar att branschen minskade riskerna for ohélsa bland sina
chaufforer? Kan man pasta att forbattringarna av flera hundra varuintag mins-
kat

riskerna for ohdlsa dven bland chaufférer inom andra distributionsforetag?

Foréndrade arbetsvillkor som hélsostrategi

Cooper och Cartwright (1994) karaktériserar en hédlsofrdmjande arbetsmiljo i
termer av:

- Ldg stressniva

- HOg arbetstillfredsstéllelse och stark lojalitet gentemot organisatio-
nen
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- Laégre sjukfranvaro, lagre annan franvaro och lagre personalomsétt-
ning an det
nationella genomsnittet samt god sakerhet och lag olycksfrekvens

- Goda relationer mellan anstallda och arbetsgivare samt lagt antal
strejkdagar

- Lag forekomst av arbetsrattsliga tvister.

Enligt Arbetsmiljolagen finns det nagra viktiga resurser som den anstéllde be-
hover for att hantera och ma bra i sitt arbete och som ar riskfaktorer for ohalsa
om de saknas:

- Inflytande

- Kontroll dver arbetet

- Utveckling (méjligheter, tillgang)
- Kompetensutnyttjande

- Stod (fran chefer, arbetskamrater)

En anstalld som star infor mycket kravande arbetsuppgifter bor ges sa stor
kontroll dver arbetet att situationen blir hanterbar. Sma majligheter att paverka
arbetssituationen ger en 30-procentig dkning av risken for langtidssjukfranvaro
(Theorell, 2003). Stod fran 6verordnade eller arbetsledare har (Jeding m fl,
1999) storre paverkan pa arbetsrelaterad hélsa an stod fran arbetskamrater.

”Krav-/kontrollmodellen” anvénds framst for att beskriva den psykosocia-
la miljons betydelse, men det finns studier som visar samband mellan stress
och belastningsskador Man har kunnat pavisa att smarttroskeln var sankt hos
personer som rapporterade att de hade sma majligheter att paverka sin arbetssi-
tuation (Theorell et al., 1993) Liknande hypoteser for kronisk smartgenerering
har framforts av Bengtsson och Henriksson (1996). Kombinationen av fysisk
belastning och daliga psykosociala forhallanden faller ut som riskfaktor for
ryggbesvar i en studie av Bildt & Thorbjornsson m fl (1999).

Finns det ndgot i bryggeribranschens férandringsarbete som starkt nagra
av de positiva faktorer som forskningen namner har? En utvardering sex ma-
nader efter det att leveransnormen genomforts visade att férarnas upplevda ar-
betsmiljoproblem kring varuintagen hade halverats. | den enkét som forarna
svarade pa vid projektstarten 1994 fanns 36 faktorer namnda som skulle kunna
upplevas som arbetsmiljoproblem. 88 % av forarna ansag att av dessa var va-
ruintag och trappor det storsta arbetsmiljoproblemet (nésta stora problem, upp-
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tagna lastzoner, uppfattades som stort av ca 45 % av forarna). Vid uppféljning
med samma enkéat 1999 var det 44 % av forarna som ansag att varuintag och
trappor var ett stort problem. Ovriga arbetsmiljéproblem Iag konstanta. Leve-
ranserna av godset som karras vager upp till 120 kg. | lasthallar, i lastbilen och
oftast pa gatorna ar det plant dar godset ska rullas fram. Att slippa lyfta 120 kg
(exklusive pirra) med muskelkraft flera ganger om dagen och under tidspress
kan darfor antas minska antalet belastningsskador i framtiden. Férarna upple-
ver sannolikt storre kontroll dver arbetet nar de har foretagets stod i att kunna
undvika ett av de tyngsta arbetsmomenten.

Ett av bryggerierna gjorde ekonomiska berékningar och fann att korttids-
franvaron bland utkdrarna nastan halverats ett ar efter det att leveransnormens
genomforts; fran 6,9 till 3,7 procent. Inom branschen har de flesta bryggerierna
nojt sig med att konstatera att sjukskrivningarna minskat. De stora bryggerier-
na har antingen gjort fusioner eller bytt datasystem vilket omojliggjort statis-
tiska berdkningar av sjukfranvaron. Men pa det bryggeri som foljde upp
sjukstatistiken mellan 1997 - 2001 &r det en anméarkningsvérd séankning av
sjukfranvaron. Man kan vidare anta att de kravande arbetsforhallandena inom
distributionsforaryrket (tungt och tidsstyrt) inte minimerat sjuknarvaro, ge-
nom att man maste stanna hemma vid tillfallig nedsattning av halsotillstandet.
Om ett fysiskt krdvande arbetsmoment tas bort borde sannolikheten for att
chaufforen klarar av arbetet med en mindre akomma 6ka.

En branschgemensam utvecklingsorganisation for arbetsmiljoarbetet har
arbetats fram. Den traditionella linjeorganisationen innebar att ledningen ger
direktiv till sina anstallda som ska utféra de alagda arbetsuppgifterna (832 i
SAF:s stadgar fran 1961: Arbetsgivaren ska leda och fordela arbetet). | en allt-
mer komplex varld ar det omojligt for en ledning att ha kontroll éver alla
sammanhang som paverkar forutsattningarna for verksamheten. En utveck-
lingsorganisation blir en stodfunktion for ledningen att via kompetensen hos
anstallda fanga upp mojligheter, eliminera hinder, forbattra och effektivisera
verksamheten. For de anstallda blir det ett forum for inflytande och delaktig-
het. Genom delaktighet fick &ven alla klart for sig sitt eget ansvar for fortsatt-
ningen. | en framtidsinriktad verksamhet pagar utvecklingsarbete standigt.

Inom de geografiska omradena dar natverksarbetet har uppratthallits bor
fog for att pasta att forarna kan uppleva storre inflytande dver arbetet genom
mojligheten att ta upp daliga externa arbetsforhallanden eller forslag till for-
battringar med sin ndrmaste chef eller sitt fackliga ombud. De kan i sin tur vi-
darebefordra fragan till natverket (se figur 9) .

19| vilken grad arbetstagaren bedémer att det & mojligt att arbeta trots nedsatt halsotillstand
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Utvecklings- och rationaliseringsorganisation

Foretag/Enhet 1 Foretag/Enhet 2
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Figur 9. Kombination av strategier for rationalisering och hallbar utveckling.
Schematisk modell 6ver utvecklingsorganisationen inom bryggeribranschen.
1=planeringsstrategi, 2=aktiveringsstrategi, 3=néatverksstrategi (jmf Malqvist, 2003)

Om bryggeribranschen uppratthaller aktiveringsstrategin kan chaufférerna via
sin narmsta chef eller det lokala fackliga ombudet komma med synpunkter,
forslag eller kritik angdende det externa arbetsmiljoarbetet. Dessa personer sit-
ter i natverken och har mojlighet att ta upp chaufforernas synpunkter i dessa.

Ett antal synergieffekter uppstod som féljd av projektet — t ex att Brygga-
reforeningen anstéllde en arbetsmiljoansvarig for branschen, att exempel pa
I6sningar pa interna arbetsmiljoproblem éverfordes till varandra i natverken
och att bryggeriernas lone- och logistikkostnader reducerades. Samma person
som varit projektledare fran branschen anstalldes som arbetsmiljoansvarig hos
Svenska Bryggarefdreningen.

Inga méatningar eller studier finns pa de forbattringar som gjorts pa de en-
skilda bryggeriernas interna arbetsmiljo. Det ar darfor oklart i vilken man nét-
verkssamarbetet forbattrat arbetsforhallandena internt pa nagot enskilt foretag
eller om projektets eventuella positiva effekt pa chaufforernas halsa.

Forandringsarbetet i bryggeribranschen har fortsatt efter leveransnormens
inforande 1999. Ett stort antal varuintag har fatt battre leveransforhallanden
sedan dess, vilket underlattar for alla distributionsférare. Arbetsmiljéunder-
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sokningen (1999) som géller bade for 1997 och 1999 ars uppgifter visar pa for-
battringar 1999 gentemot 1997, framfor allt vad géller ergonomiska forhallan-
den och belastningsskador. Totalbilden, genomsnitt for alla yrken, visar
snarare pa en forsamring (Arbetarskyddsstyrelsen Nr 05 2000). Om utveck-
lingsarbetet kan bedomas som langsiktigt och hallbart, utvarderas och redovi-
sas i en annan rapport (Parmsund, 2005) fran Arbets- och Miljomedicin.

Sammanfattning

Ser man till Cooper & Cartwrights (1994) kriterier for en halsofrdmjande ar-
betsmiljo kan man mojligen ana tendenser till en mer halsoframjande arbets-
miljo &n vad som var fallet fére andringen av leveransvillkoren. Detta behdver
inte galla generellt utan det kan vara beroende av foretag, geografiskt omrade,
chefskap etc. Vissa har med sakerhet fatt en lagre stressniva genom att de inte
langre behover ta tid till tidsodande leveranser. Andra har antagligen fatt fler
leveransstopp istéllet och da blir graden av forandrad stressniva svar att upp-
skatta. Under de senaste tio aren har chaufférskaren inom bryggerinéringen
minskat fran ca 800 till ca 500. Vad som beror pa rationaliseringar utifran hog-
re effektivitet och vad som beror pa minskade marknadsandelar i forhallande
till import ar omojligt att saga.

Om man inte ser maximal 16n som den storsta motivationsfaktorn oavsett
arbetsforhallanden, ar det rimligt att tanka sig att arbetstillfredsstallelsen har
Okat och kanske &ven lojaliteten med organisationen och de goda relationerna
mellan narmaste chef och chaufforerna.

Statistiken angaende sjukfranvaron, sakerheten och olycksfrekvensen &r
bristfallig. Samma sak géller arbetsrattsliga tvister. Personalomséttningen i
forhallande till det nationella genomsnittet ar ocksa omajligt att veta eftersom
forandringarna varit riksgenomgripande. Strejker forekommer knappast langre
i Sverige och beddms darfor som ett irrelevant matt.

Hjélpte forskningen och fackforeningen arbetsgivarna att rationalisera? |
Sverige har vi valt att koncentrera forskningen till universitet i langt storre ut-
strackning an i manga andra lander (Brulin, 1998; 2002). En konsekvens av
detta ar att betydligt mindre av var forskning omsitts i kommersialiserbara ut-
vecklingsaktiviteter (Svensson, 2002). Kanske bryggeribranschen sag mojlig-
heter till rationaliseringsvinster i det anslagsfinansierade externa stodet och i
arbetsmiljoforbattringarna?

Som nédmndes i inledningen har kundfokuseringen tkat starkt i de flesta
branscher under de senaste decennierna. Om kundernas krav alltid star i cent-
rum okar risken for bristande anpassning mellan den anstélldes vélbefinnande
och arbetslivets villkor. Sannolikheten for att kundanpassningen manga ganger
sker pa bekostnad av de anstalldas arbetsvillkor &r stor.

Nér bryggeribranschen valde att fortsattningsvis inte anvénda chaufforer-
nas arbetsmiljé som konkurrensfaktor och hanvisade till Arbetsmiljolagens
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krav, minskade man samtidigt servicegraden for kunderna. Det maste ses som
ett steg fran service managementteoriernas dominans. Enligt tidigare studier
inom distributionsbranschen (Brunnberg m fl, 1998) arbetar bryggeribranschen
med typiska service managementstrategier, till exempel minimal buffertering
av mellanlager, extrapersonal och indirekta funktioner. I fokus &r dven kvalitet
(Lindberg & Tradgardh, 2000) — dels yttre kvalitet dar kundens krav tillfreds-
stalls, dels inre kvalitet dar "noll fel” efterstravas. Utifran detta resonemang ar
det den yttre kvaliteten bryggeribranschen dragit ner pa for att istallet forkorta
leveranstiderna, minska belastningen pa chaufforerna, minska sjukfranvaron
och minska ackordslénerna.™*. Logistikchefen p ett av bryggerierna formule-
rade: "Man far inte Gverbetona arbetsmiljoaspekten pa bekostnad av ekonomin
eller kunden. Inte heller 6verbetona ekonomin och glémma bort att det var en
arbetsmiljoatgard i botten”.

5.2 Arbetsmiljoforbattring som Ionsamhetsstrategi

Att fa arbetsgivare att inse vardet av arbetsmiljoforbattringar och se kostnaden
som en investering &r ofta svart. De ekonomiska kalkyler som anvands inom
foretagsekonom ar enligt Lindberg & Tradgardh (2000) kortsiktiga i sin ut-
formning. Arbetsgivarna behover incitament. Eftersom dalig arbetsmiljo ingar
som ett incitament for en konkurrensfordel i marknadsekonomin maste andra
incitament som okar vinsterna ersatta detta.

1 Chaufférerna fick sex génger mer betalt vid leveranser i trappor.
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PROBLEM

Chaufférerna far belastnings-
skador av trappleveranser och
blir sjukskrivna

Arbetsmiljo Verksamhet

Tungt, slitsamt

Dyrt med ersattare
Risk foér skador y

och sjukpenning. Lag-
re effektivitet

LOSNING

Farre trappleveranser

Figur10. Modellen visar problemstillningen fran borjan. Fackféreningen och Arbets-
och Miljomedicin hade utifran olika utgangspunkter kommit fram till samma pro-
blemstallning. Forst nédr arbetsgivarna gjort samma problemanalys, via Svenska
Bryggareforeningen, kunde projektet startas.

Rutorna arbetsmiljo och verksamhet visar de olika bevekelsegrunderna for de
tre parterna. Fackféreningen ville 6ka forutsattningen for sina medlemmar att
klara sina arbeten, Arbets- och Miljomedicin ville minska kostnaderna for
samhaéllet och arbetsgivaren ville minska foretagets kostnader. Pa sa satt blev
I6sningen en vinst for alla parter. De som forlorade var kunderna som fick kar-
ra i trapporna 1-2 ganger i veckan om dgaren eller fastighetsagaren inte atgar-
dade varuintaget. Detta bedémdes dock som en mindre halsorisk an att karra i
trappor flera ganger om dagen i aratal.

Ett annat beslut fran bryggeribranschens sida att bryta en traditionell trend
var att satsa pa ett langsiktigt forandringsarbete fére mojligheterna till kortsik-
tiga vinstgivande rationaliseringar/effektiviseringar. Man valde att inte enbart
se potentiella risker for 6kade kostnader med att satsa pa arbetsmiljon. Hogre
chefer hade synpunkter pa att forandringsarbetet tog lang tid, men uttryckte
tillfredsstéllelse nar genomférandet av leveransnormen foll val ut.

5.3 Béttre I6nsamhet och béttre héilsa?

Att effektivisera flodet i varuproduktionen har varit en sjalvklarhet for fore-
tagsledningarna i decennier, atminstone inom fabriksvaggarna. Nar det galler
flédet mellan olika hanteringar till exempel mellan lager och varudistribution
har mycket hamnat "mellan stolarna” (Brunnberg m f1,1998), vilket lett till
hinder i effektivitet och manga ganger darigenom skapat tunga arbetsmiljoer.
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Effektivisering genom krav pa hdg produktivitet per tidsenhet har daremot va-
rit ett sedan lange anvant tillvagagangssitt, till exempel genom anvéandandet av
ackordsloner. Vid obalans mellan kraven pa hog tidsproduktivitet och effekti-
vitet finns risk for att ohalsa uppstar. Arbetstagarna far ofta kompensera even-
tuell brist pa reell effektivitet i arbetsplaneringen med stress och med sina
kroppar genom fler och olampliga arbetsstéllningar™? .

| bryggeriprojektet gav arbetsgivarna utrymme at chaufforernas synpunk-
ter pa tungt fysiskt arbete och kunde omvandla dessa synpunkter till en 16n-
samhetsstrategi som skapade béttre flode och hogre effektivitet i
arbetsplaneringen. Risken for forslitningsskador pa chaufférernas leder torde
darigenom minskat avsevart. Men de hoga produktivitetskraven per tidsenhet
finns kvar i bryggeribranschen och det finns risk att den psykiska stressen
istallet 6kar hos chaufférerna om arbetsplaneringen inte tar hansyn till rimlig
arbetsbelastning och hinder i effektiviteten (t ex trafikkoer, upptagna lastzoner
etc.).

Vissa forskare inom foretagsekonomin stodjer tankegangen om att det
finns en potential till forbattrad arbetsmiljo i féretagens utvecklings- och ratio-
naliseringsstravanden vilket framgar av foljande tva citat:

’Om organisationerna lyckas skapa balans mellan utveckling och ratio-
naliseringar kommer de anstallda att trivas béattre > (Edstrom A, 1999).

Vi pladerar for ett arbetsorganisatoriskt kontrakt™ i vilket en stravan
efter en god arbetsmiljo i vid mening kombineras med en stravan efter
langsiktig produktivitetsutveckling av ekonomin. Nar medarbetarna dar-
igenom far en storre mojlighet att paverka utvecklingsprocesserna vid-
gas deras innehall; utvecklingsarbete som enbart syftar till kortsiktig
effektivitet (framst kostnadsminskningar) maste kompletteras med verk-
samhetsutveckling (vardeskapande) och en langsiktig effektivitet. Sddana
processer forutsatter emellertid ett innovativt klimat, dvs. en arbetsmiljo
som bland annat k&nnetecknas av stor tillit mellan aktérerna och tid for
reflektion”” (Brulin & Ekstedt, 2003).

Utifran arbetsgivarnas agerande i bryggeriprojektet gar det att dra den generel-
la slutsatsen att rationalisering dven kan innebara utveckling och battre arbets-
hélsa.

12 5t t ex Johansson G m fl, 1976;Karasek R m fl, 1982; Nemitz, 1983; Kern H & Schumann M 1980
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6. Diskussion

Rapporten ger exempel pa att naringslivet har val nar det géller att balansera
foretagsstyrning, medarbetarnas intressen och konsumenternas krav. Den tyd-
ligaste trenden idag ar korta tidshorisonter for Ionsamhetstankandet bland
annat genom standigt hojande servicegrad gentemot kunderna, pa bekostnad av
forsamrad arbetsmiljo for de anstéllda. Har ter sig Arbetsmiljolagen
forhallandevis tandl6s. Bryggeriarbetsgivarna har i praktiken visat att det gar
att 6ka I6nsamheten genom att skapa béttre arbetsvillkor for en utsatt
yrkesgrupp. Bryggeriarbetsgivarna har tagit storre ansvar for chaufférernas
arbetsvillkor, forbattrat samverkan mellan arbetsgivare och fackforening
(AML kap 3 81a) samt Okat arbetsanpassningen (AML kap 3 83 )genom att
minska de tunga fysiska arbetsmomenten. Sannolikt har bryggeriprojektet
bidragit med kunskap om hur man kan dra nytta av medarbetarnas
kompetenser, larandeférmaga och kreativitet for att forbattra effektiviteten.

Eftersom deltagandet i natverket var en obligatorisk uppgift bestod néat-
verket aven av personer som var mindre engagerade i arbetsmiljofragor. Detta
kan ha varit ett hinder i utvecklingen. A andra sidan &r inte alla chefer eller an-
stallda alltid engagerade i sina arbetsuppgifter fullt ut, men férvéantas anda full-
folja dem. En del distributions- och saljchefer som var vana vid att enbart ta
direktiv uppifran hade problem med att fora ut direktiv fran beslut tagna i nat-
verket i sin organisation:

!
t.

»

Figur 11.Nar natverken anvander sig av planeringsstrategin blir beslutsgangen kon-
troversiell. Den lokala distribution- och sdljchefen ska ta med sig direktiv tillbaka till
bryggeriet. De kommer fran beslut som néatverken tagit.

Bryggeribranschens sétt att arbeta pa ar otraditionellt. Man far inte glomma
bort att taylorism, hierarki och planeringsstrategi har varit dominerande inom
foretagsvarlden i minst hundra ar. Det bor understrykas att ett férandringsarbe-
te som for in ett nytt tdnkande via aktiverings- och nétverksstrategin kontinuer-
ligt maste fa stodjande "input” sa att cheferna i utvecklingsorganisationen inte
helt faller tillbaka till att enbart anvanda planeringsstrategin vid férdndringsar-
bete. | detta projekt uppfattade vi (den operativa projektledningen) att den tek-
niske chefen som var representant for bryggareféreningen (dvs. med mandat
fran styrelsen) var samma som sjalva styrelsen. Under det forsta aret hade vi
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kontakter och konferenser med styrelsemedlemmarna men sedan hade vi en-
bart kontakt med den tekniske chefen. Detta gjorde att han stod for planerings-
strategin och vi ordnade inga tillfallen till dialog med styrelsen i avsikt att
forankra aktiveringsstrategin (som oftast kom i klam) eller tankegangarna
kring kontinuerligt utvecklingsarbete. Det gavs darigenom for stort utrymme
for den tekniske chefens personlighet och egenintressen.

Att arbeta med rationalisering och utveckling samtidigt som i bryggeri-
branschen gar stick i stav med den offentliga sektorns “downsizing” — en van-
lig strategi som anvénts under 1990-talet. Man minskade radikalt antalet
anstallda, vilket 6kade arbetsbelastningen och skapade en intensiv personal-
omsattning bland de kvarvarande och antalet langtidssjukskrivningar 6kade™®.
Den kraftiga rationaliseringen for att minska den offentliga sektorns budgetun-
derskott lamnade litet utrymme for kompletterande utvecklingsprogram inom
kommuner och landsting.

Bryggeribranschen har varit utsatt for hard konkurrens de senaste aren,
dels av kraftigt minskade importrestriktioner och dels av den svarta 6lmarknad
som briserat i Sverige. Trots detta har bryggerierna fortsatt sitt samarbete kring
forbattring av chaufforernas arbetsvillkor, vilket borde forstarka tron pa 16n-
samhetsincitamentet i denna samverkan.

Finns det nagon majlighet till generalisering utifran bryggeriprojektet?
Skulle det ga att anvanda samma metod och samma strategier i andra bran-
scher? Ar metoden anvandbar vid alla typer av forandringar, till exempel om-
organisationer?

Den metod som beskrivs i rapporten gar att anvanda, oavsett innehallet i
forandringen, om ledningen ar 6vertygad om battre vardegenerering genom
kombinationen av utvecklingsinriktat larande och anpassat larande samt later
forandringsarbetet ta langre tid.

En forutsattning for att anvanda det tdnkande som presenteras i rapporten
ar att det finns en branschorganisation eller liknande som har mandat som en
sorts “Overstyrelse” Gver sina foretag/enheter ( t ex inom offentlig sektor).
Konkurrensmekanismen visade sig vara mycket stark nar vi i projektet forsok-
te fa med samtliga stora eller medelstora distributionsforetag pa den nya leve-
ransnormen. Alla ville vara med i samarbetet men menade samtidigt att
forutsattningen var att deras konkurrenter deltog. Eftersom inget krav kunde
stallas pa foretagen utan samarbetet enbart byggde pa frivillighet vagade ingen
ta forsta steget med risk att forlora marknadsandelar. Detta kan visa pa att total
konkurrens forsvagar moéjligheterna till att varna om goda arbetsvillkor for de
anstallda. Den kritik tidigare framforts gentemot tidigare monopolforetag (stat-
liga affarsbolag) har bland annat inneburit att monopol ger lag produktivitet pa
grund av sma incitament till effektivisering. Har framkommer en svaghet i re-
spektive system. Men hdg effektivitet kan dven ses som en positivt fargad ar-

13 50U 1999:66 "De nya styrsystemen inom halso- och sjukvarden”, Arbetsmiljoverkets statistik "Andel
sysselsatta som varit sjukfranvarande till foljd av arbetsorsakade besvir 1995-2004
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betsmiljofraga, da understimulering eller manga hinder vid utférandet av ar-
betsuppgifterna paverkar den psykosociala arbetsmiljon. Likval kan hinder i
arbetet och effektivitetskrav skapa dalig psykosocial arbetsmiljo.

Maojligen kan det finnas forutsattningar for den samverkansmodell som
har foresprakas inom branscher med ett fatal men stora aktorer eller med ett fa-
tal aktorer inom en bestdmd geografisk region, till exempel byggbranschen el-
ler slakteribranschen. Aven dessa dr branscher med hog fysisk arbetsbelastning
och med ackordsbaserade loner eller beting, vilket kan betraktas som att ar-
betsgivarna betalar for daliga arbetsvillkor. Genom att skapa dialog mellan ar-
betsgivare och fackforbund inom dessa branscher ar det kanske mojligt, att
tillsammans med en oberoende part, tydliggora de storsta arbetsmiljoproble-
men och hitta utvecklingsvagar som samtidigt ger forutsattningar for minskad
sjukfranvaro, arbetsskador och kostnadssankningar.

Inom offentliga sektorn ser forutsattningarna annorlunda ut. Dér &r det
svarare att pasta att arbetsgivarna betalar sina anstallda hoga I6ner for att de
har hdg arbetsbelastning och daliga arbetsvillkor. Har skulle vinsten for ar-
betsgivarnas del snarare bli sankta sjuklénekostnader dar det ekonomiska ut-
rymmet skulle kunna minska arbetsbelastningen och kanske héja lonerna.
Landstings-, kommun- eller sjukhusstyrelse kan fora samma dialog med fack-
féreningarna och har lattare att fora ut enhetliga branschdirektiv an bygg- eller
slakteribranschen.

En oberoende tredje part behdvs for att langsiktigt driva arbetet utifran ett
helhetsperspektiv. | de flesta organisationer saknas intern forandringskunskap
baserad pa vetenskap och beprévad erfarenhet. Utifran ett preventivt arbetshal-
soperspektiv kan forskare intervenera i branscher med hdga ohélsotal.

Som tidigare namnts behdvs strukturer utanfor den ordinarie linjeorgani-
sationen for att ge utrymme och resurser at utvecklingsarbete. Detta leder till
att forum skapas for bredare kontakter i organisationen och att fler parter blir
delaktiga i utvecklingsprocesserna. Kunskap om hur férandringsarbetet bor
bedrivas finns inte sjalvklart i linjeorganisationen. Ofta soks kunskap hos ex-
terna konsulter for tillfalliga insatser i utvecklingsarbetet. Vanligtvis far dock
dessa konsulter sitt uppdrag enbart fran arbetsgivaren och helhetsperspektiven
riskerar att pa sa satt utebli.

| bryggeriprojektet var externa aktdren samma person som sedan skulle
skapa forskningsteori. De dubbla rollerna &r svara att hantera. For en rimlig
arbetsbelastning och en mer vetenskapligt korrekt design bor interventionen
och forskningen vara tva olika arbetsuppgifter, men som delvis gar in i var-
andra.
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Figur 12. Interveneraren har stéd i forsknings- och interventionsdesign via icke del-
tagande forskare och agerar pa sa satt pa tva arenor; i en forskargrupp och i en
bransch. Inom branschen sker férandringsarbetet utifran de métesformer och ar-
betsmetoder som anvindes i bryggeriprojektet.

Sandberg (1982) anvander begreppet praxisforskning, for att halla isar kon-
sultrollen och forskarrollen samtidigt som det sker ett samspel mellan rollerna.
Han skiljer pa en dialog- och aktionsdel och en reflektionsdel. | den forsta
medverkar forskaren/konsulten — i dialog med ett foretag, dess personal och
fackforening — till handling och forandring i ett specifikt projekt. I den andra
héller forskaren distans till ett problem, analyserar det mer generellt och lang-
siktigt och utvecklar begrepp, modeller, hypoteser och teorier. Mellan forska-
rens reflektion och konsultens arbete sker ett samspel. Men detta &ger inte
nddvandigtvis rum i det specifika projektet utan snarare éver en langre tid och
mellan flera projekt.

| figur 13 presenteras ett forslag pa hur ett upplagg utifran den foreslagna
konstellationen kan se ut:

Forskare Intervenerare

Forskare & Intervenerare

Litteraturgenomgang Inga i projektledning Projektansdkan

Fragestallningar till
interveneraren

Syfte med forskningen

Datainsamling och interventionen

Studie och
interventionsdesign

Punktinsatser efter
projekttidens slut

Utvardering - effekter och
teoribildning

Rapportskrivning,
vetenskapliga artiklar

Utvardering -
resultatniva

forandringsprocessen

Analyser under och efter

Tabell 1. Forslag till konkreta arbetsuppgifter for forskaren respektive intervenera-
ren. Figuren visar dven vilka arbetsuppgifter det kan vara lampligt att samarbeta
kring.
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En fordel med ett langsiktigt samarbete mellan forskare och intervenera-
re/extern aktor ar att forskaren far inblick i forandringsprocessen, det vill saga
i "the black-box och kan fora en diskussion med interveneraren om den paga-
ende handelseutvecklingen och fragestéllningarna kring dessa. Tillsammans
kan de efter forandringsprocessen skapa ny forskningsteori.

Designen pa detta forandringsarbete med ansats till hallbarhet och konti-
nuitet, kan uppfattas som kontroversiellt genom att det faktiskt menar att ut-
vecklingen gatt forbi linjeorganisationen som tillracklig. Kompletterande
tvarfunktionella organisationsdelar behdver skapas for att 6ka anvandandet av
en organisations eller en bransch hela kompetens.

Det behovs fler studier och interventioner i andra branscher utifran de i
det hér projektet anvanda strategierna for att prova deras generaliserbarhet.
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