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Forord

Varfor ar det sa svart att fa resultat fran forandrings- och utvecklingsarbete att
leva vidare i arbetslivet sedan projekten tagit slut? Projekt innebar i allmanhet
tillgang till extra resurser. Projektledare utses och manga anstallda engagerar sig
genom att inventera och diskutera problem och méjligheter pa arbetsplatsen, del-
ta i friskvardsaktiviteter, gora studiebesok, lyssna pa entusiasmerande forelasare
osv. Efter ett par aktiva ar avslutas projektet, de extra resurserna forsvinner och
det mesta atergar till hur det var tidigare.

Det finns, trots allt, goda exempel pa utvecklingsarbete dar uppnadda resul-
tat lever vidare langt efter projekttidens slut. Inom bryggeribranschen har ett sys-
tematiskt utvecklingsarbete pagatt under 12 ars tid, forst med externt stod och
darefter inom den egna branschorganisationen. | och med denna unika satsning
har bryggerierna byggt upp en hallbar utvecklingsorganisation och landets bryg-
gerichaufforer har fatt en rejalt forbattrad arbetsmiljo.

Denna utvardering skildrar och analyserar processen “efter projektets slut”,
d v s sedan bryggeribranschen tog 6ver hela ansvaret for utvecklingsarbetet.
Rapporten véander sig i forsta hand till bryggerianstallda inom distribution och
forsaljning. Eftersom slutsatserna om forutsattningar for langsiktigt hallbar ut-
veckling inom arbetsmiljoomradet kan generaliseras till andra delar av arbetsli-
vet riktar sig rapporten aven till chefer, forandringsledare, fackliga foretradare
och andra arbetsmiljoaktorer i andra branscher, till anstallda vid arbetsmiljéver-
ket m fl.

Bryggeriprojektet initierades av Arbets- och miljomedicin (fd Yrkesmedi-
cin), som &r en del av Centrum for folkhalsa inom Stockholms lans landsting,
och genomfdérdes i samarbete med Svenska Bryggareféreningen och Svenska
Livsmedelsarbetareférbundet. Bryggeriprojektet och denna utvardering har fi-
nansierats av AFA Forsakring (f d AMF Trygghetsforsakring).

Carola Lidén, avdelningschef

Arbets- och miljémedicin
Centrum for folkhélsa inom Stockholms l&ns landsting

Stockholm i juni 2006
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Sammanfattning

Stora resurser har satsats pa utvecklingsarbete pa svenska arbetsplatser under flera
decennier. Trots detta har antalet sjukskrivna och utslagna fran arbetslivet fortsatt
att oka. Framgangsfaktorer for utvecklingsarbete har redovisats i en rad samman-
hang men det finns lite kunskap om hur man kan tillampa dessa resultat i praktiken
for att nd en langsiktigt hallbar utveckling.

Bryggeribranschen och Arbets- och miljomedicin inom Centrum for folkhélsa
samverkade under slutet av 1990-talet i ett framgangsrikt utvecklingsarbete. Detta
skedde i projektform och gav unika resultat pa kort sikt. Syftet var att utveckla en
hallbar metod for att forebygga arbetsrelaterade belastningsskador hos bryggeri-
chaufforer. Metoden byggde pa delaktighet, gemensamt larande och systematiskt
arbetsmiljoarbete via samverkan i regionala natverk. | natverken deltog chaufférer,
distributionsledare och saljare fran olika bryggerier, d v s alla berérda yrkesgrup-
per. Det mest konkreta resultatet blev en nationell branschgemensam leverans-
norm: Inga leveranser i trappor med mer @n 5 steg. Forandringar i bryggeriernas
arbetsorganisation gav béttre arbetsmiljo, minskad sjukfranvaro och hogre effekti-
vitet.

Bryggeribranschen driver sedan ar 2000 utvecklingsarbetet pa egen hand. Syf-
tet med denna rapport var att utvardera om utvecklingsprojektet skapat forutsatt-
ningar for en hallbar utveckling for arbetsmiljoarbetet i bryggeribranschen. |
rapporten beskrivs processen i styrgrupp, projektledning och regionala néatverk un-
der tiden 2002-2004. Dessutom redovisas resultat fran en arbetsmiljoenkat till
chaufforer 1994, 1999 och 2004.

Bryggerierna samarbetade framgangsrikt pa branschniva kring arbetsmiljon.
Stodet till projektledningen var dock bristfalligt. De regionala natverkens samman-
séttning och engagemang varierade avsevart och det fanns brister i kommunikatio-
nen mellan olika delar av projekt- och driftsorganisationen.

Tidigare forskning om utvecklingsarbete har framst fokuserat projektledarens
roll. 1 denna rapport poangteras aven agarnas/styrgruppens betydelse. For att na en
hallbar utveckling kréavs beslut om en langsiktig strategi for hur utvecklingsarbetet
ska organiseras i fraga om kommunikationskanaler, roller och ansvar. D& dppnar
sig ocksa forutsattningar for att arbetssattet ska kunna utnyttjas for att 16sa nya ar-
betsmiljoproblem

Utvecklingsarbetet i bryggeribranschen har inneburit en unik och framgangs-
rik satsning, som lett till forbattrad arbetsmiljo for chaufforerna och ett ovanligt vél
utvecklat samarbete mellan olika foretag och yrkesgrupper. En slutsats av denna
utvérdering ar att det ar mojligt for bryggeribranschen att uppratthalla vad man
astadkommit med hjalp av den utvecklingsorganisation som byggts upp. Det ut-
vecklingsarbete som inleddes 1994 pagick fortfarande 12 ar senare.

Erfarenheterna fran bryggeriomradet kan bidra till att andra branscher far upp
ogonen for arbetsmiljofragor som strategiskt och ekonomiskt viktiga och praktiskt
mojliga att hantera.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Sverige har under flera decennier satsat stora resurser pa utvecklingsarbete i ar-
betslivet for utvecklingsprojekt, utbildningar och forskning. Under samma tid har
antalet sjukskrivna, arbetsskadade och utslagna fran arbetsmarknaden okat mar-
kant. Detta innebar stort manskligt lidande och kostnader pa drygt 100 miljarder kr
per ar for samhallet. Investeringarna hittills verkar alltsa ha varit ineffektiva (Tah-
lin 2001).

Det finns gott om forskning som redovisar framgangsfaktorer for utvecklings-
arbete, men lite kunskap om hur dessa faktorer kan anvandas i praktiken for att na
hallbar utveckling inom organisationer och foretag. Manga utvecklingsprojekt kan-
netecknas av kortsiktighet och brist pa langsiktiga effekter. | ett fatal dokumente-
rade fall har utvecklingsinsatserna givit avtryck som kvarstar efter projektets slut.
(Svensson & von Otter 2000, Parmsund m fl 2002, Brunnberg m fl 1996, Gustav-
sen 1996).

Vad utmarker egentligen ett framgangsrikt utvecklingsarbete och hur organi-
serar man ett sddant? | den hér studien uppmarksammar vi ett framgangsrikt ut-
vecklingsprojekt som genomférdes inom bryggeribranschen och som gav unika
resultat pa kort sikt (Malgvist 2003).

1.2 Hur gick genomforandet till?

Bryggeriprojektet genomfordes aren 1994-99 i samverkan mellan branschorgani-
sationen Svenska Bryggareforeningen®, Svenska Livsmedelsarbetareférbundet och
Arbets- och miljomedicin (davarande Yrkesmedicin) inom Stockholms lans lands-
ting.

Arbets- och miljémedicin tog initiativ till projektet sedan forskning visat klara
samband mellan yrkesforares daliga arbetsmiljo och ohalsa. Problemen visade sig
bl a i form av manga sjukskrivningar och en 6kad risk att fortidspensioneras pa
grund av besvar fran nacke, axlar, rygg och knan. (Arbetarskyddsstyrelsen 1997 &
1999, Stockholms l&ns landsting 1991 & 1995). Dessa besvar var en viktig orsak
till att manga forare bytte yrke (Stockholms lans landsting 1994).

! svenska Bryggareféreningen &r en intresseorganisation for Sveriges bryggerier samt lask- och vattenfabri-
kanter, som arbetar med branschgemensamma fragor inom bl a 6l, lask, vatten, cider samt alkoholpolitik, for-
packningsutveckling och statistik. Féreningen representerar 20 bryggerier, som producerar ca 90% av den
totala volymen i landet. Féreningen hade aldrig tidigare tagit sig an féretagsgemensamma arbetsmiljéfragor
(Malqvist 2003)
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I en enkédtundersokning, som genomfordes vid Arbets- och miljomedicin
1994, angav chaufforer vid de fyra stérsta bryggerierna att varuintag® och leveran-
ser i trappor var deras storsta arbetsmiljoproblem. Bryggerierna levererade varor
till den plats kunden 6nskade. Restaurangers varuintag fanns ofta i kéllare eller i
andra svaratkomliga utrymmen. Chaufforerna tvingades till tunga lyft och obe-
kvama arbetsstallningar i trappor och i utrymmen med lag takhdojd. Deras fackfore-
ning hade i 20 ars tid patalat dessa forhallanden som en ohalsorisk utan att fa
arbetsgivarnas gehor. Om ett bryggeri forsokte forbattra chaufforernas arbetsvill-
kor genom att vagra leveranser till daliga varuintag riskerade de att forlora kunder
till konkurrenterna.

Arbets- och miljomedicins syfte med projektet var att utveckla ett arbetssatt for att
forbéattra arbetsmiljon for bryggerichaufforerna. Man ville underlétta en dialog
mellan bryggerierna for att forhindra att foretagen anvéande dalig arbetsmiljo som
konkurrensmedel sinsemellan. Projektarbetet leddes av en personalvetare fran Ar-
bets- och miljémedicin och en chauffor, som dven var huvudskyddsombud vid ett
av bryggerierna.

Arbets- och miljémedicin och Bryggareféreningen organiserade ett samarbete
kring arbetsmiljofragor, som byggde pa delaktighet, gemensamt larande och ett
systematiskt arbetsmiljoarbete i hela branschen. Bryggerierna enades om en
gemensam leveransnorm — 5 steg” (Inga leveranser i trappor med mer &n fem
steg). Aven Arla och Lagena, som distribuerar varor &t Systembolaget, anslot sig
till 5-stegsnormen. For att underlétta for bryggerierna att efterleva normen inratta-
des regionala natverk. | dessa deltog foretradare for de bertrda yrkesgrupperna, d v
s distributions- och séljansvariga samt fackliga foretradare for chaufforerna. Nat-
verkens uppgift var framfor allt att na enighet kring hur bryggerierna skulle agera
gentemot kunderna. En styrgrupp, som bestod av bryggeriernas distributionschefer,
fackliga representanter samt Bryggareféreningens tekniske direktor, foljde arbetet.

De projektansvariga vid Arbets- och miljémedicin deltog aktivt i ett av nat-
verken t o m 1999. De gav inledningsvis aktivt stod dven till ett av de évriga nat-
verken. Detta innebar bl a gemensamma kundbesdk for diskussioner om hur
varuintag kunde forbattras (t ex genom ombyggnad, installation av hiss eller att
hitta alternativa leveransvégar eller lagerutrymmen). Arbets- och miljdmedicin bi-
drog dessutom till att upprétta samarbete med Arbetsmiljdinspektionen inom re-
spektive region.

Totalt berdrdes ca 1 500 varuintag i hela landet, varav ca 750 fanns i Stock-
holms lan. Tre ar efter att projektet avslutades hade 73% av varuintagen i Stock-
holmsomradet atgardats. Utvecklingsarbetet innebar kostnadsbesparingar for
bryggerierna i form av minskad sjukfranvaro och lagre bemanning pa grund av
snabbare leveranser. Chauffrerna vann i forbattrad arbetsmiljo (farre tunga trapp-
leveranser), vilket i forlangningen forvantades leda till battre halsa. (Malgvist
2003)

2 Vid ett vél fungerande varuintag kan féraren backa bilen intill lastkajen, falla bakgavelsliften mot kajkanten
och dra av godset in pé lagret utan att behéva lasta om fran pall eller rullour till karra for att leverera till kun-
den. Bakgavelliften ska vara i vag med kajen. Det val fungerande varuintaget ar dessutom tillgangligt genom t
ex speciella lastzoner. Krav pa omlastning till karra, att bilen eller liften inte &r i vag med kajen eller att hinder
som trosklar eller trappor finns pa végen till lagret innebdr att varuintaget ar daligt. (Malgvist, 2003)
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Bryggerileverans vid ett varuintag med mer an fem steg

Fgur 1:
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1. 3 Varfor blev Bryggeriprojektet sa lyckosamt?

Projektledaren vid Arbets- och miljomedicin pekade pa féljande framgangsfaktorer
(Malgvist 2003):

e En genomténkt utvecklingsstrategi, som innebar en kombination av direktiv
(top-down), delaktighet (bottom-up) och natverkssamarbete.
| projektet fanns utrymme béde for traditionell styrning och aktivt deltagande
fran de berorda yrkesgrupperna. Detta ledde till battre samarbete bade inom och
mellan olika delar inom foretagen. Genom att bilda natverk med representanter
for skilda yrkeskategorier och verksamheter inom de olika bryggerierna fick
branschen ett gemensamt forum for arbetsmiljofragor. De skilda yrkeskunska-
perna behdvdes for att fa en helhetshild av problem och mojligheter och ledde
med tiden till respekt och tillit. N&tverket blev hérigenom en bra grund for sam-
verkan, delaktighet och inflytande, bl a genom att ta fram beslutsunderlag till
Bryggarefdreningens styrelse. Aktdrerna hade olika drivkrafter, kunskaper och
bakgrund men kunde enas om ett gemensamt mal, som var bade tydligt och rea-
listiskt.

e Externt utvecklingsstod
Kombinationen av ett externt stod (personalvetare) och en praktiker som pro-
jektledare ledde till en 6msesidig kunskapsoverforing. Utifran personalvetarens
kunskaper om att bygga upp kommunikationskanaler och rutiner och prakti-
kerns kdnnedom om logistik och arbetsvillkor skapades en grund for en gemen-
sam utvecklingsprocess i natverket.

e Branschstod/agarstod
Att projektet byggdes upp inom branschorganisationen (Bryggareforeningen)
gav en stark legitimitet at utvecklingsarbetet. Bryggareforeningen tog ett reellt
ansvar som agare och forvaltare av projektet under hela genomférandet och det
fanns en fungerande kommunikationskanal mellan bryggerierna och projektet
via Bryggarefdreningen.

1.4 Hur skedde den fortsatta utvecklingen i branschen?

Bryggareforeningen arbetade fran och med 2000, sedan Fas 1 av projektet avslu-
tats, vidare med arbetsmiljéfragorna utan externt stod. Till projektledare utsags den
fackligt aktive chauffor, som tidigare hade samarbetat med Arbets- och miljomedi-
cin. Endast det regionala nétverk, som fick mest stod av projektledningen i sam-
band med "5 steg”, levde kvar och var aktivt.

Bryggareforeningen tog fran och med maj 2003 ett nytt steg i forbattringen av
chaufforernas arbetsmiljo genom att strama upp leveransvillkoren ytterligare®. Cir-
ka 500 foretag beraknades berdras av den nya leveransnormen. Utifran Fas 1 hade
man nu en modell att arbeta efter. For att na ut med information till all berérd per-
sonal i landet startades fyra nya regionala natverk. De sex storsta bryggerierna er-

% ”Inga leveranser via kollucka/ranna, vid 13g takh6jd lagre &n 180 cm, via transportband under 40 cm, via
ramp med brantare lutning &n 1:10 eller via trappa med mer &n 5 steg”
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bjods att delta. Bryggareforeningen drog — utifran erfarenheterna fran Fas 1 - slut-
satsen att de nya nétverken borde fa stod och hjalp. Projektledaren i Fas 2 fick dar-
for i uppdrag att starta de nya nétverken och leda dessa moten. De forsta motena
&gde rum i borjan av 2003.

1.5 Syfte och fragestallning

Huvudsyftet med denna utvérdering &r att analysera om projektet skapat forutsatt-
ningar for en hallbar utveckling for arbetsmiljoarbetet i bryggeribranschen. Utvar-
deringens fragestallning & om bryggeribranschen har utvecklat ett systematiskt
arbetssatt for arbetsmiljofragor, som kan leda till langsiktigt hallbara effekter pa
arbetsmiljén, och om metoden &r 6verforbar till andra branscher.
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2. Teoretiska utgangspunkter

Vad ar hallbar utveckling och kan detta begrepp anvandas i analysen av bryggeri-
branschens arbetsmiljoarbete? Hur organiserar och leder man ett utvecklingsarbete,
som ska fungera i en hel bransch? Vilket handlingsutrymme har projektledare? Ar
natverksarbete ett framgangsrikt arbetssatt i detta sammanhang? | det har kapitlet
diskuteras forutsattningar for utvecklingsarbete utifran litteraturen samt utifran or-
ganisatoriska forutsattningar inom branschen och foéréandringar och hot i omvérl-
den.

2.1 Vad ar hallbar utveckling?

Begreppet hallbar utveckling anvands allt oftare i olika sammanhang, t ex ifraga
om global hushallning med naturresurser pa miljoomradet, ekonomisk utveckling
pa samhallsniva och arbetsférhallanden inom organisationer och foretag. Inom ar-
betslivsforskningen anvands en rad begrepp synonymt med hallbar utveckling, t ex
kontinuerlig utveckling (Gustavsen m fl 1996), eller kontinuerligt behov av férand-
ring (Banke & Holsbo 2003). Begreppet systematiskt arbetsmiljoarbete (Arbets-
miljoverket) anvands i bade forskning och praktiskt arbete. Intresset for hallbar
utveckling inom arbetslivsomradet har visat sig pa olika organisatoriska nivaer
(Docherty m fl 2002):

- samhallet: tillvéxt och effektivitet

- organisationer: fysisk och psykosocial arbetsmiljo

- grupper: kollektiva larprocesser

- individer: personlig utveckling, kompetensutveckling.

| den har studien kommer analysen av hallbar utveckling att ligga pa den organisa-
toriska nivan och gruppnivan.

Vad innebdr egentligen hallbar utveckling i arbetslivet och hur kan en sadan
utveckling skapas och uppratthallas? Dochertys m fl resonemang inriktas pa hall-
bar organisation (struktur) snarare an hallbart utvecklingsarbete (processer). Be-
skrivningarna gors pa en allmén niva och bor uppfattas som en vision fér hallbar
utveckling i arbetslivet snarare dn en verklighetsbild. Utgangspunkten &r att uppna
balans mellan de ekonomiska och sociala malen. | en organisation, som tillater an-
stallda att utvecklas och anvanda sin kompetens och dar samarbetet stimuleras, gar
ofta anstélldas arbetstillfredsstéllelse och organisationens produktivitet och effek-
tivitet hand i hand (Kallestal m fl 2004, Backman m fl 2002). Forskning har visat
att nojd personal 6kar effektivitet och I6nsamhet i organisationen. (West & Patter-
son 1998). | Bryggeriprojektet samverkade aktorer med olika kompetens och erfa-
renheter i en process, som ledde fram till en genomténkt struktur for
arbetsmiljoarbetet. En forbattrad arbetsmiljo ledde &ven till ekonomisk vinst for
bryggerierna. Konflikter mellan ekonomi och arbetsmiljé skulle dock kunna &ven-
tyra utvecklingsarbetet pa sikt. (Malgvist 2003)
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Psykologisk forskning kring arbetstillfredsstallelse pekar sedan lange pa att
anstalldas psykiska hélsa kan forbattras genom att 6ka potentialen fér motivation i
arbetet (Hertzberg 1959). Arbetet i sig, karriarmojligheter och ansvar &r exempel
pa motivationsfaktorer, som tillgodoser behovet av personlig utveckling och krea-
tivitet. Darmed &r de enskilda individerna allt mindre utbytbara. S k hygienfaktorer
— fysiska arbetsvillkor, trygghet i arbetet och relationer till arbetskamrater och che-
fer mm — ses som nddvéndiga, men inte tillrdckliga for att ge en god arbetstill-
fredsstallelse.

Kortsiktigt ekonomiskt tankande paverkar ofta utvecklingen i bade privat och
offentlig sektor och manga omorganisationer misslyckas bade ur I6nsamhets- och
halsoperspektiv, bl a pa grund av bristande kunskaper om utvecklingsarbete (Je-
ding m fl 1999).

Den svenska bryggerinaringen arbetar under en allt hardare konkurrens och
paverkas mycket patagligt av forandringar pa samhallsniva, t ex dndrad alkoholpo-
litik. Ett aktuellt exempel &r Sveriges anpassning till EU:s regler for inforsel av al-
kohol fran ett medlemsland till ett annat. Detta har lett till nedlaggning av svenska
bryggerier, farre arbetstillfallen och ett 6kat beroende av utlandska aktorer. For-
andringarna paverkar bade organisations- och individnivan. Denna forandring
skulle kunna utgora ett hot mot branschens sammanhallning och forsvara maéjlighe-
terna att astadkomma en hallbar utveckling.

Visionen om “det goda arbetet” hotas av alltmer slimmade organisationer,
’granslost” arbete och just-in-timeanstéllningar (Aronsson & Sjégren 1994).
Manga anstéllda har, sarskilt under det senaste decenniet, fatt egna erfarenheter av
aterkommande organisationsférandringar och nya ledningsstrategier. Det finns en
risk att personal tappar intresset for att delta i forbattrings- och utvecklingsarbete,
och darmed avbojer mojligheter till larande, personlig utveckling och dkat ansvars-
tagande. Ett sadant bristande engagemang kan t o m ses som “rationellt”, eftersom
rationaliseringar och nedskarningar av personalstyrkan ofta leder till 6kad arbets-
belastning, mer stress och lagre kvalitetskrav (Moldaschl 2002)*.

2.2 Organisation och ledning av utvecklingsarbete

For att resultatet av ett projekt ska kunna konsolideras maste det bli en del av de
system och strukturer som omger det. Projektet, eller resultatet av det, maste Gver-
lamnas till naturliga dgare i det befintliga systemet. Kontinuiteten &r sarskilt viktig
for att fa utvecklingsarbete att fortleva, vilket betonas saval i kvalitetsutvecklings-
arbete som i systematiskt arbetsmiljoarbete. (Drydén & Vos 1994, Blomberg 1998,
Engwall 1998, Parmsund m fl 2002).

% F& har studerat hallbar utveckling p& mellanorganisatorisk niva. Fokus har huvudsakligen varit pa individni-
va. Antonovskys begrepp Kansla av sammanhang (Kasam) sammanhanger med halsa. Kasam forutsatter en
héllbar organisation dar individens uppgift &r dverblickbar och ger egenkontroll. Docherty m fl kopplar hélso-
risker mer till psykosocial stress &n fysisk belastning. Karaseks & Theorells Krav/kontrollmodell visar hur ar-
betsuppgifter och graden av sjalvbestdmmande i arbetet kan kopplas till individers och gruppers hédlsa men
diskuterar inte samhallsperspektivet. Aven ifrdga om utvecklingsarbete har krav/kontroll-mekanismerna bety-
delse. Utvecklingsarbete utifrdn empowerment-begreppet (Forsherg & Starrin, 1997) utgar fran berérda indi-
viders eller gruppers delaktighet.
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Externt stod &r ett viktigt komplement till lokala processer. En extern resurs,

t ex en processledare med kunskaper om metoder, processer och strategier, kan
hjélpa deltagarna att analysera problem och moéjligheter och bidra till en helhets-
syn. Deltagarnas branschkunskap, egna insatser och engagemang bér dock vara
sjélva drivkraften i utvecklingsarbetet. (Bjorn m fl 2002, Svensson m fl 2001)
Bryggeriprojektet initierades av Arbets- och miljémedicin och leddes under de for-
sta fem aren av tva projektledare, dels en personalvetare, dels en praktiker med
branschkunskaper. Praktikern bidrog med expertkunskaper om branschen medan
personalvetaren fungerade som externt expertstéd genom att bidra med teoretiska
kunskaper om forandringsarbete. Dérefter tog branschen sjalv dver ansvaret. (Mal-
qvist, 2003). En intressant fraga blir dd om denna forandring paverkade projektets
overlevnadsmajligheter.

Det ar vasentligt att skilja mellan styrning och struktur i ett utvecklingsarbete.
En projektplan bor ge struktur at arbetet genom att ange inriktning och ramar, dar-
emot inte detaljstyra ifraga om metoder och genomforande. | ett nationellt utveck-
lingsprojekt var syftet att starka halsan hos vard- och omsorgspersonal pa enskilda
arbetsplatser. Den évergripande projektplanen var mycket vagt strukturerad och
angav visioner snarare an tydliga mal, vilket ledde till problem for lokala projekt-
ledare, som skulle konkretisera malen och styra projektet. (Parmsund m fl 2002)

Svensson & von Otter (2000) diskuterar for- och nackdelar med olika strategi-
er for utvecklingsarbete. Planeringsstrategin utgar fran att arbetet drivs rationellt
uppifran och att processen ar linjar och forutsagbar. Ofta saknas externt stod. Van-
liga brister &r att utvecklingsarbetet inte anpassas till lokala behov, att den bertrda
personalen har sma majligheter att delta eller paverka och att det &r svart att sprida
erfarenheterna vidare inom organisationen. Aktiveringsstrategin bygger pa att ut-
vecklingsarbetet bedrivs underifran genom engagemang fran dem som berors av
forandringen och som sjalva utformar I6sningarna pa en lokal arena. Ansatsen ar
oppen och eldsjalar spelar en stor roll. For utveckling och langsiktiga effekter mas-
te deltagarna kunna samarbeta pa ett konstruktivt, sjalvkritiskt och reflekterande
satt. Natverksstrategin bygger pa horisontella relationer dar olika aktorer samver-
kar i jamlika former utifran gemensamma intressen. Denna strategi stéller stora
krav pa organisation, samordning och ledning for att bli framgangsrik, sarskilt nar
den anvands pa en regional och nationell niva.

Under den tid Bryggeriprojektet fick externt stod av en oberoende part anvén-
des samtliga dessa tre strategier. Bryggareforeningen fattade beslut enligt plane-
ringsstrategin, de anstéllda blev delaktiga i arbetet i enlighet med
aktiveringsstrategin och mycket av projektledningens insatser gjordes utifran en
natverksstrategi (Malgvist, 2003).

Projektledarrollen har beskrivits pa olika satt. Somliga menar att projektleda-
re har ett stort ansvar men oftast sma befogenheter (Svensson & von Otter, 2000).
Deras uppgift ar att fa ett arbete utfort via andra, utan att ha makt att beordra. Pro-
jektledare ska forankra beslut, forsta de spelregler som galler i organisationen och
skaffa sig besluts- och handlingsutrymme. For att kunna agera strategiskt och lang-
siktigt maste de forstd sammanhang och kunna samverka. Andra har daremot liknat
projektledaren vid en chef i en traditionell hierarkisk organisation, med goda moj-
ligheter att styra och paverka pa egen hand (Engwall, 1998).
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Det ar viktigt att projektledarrollen anpassas till den strategi som tillampas
(Svensson & von Otter, 2000). | ett planeringsstyrt projekt géller det att inta en
styrande roll for att fa deltagarna att géra det som redan &r planerat. Vid aktive-
ringsstrategier ska projektledaren arbeta stodjande for att stdrka motivation, delak-
tighet och engagemang hos deltagarna och de padrivande i utvecklingsarbetet. |
natverksstyrda projekt ar projektledningens roll att formedla en helhetsforstaelse
av projektet och dess forutsattningar for att fa deltagarna att samverka och arbeta
mot samma mal pa en gemensam arena. Den projektledare som rekryterades inom
bryggeribranschen hade lang facklig erfarenhet, drevs av ett start personligt enga-
gemang i projektet och skulle kunna bendmnas eldsjél. Vilka strategier for utveck-
lingsarbete anvénde han i Fas 2 nar han var ensam projektledare?

2.3 Natverk som arbetsform

Natverkens betydelse i organisationer borjade studeras redan pa 1930-talet. Pa
1970-talet utstracktes forskningen om natverk fran sma grupper via informella grup-
per till formella organisationer och strukturer (Moreno 1934, Kilmann 1977). Enligt
Galbraith (1991) har natverk mellan foretag organiserats utifran tva olika syften:

- for att minska kostnader och fa battre kvalitet
- for att fa tillgang till nya marknader och kontakter for att underlatta expansion

Gustavsen m fl (1996) betonar betydelsen av en kritisk massa for att uppna en hallbar
utveckling inom en organisation. Olikheter kan spela en viktig roll i utvecklingsarbe-
tet, eftersom olika personalkategorier kan bidra med olika slags erfarenheter och beri-
ka varandra. Enligt en studie av natverk i Norge befrdmjas interaktivt larande av
olikheter (Gustavsen m fl 2001). | detta fall agerade foretagen inom olika branscher
och var alltsd inte konkurrenter, men hade 6msesidig nytta av att utbyta erfarenheter
pa lika villkor. | Bryggeriprojektet samarbetade konkurrenter med varandra. | och med
att olika personalgrupper deltog fanns mojligheter for att ta tillvara olika erfarenheter
(Malqvist 2003).

Langsiktighet, systematik, reflektion och handlingsinriktat larande ar viktiga
forutsattningar for att skapa larprocesser i utvecklingsinriktade natverk (Svensson
m fl 2001). Ellstréom (2001) talar om utvecklingsinriktat, kreativt larande. Denna
typ av larande forutsatter aktiva deltagare, som identifierar problem, kritiskt grans-
kar forutsattningar och hittar egna ldsningar. Motsatsen ar anpassningsinriktat
larande, dér uppgifter, mal och forutsattningar ar givna i forvag och kan leda till ett
rutinmassigt handlade. Bada dessa typer av larande behévs men anvénds i olika
sammanhang inom en organisation. Att ta sig an fragor som kréaver analys, 16s-
ningar, utvardering och kritisk granskning kan leda fram till utvecklingskompetens
(Bjérn m fl 2002).

| ett projekt for utveckling och larande i natverk mellan skolor ledde natverks-
samarbetet oftare till utveckling pa individ- &n pa organisationsniva. Natverksmo-
tena blev mer bekréftande &n reflekterande om de inte forbereddes eller
aterkopplades till arbetsplatsen pa ett systematiskt satt. Forfattarna drar slutsatsen
att deltagare som ar val férankrade i den egna arbetsplatsens utvecklingsarbete har
goda mojligheter att utnyttja natverket som forum for att 6ka sitt larande.Det ar
daremot inte sjalvklart att larandet fors vidare till andra pa arbetsplatsen (Bjorn
m fl 2002).
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Arbetet inom bryggeriernas natverk var inriktat pa att hitta konstruktiva l6s-
ningar pa ett konkret problem. For att detta skulle fungera maste alla ber6rda yr-
kesgrupper vara delaktiga (Malqvist 2003).

For att ett utvecklingsinriktat larande ska komma till stand i natverk behovs en
stabil plattform. Plattformen kan besta av tillit, jamlika relationer, tid och resurser
samt externt stod (Svensson m fl 2001). En forutsattning for att natverket ska fun-
gera som arbetsform ar att deltagarna kan lita pa varandra. Detta underlattas av
tydliga spelregler och att natverket har ett konkret mal. Deltagarnas formaga att
samarbeta och deras motivation for att delta har ocksa betydelse. Natverk bygger i
sin ursprungliga betydelse pa frivillighet. Det innebar att deltagandet i sig bor vara
belénande och utvecklande. Om deltagarna befinner sig pa ungefar samma organi-
satoriska niva okar mojligheterna att de kan delta som jamlikar i natverket. Till-
gang till tid och resurser ar en nédvandig forutsattning for att kunna engagera sig.
(Parmsund m fl 2002)

Enligt modeller for utvecklingsarbete baserade pa delaktighet ar det nddvan-
digt att deltagarna identifierar problem och medverkar i 16sningen av dem. Manga
har pekat pa att delaktighet for samtliga berérda som en viktig forutsattning for
framgang. (Petterson & Arnetz 1998) Ibland maste dock delaktigheten, av praktis-
ka skal, ske via representantskap (Israel m fl 1996, Petterson 2004). En genomgang
av internationell litteratur kring interventionsprojekt, som syftat till att forbattra
hélsan hos anstallda, visade att malgruppen var delaktig i endast vart femte projekt
(Harden et al 1999). De mest berérda fick i flertalet fall varken méjlighet att for-
mulera vilket problem som skulle atgardas eller att delta och paverka i sjélva ut-
vecklingsarbetet. | Bryggeriprojektets Fas 1 deltog representanter for alla berdrda
yrkesgrupper i arbetet med att formulera problem och hitta konstruktiva lésningar.
(Malgvist 2003). Man kan fraga sig om dessa grupper fick samma forutséttningar
att delta i utvecklingsarbetet i Fas 2.

For att ett utvecklingsarbete ska kunna genomforas och bibehallas kravs att de
olika intressenterna far ut nagot positivt for egen del, exempelvis 6kad effektivitet,
storre vinst eller forbattrade arbetsvillkor — ett "vinna-vinna”-koncept. Natverksba-
serade projekt ger ofta snabba resultat men utvecklingen kan avstanna eller t o m
ga tillbaka. For att lyckas langsiktigt bor malen vara tydliga och kontinuerligt revi-
deras. | ett danskt EU-projekt samarbetade foretag inom olika branscher om ut-
vecklingsfragor i natverk. Genom tydliga mal och ramar for grupperna fick
produktionspersonalen en aktiv roll i processen och kunde, for forsta gangen, pa-
verka dagordningen for forandringsarbetet. (Banke & Holsbo 2003)

2.4 Fragestallning

Ovanstaende genomgang av teoretiska forutsattningar for ett hallbart utvecklings-
arbete leder fram till foljande fragor, som kommer att anvandas for att analysera
om Bryggeriprojektet verkar leda fram till en hallbar utveckling i branschen:

- Hur fungerade projektorganisationen?

- Vilka utvecklingsstrategier anvandes?

- Vilken betydelse hade det externa stodet?
- Vilket utrymme fanns for larande?
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3. Metod

Begreppen objektivitet, validitet (giltighet) och reliabilitet (tillférlitlighet, mojlig-
het att upprepa matningarna) ar vasentliga i kvantitativa studier, som férvéntas
leda till objektiv och generaliserbar kunskap (Trost 1993). Studier av utvecklings-
processer i arbetslivet leder dock snarare fram till nya fragor eller hypoteser &n till
generaliserbara slutsatser. For att kunna beskriva, analysera och fa en djupare for-
staelse av sadana processer kravs en mangd empiri och detaljkunskaper, som i for-
sta hand erhalls genom kvalitativa metoder. (Starrin m fl 1996, Berg & Bjaras
1996). Processer kan utvarderas summativt eller formativt. Den summativa model-
len innebér att studera och analysera processen for att i efterhand avge ett slutgil-
tigt omdome till bestéllaren. Med hjélp av det formativa arbetssattet kan nya fragor
stallas och resultat diskuteras under arbetets gang. Detta innebar dels att de aktorer
som utvarderas far mojlighet att reflektera 6ver den pagaende processen, dels att
utvéarderaren kan vacka nya fragor och prova idéer, vilket kan fungera som stod for
uppdragsgivarna och bidra till en utveckling av processen. (Jerkedal 1999). En
gemensam analys kan ségas leda fram till gemensamt larande hos anvandare och
utvarderare, som samtidigt kan ge en validering av resultaten (Svensson 2005,
Brunnberg m fl 1998).

Av tabell 1 framgar nar olika aktiviteter genomfdrdes inom bryggeribranschen
respektive inom ramen for utvarderingen. Utvarderingens syfte och fragestallning-
ar ledde fram till en, i forsta hand, deskriptiv, kvalitativ ansats. Observationer
gjordes vid 35 méten i fem natverk under 2 ars tid (se tabell 1). Utvarderarens roll
vid ndtverksmotena var att notera vad som hande vid och kring métena. Grad av
aktivitet hos deltagare fran olika foretag, yrkesforetradare, dynamik bland delta-
garna, likheter och skillnader mellan olika natverk observerades vid varje mote. |
nagra fall deltog utvérderaren dven vid besdk vid varuintag. Efter varje mote note-
rades projektledarens reflektioner.

Utvarderingen hade aven ett interaktivt inslag i och med att Bryggarefore-
ningens styrgrupp fungerade som referensgrupp. Utvarderaren deltog i tio sadana
moten. Dar skedde forankring och information om utvérderingen. Efter hand stéll-
des dven en rad kritiska fragor, som ledde till diskussioner bland styrgruppsdelta-
garna. Dessa moten med styrgruppen, samt senare aterkoppling med en grupp
fackligt aktiva natverksdeltagande chaufforer, gav en validering av resultaten och
kan beskrivas som ett formativt arbetssatt (Jerkedal 1999).

Dessutom genomfordes intervjuer med nio personer, som hade erfarenheter
fran det forst startade natverket, daribland Bryggareforeningens tekniske direktor.
Dessa intervjuades individuellt vintern 2003 i samband med igangséattandet av for-
andringsarbetet kring den utvidgade leveransnormen.

Utvarderaren fick aven tillgang till sex intervjuer, som handlade om uppbygg-
naden av projektet 1994-1999. Dessa intervjuer hade gjorts 1999 med de tva pro-
jektledarna, Bryggareforeningens VD, dess tekniske direktér samt med hogre
chefer vid tva av bryggerierna.

Data samlades ocksa in via en enkat till bryggerichaufforer vid fem av de
storsta bryggerierna i landet. Enkéten distribuerades via bryggeriernas respektive
styrgruppsdeltagare till samtliga distributionsledare i landet och samlades in av
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dessa. Enkaten till chaufforerna delades ut till 472 personer och besvarades av 288
(61%). Svarsfrekvensen varierade kraftigt bade mellan regioner och bryggerier. |
tva av regionerna svarade endast omkring halften (47 respektive 51%) jamfort med
ungefar tva tredjedelar i de fyra dvriga regionerna (63 respektive 66%). Vid ett av
de minsta bryggerierna svarade samtliga chaufforer. Vid tva bryggerier svarade
knappt halften av de tillfrdgade. Fran tre av bryggerierna saknades helt och hallet
svar fran tva eller flera orter. Motsvarande enkat besvarades av bryggerichaufforer
I Stockholm &ven 1994 och 1999.

3.1 Styrkor och svagheter i utviarderingsmetoden

Utvarderingen bygger pa empiri, som samlats in fran olika hall under lang tid, vil-
ket kan ses som en styrka. Det ar exempelvis ovanligt att fordndringsprocesser
foljs upp med enkatundersokningar, som stracker sig dver en 10-arsperiod. En
svaghet med chaufférsenkéaten ar att den riktades till delvis olika populationer vid
de tre mattillfallena 1994, 1999 och 2004.

Vid det forsta mattillfallet delades enkéaten ut till chaufforer vid fyra bryggeri-
er i Stockholm (139 svar), 1999 till en mer begransad grupp vid samma bryggerier
I Stockholm (89 svar) och vid det sista tillfallet, 2004, till samtliga chaufforer vid
fem bryggerier i hela landet (288 svar). Det har inte gatt att kontrollera huruvida
samma personer deltagit vid de olika tillfallena och hur de i sa fall svarat.

Det formativa inslaget — aterkoppling i styrgruppen — var inte helt uttalat vid
utvarderingens borjan utan véxte fram efterhand. Reflektioner och kritiska fragor i
styrgruppen kan ha paverkat processen. Utvarderarens roll andrades alltsa fran att
vara observator till att vara saval observator som interventor.

Ett stort antal gemensamma resor tillsammans med projektledaren gav konti-
nuerlig kontakt och tillféalle till rad informella samtal. H&rigenom fick utvarderaren
en god uppfattning om projektledarens arbetssituation och hans reflektioner kring
arbetet.

Deltagarna i natverk 1 intervjuades om sina erfarenheter av natverksarbetet.
Fran ovriga natverk finns enbart observationsdata. Deltagarna i de olika natverken
informerades inledningsvis om utvérderarens roll vid métena. Det ar svart att be-
doma hur eller om observatorsrollen paverkade deltagarna i natverksmaétena

Under hela utvarderingstiden fanns goda mojligheter att fa information fran
och diskutera erfarenheter med en kollega, som varit projektledare och sk externt
stdd i projektets forsta fas, och dérigenom hade mycket goda inblickar i projektet.
Detta gav direkttillgang till en méangd fakta men dven subjektiva synpunkter, som
skulle kunna farga utvarderingens analys och slutsatser.
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Tabell 1: Aktiviteter inom Bryggeriprojektets Fas 2 respektive Arbets- och
miljomedicins utvardering

Ar Manad Bryggeribranschen Arbets- och miljomedicins utvardering
2002 | Augusti/ Styrgruppsbeslut om: Observationer inleddes i Natverk 1
September - ny, utvidgad leveransnorm
- att starta fyra nya regionala
natverk
2003 | Januari/ Fyra nya regionala natverk startade | Aktivt deltagande i styrgruppsmotena
) inleddes (aterforing och diskussioner av
Februari intryck fran natverksmétena)
Intervjuer om arbetet med "5 steg” med
nyckelpersoner som deltagit i projekt-
arbetet 1994-99
Observationer inleddes i de fyra nya nat-
verken
Maj Den branschgemensamma leve- Enkat till samtliga chaufférer vid fem bryg-
ransnormen utvidgades gerier
Oktober Skriftlig aterrapportering av enkatunder-
sokningen till bryggerierna
2004 | Juni Styrgruppsbeslut om tydligare ruti- Observationer i natverken samt deltagan-
ner for beslut och uppfdljning de i styrgruppsmoétena avslutades
mellan styrgrupp och néatverk
Juli Projektledaren slutade. Bryggare-
foreningen tog dver ansvaret for
projektets administration
September Ny projektledare anstélldes
2005 | Mars Diskussion av utvarderingens resultat med
fackligt aktiva bryggerichaufforer
April Presentation av preliminéra resultat vid na-
tionell arbets- och miljomedicinsk konfe-
rens i Orebro
Augusti Presentation av preliminara resultat vid in-
ternationell konferens om psykosociala
arbetsmiljofaktorer (ICOH) i Japan
December Slutrapportering och diskussion av ut-
varderingsresultaten i styrgruppen
2006 | April Slutrapportering och diskussion av utvér-

deringsresultaten med fackligt aktiva
bryggerichaufforer
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4. Resultat

4.1 Inledning

| detta kapitel redovisas data som belyser hur bryggeribranschens utvecklingsarbe-
te gick till pa olika organisatoriska nivaer under tiden 2002-2004, d v s utan extern
stod. En aterblick kommer att goras till perioden 1994-99 nar interventionen
genomfordes med hjalp av externt stod. | nasta kapitel analyseras om utvecklings-
arbetet lett till en hallbar utveckling inom branschen.

Bryggeriprojektets mal var att utveckla en hallbar metod for att forebygga ar-
betsskador hos bryggerichaufforer. Det medel som anvandes var den branschge-
mensamma leveransnormen fran 1999 (”Inga leveranser i trappor med mer an fem
steg”), som kompletterades 2003 (”Inga leveranser via kollucka/ranna, vid lag tak-
hojd lagre &n 180 cm, via transportband under 40 cm, via ramp med brantare lut-
ning an 1:10 eller via trappa med mer &n 5 steg™).

Bryggerierna atog sig att till Bryggareforeningen rapportera alla varuintag i
landet, som inte efterlevde leveransnormen. Flest antal problematiska varuintag
rapporterades fran storstadsomradena (ca 5% av samtliga varuintag jamfort med ca
1,5% i vissa regioner). | juni 2004 hade ungefar 280 restauranger rapporterats. Fo-
retag som kunde visa att de planerade for en forandring fick dispens i tre manader.
Under denna period levererade bryggerierna pa samma satt som tidigare.

4.2 Utvecklingsarbetets konkreta betydelse for
chaufforerna

Chauffdrerna ar den yrkesgrupp som berdrs mest av hur leveransnormen imple-
menterats inom det egna bryggeriet och hos kunderna. Hur fungerade den praktiska
tillampningen av leveransnormen?

Under Bryggeriprojektets forsta fas genomfordes tva enkatundersokningar
bland chauffcrer i Stockholms lan, dels 1994 och dels 6 manader efter inforandet
av ”’5 steg” 1999. Syftet var att fa chaufforernas uppfattning om vilka arbetsmiljo-
faktorer som var mest problematiska. Samma fragor stélldes 2004 till chaufforer i
hela landet. 75% av dem som svarade arbetade som bryggerichaufférer redan 1999
och var alltsd med nar "5 steg” inférdes. Anstéllningstiden varierade kraftigt mel-
lan foretagen och i viss man dven mellan regionerna. Vid ett av foretagen hade
43% anstallts efter "5 steg” och vid ett annat endast 8%.

Enkatsvaren visar att den kompletterande leveransnormen, som infordes i maj
2003, inte paverkade chaufforernas arbetssituation pa nagot avgdrande satt. Dar-
emot ansag de som anstélldes redan fore 1999 att "5 steg” hade haft en avgérande
betydelse. De allra flesta framholl att den fysiska belastningen minskat och méanga
gav en rad exempel pa hur arbetssituationen forbattrats. Som orsak till forbattring-
en uppgav de flesta att normen klargor for anstéllda och kunder ”vad som géller”,
d v s att kunderna visade en 6kad forstaelse.
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En liten andel ansdg att arbetsmiljon forsamrats. Aven dessa svar kan troligen
kopplas till 5 steg”. Exempel pa kommentarer om hur arbetssituationen forsam-
rats var "gnalliga kunder”, 6kad stress samt lagre 16n pa grund av minskad ersétt-
ning vid leveranser till varuintag, som inte kravde omlastning till kérra.

Leveransnormen ledde till att en majoritet av de kunder som berérdes av 5
steg” forbéattrade sina varuintag genom ombyggnad, hissinstallation, ramper eller
andra atgarder. Enligt enkatsvaren hade drygt en tredjedel av kunderna valt att bara
in varorna sjélva i stallet for att atgarda varuintaget.

Tabell 2: "Hur har kunderna 16st problem kring varuintagen?”

Atgéard %
Kunden bér sjalv 37
Hiss 31
Ramp 19
Annan leveransvag 23
Annat utrymme 15

Chaufforerna fick bedoma ett stort antal arbetsmiljofaktorer utifran om de var sto-
ra, ganska stora eller sma arbetsmiljoproblem. Andelen som 2004 betraktade varu-
intag och trappor som stora problem hade minskat kraftigt medan synen pa évriga
arbetsmiljofaktorer inte forandrats pa samma sétt. Vid det forsta undersokningstill-
fallet, 1994, uppfattades varuintag och trappor som ett stort arbetsmiljoproblem av
89% av chaufforerna. 1999 ansag hélften sa manga, 44%, att varuintag och trappor
var ett stort problem. 2004 hade siffran sjunkit ytterligare till 33%. Undersdkning-
en visade pa en tydlig skillnad mellan dem som anstalldes fore och efter "5 steg”.
21% av dem som anstélldes fore leveransnormen ansag att varuintag och trappor
var ett stort problem, medan 35% av dem som anstéllts senare hade samma upp-
fattning.

| 6vrigt beddmdes upptagna lastzoner, sno, felparkerade bilar samt trafikmora-
len hos bilister som stora arbetsmiljoproblem. Skillnaderna var inte sarskilt stora
mellan de undersokta aren. Daremot fanns det skillnader mellan regionerna. Upp-
tagna lastzoner och felparkerade bilar uppfattas exempelvis som ett betydligt storre
problem i storstadsomradena an i de 6vriga regionerna.

Olika arbetsforhallanden inom det enskilda foretaget — framfor allt ordningen
vid utlastningen, felplockade varor, fel ordning pa pallen och tungt gods — uppfat-
tades vid tidigare matningar som stora problem av ungeféar en tredjedel av chauffo-
rerna. 2004 hade andelen sjunkit till cirka en sjattedel.

Chaufférerna ombads &ven att [amna egna forslag till forbattringar i arbetsmil-
jon. En stor del av forslagen rorde interna arbetsforhallanden, t ex arbetsledning,
samarbete, arbetsutrustning, arbetstider och 16nesystem. Manga forslag berérde
aven arbetssituationen hos kunder eller i trafiken, t ex bristande forstaelse for
chaufforens arbetssituation hos kunder, samt brist pa lastzoner,
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Bryggerichaufforers uppfattning om stora
problem i arbetsmiljon 1994, 1999 och 2004
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Figur 2: Bryggerichauffoérers uppfattning om stora problem i arbetsmiljon 1994, 1999,
och 2004.

58 procent uppgav att det var skillnad pa hur deras kropp belastades vid gods-
hanteringen hos kunderna efter maj 2003 jamfort med innan. Svaren varierade mer
mellan foretagen an mellan regionerna. Den storsta skillnaden fanns dock mellan
dem som anstélldes fore 75 steg” och dem som anstélldes senare.

Majoriteten av dem som kommenterade fragan om fysisk belastning framholl att
belastningen i axlar, armar och rygg minskat. Enstaka svarande uppgav att leve-
ransnormen lett till negativa forandringar, t ex kad stress. Exempel pa positiva

synpunkter:

- Man dr inte lika slut i kroppen som tidigare

- Jag upplever vark mer séllan

- Lattare men tar langre tid

- Jag har utvecklat mitt eget arbetssatt med t ex kérra och truck men det ar myck-
et lyft anda.

Att organisera for hallbar utveckling ® 2006:04 e Arbets- och miljomedicin 26



Andelen bryggerichaufférer som
uppfattade varuintag och trappor
som ett stort problem 2004
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Figur 3: Andel chaufforer anstillda fore respektive efter "5 steg”, som uppfattar varu-
intag och trappor som ett stort arbetsmiljoproblem.

4.2.1 Ekonomiska aspekter och sjukfranvaro

Ett av bryggerierna foljde upp korttidsfranvaron bland samtliga sina 120 chaufforer
efter 75 steg” 1999 och fann att den hade minskat med 50% pa 6 manader. Trots
flera propaer under utvarderingstiden om att fa del av statistik om forandringar i
sjukfranvaro presenterades inga ytterligare sadana uppgifter fran nagot bryggeri.
Styrgruppens ordférande kommenterade att en motsvarande minskning av sjuk-
franvaron for hela branschen borde ge miljontals kronor i vinst. Enligt en bryggeri-
foretradare i styrgruppen hade leveransnormen lett till en stor
produktivitetsokning.

Detta foretag hade dock inte analyserat om sjukfranvaron hade paverkats. Ett annat
bryggeri hade haft ganska konstant sjukskrivning tills en del av féretaget lades ner.
Darefter upphdrde sjukfranvaron nastan helt, vilket bedémdes bero pa oro for upp-
ségningar.

4.3 Organisation och ledning av utvecklingsarbetet

Foregdende avsnitt visade vilken praktisk betydelse leveransnormen hade for chauffo-
rerna, d v s projektets malgrupp. Hur fungerade ledningen av utvecklingsarbetet pa
branschniva? Vilket ansvar tog styrgruppen for att utvecklingsarbetet skulle leva vida-
re och hur fungerade kommunikationen mellan styrgruppen och projektledaren?
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4.3.1 Styrgruppen

Bryggareforeningens tekniske direktdr var ordférande i Bryggareforeningens styr-
grupp. | 6vrigt deltog operativa chefer med ansvar for distribution och logistik
inom de storsta bryggerierna, projektledaren, fackliga foretradare for Svenska
Livsmedelsarbetareférbundet och Hotell & Restaurang samt en representant for
Arbetsmiljoverket. Varen 2004 renodlades styrgruppen till att enbart omfatta fore-
tradare inom branschen samt en facklig representant. Syftet var att pa ett tydligare
sétt arbeta direkt mot Bryggareforeningens styrelse. Ordféranden beskrev styr-
gruppens uppgift som forankring, “att se till att projektet gar at ratt hall, att det har
den fart och styrning som behdvs och att deltagarna rapporterar till sina VD:ar”.
Han sammanfattade i en intervju sina egna uppgifter i projektet som att vara ordfo-
rande vid styrgruppsmdtena samt att vara "bollplank” och att stétta projektledaren:

- Om projektledaren kanner att det ar ett problem han inte klarar av sa kommer
jag att ga in och se vad jag kan géra. Om det &r sa att det inte fungerar sa far
jag lyfta upp det till de chefer det berdr. (ordféranden 1999)

Styrgruppen sammantradde tio ganger under tiden januari 2003-juni 2004. Projektle-
daren rapporterade vid varje styrgruppsmaéte om sina aktiviteter, i forsta hand néat-
verksmoten, besok vid varuintag och diskussioner med restaurang- och fastighetsagare
och Arbetsmiljoverket. Hans rapporter var ofta kortfattade och allméanna och ledde un-
der lang tid inte till nagra langre diskussioner. En vanlig beskrivning var att "arbetet i
de olika natverken rullar pa”.

I bade styrgrupp och natverk fanns ett missndje med ett namngivet bryggeri,
som séllan deltog i natverksmoten och som pastods bryta mot leveransnormen.
Projektledaren forde fragan vidare till styrgruppen, dar ordféranden étog sig att
kontakta foretagets logistikchef och erbjuda en plats i styrgruppen for att markera
vilken vikt Bryggareforeningen lade vid att leveransnormen hélls. Nagon sadan in-
bjudan framfordes dock aldrig med hanvisning till att “det var svart att fa tag i ratt
person per telefon”. Han rapporterade detta i styrgruppen, som lat saken bero. Ord-
foranden atog sig dven att skéta kontakterna med samma bryggeri nar enkéten till
bryggerichaufforer skulle distribueras. Inte heller i detta fall knots ndgon kontakt.
Det blev darfor inte mojligt att se i vilken man deras chaufforer kande till och ef-
terlevde leveransnormen jamfért med andra bryggerier.

Styrgruppen beviljade ett fatal kunder dispens fran leveransnormen under for-
utséttning att de bestallt hiss eller planerade ombyggnad, som skulle underlatta le-
veranserna. En forutsattning var att kunden visade en offert pa bestallningen.

Under tiden skulle leveranserna ske pa samma satt som tidigare. Bryggerierna blev pa
detta satt tydliga i sitt budskap till kunderna men visade samtidigt ett visst matt av
flexibilitet och smidighet i sin tillampning av leveransnormen.

Projektledaren fick i slutet av 2003 information om att manga bryggerileveranser
gjordes i aktivt i styrgruppsmotena, pekade vid flera tillfallen pa att projektledarens
ensamarbete gjorde projektet sarbart och efterlyste styrgruppens strategier for att han-
tera detta. Ordféranden betonade att projektledarens kunskaper och engagemang var
mycket vardefulla for projektet men att det fanns flera tdnkbara personer som skulle
kunna ta 6ver. Tre namn pa natverksdeltagare namndes men endast en av dessa tillfra-
gades nar strid mot leveransnormen i en region som dittills inte bevakats av nagot
natverk. Orsaken ansags vara att information om normen inte hade natt ut i tillrack
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ligt hog grad inom bryggerierna och till kunderna. Styrgruppen beslot darfor att
starta ytterligare ett natverk. FOr att garantera att hela riket tacktes in och tydliggo-
ra natverkens ansvarsomraden enades styrgruppen varen 2004 om en tydlig geo-
grafisk uppdelning.

Bryggeriernas engagemang i styrgruppen varierade. De som deltog ofta var
ofta mer aktiva vid mdétena och verkade mer engagerade. En bryggerirepresentant
deltog vid samtliga dessa styrgruppsmoten. Tva bryggerier representerades vid
flertalet méten men uppdraget véaxlade mellan tva olika personer medan ett annat
bryggeri representerades vid i halften av métena. Ordforanden uteblev fran tva mo-
ten. Projektledaren skotte ordférandeskapet vid dessa tva och ytterligare tva moten.
Deltagarna kritiserade bl a att styrgruppens sammanséttning och mandat var otyd-
liga samt att narvaron emellanat var Iag vid métena. Den bristande kontinuiteten
vid motena togs sa smaningom upp som ett allvarligt hot mot utvecklingsarbetet.

Projektledaren rapporterade sa smaningom att han kénde sig 6verbelastad pa
grund av alla 6nskemal fran natverken om radgivning och besok vid varuintag. Det
kom aven klagomal fran vissa natverk om att de inte fick det stod de hade hoppats
pa.

Flera styrgruppsdeltagare ansag att projektledaren tog pa sig alltfor mycket
ansvar bade for natverksmoten och i relation till kunder. Projektledaren fick dven
kritik for att inte ha informerat styrgruppen tillrackligt tydligt om problem med lag
narvaro eller daligt engagemang i ndgra av natverken. Styrgruppen menade att
bryggerierna borde l6sa de flesta problemen kring varuintagen pa egen hand. Detta
forutsatte en bra kommunikation mellan distribution och forséljning inom respek-
tive foretag, sa att de lamnade samma budskap till kunderna. Den nye projektleda-
ren borde, i egenskap av branschens expert, endast engagera sig i de svaraste
fallen. Han riskerade genom sitt arbetssatt att gora sig sa “oumbérlig” att det skulle
bli svart att hitta en ersattare om han skulle bli sjuk eller sluta. Projektledaren insag
problemen men var medveten om att han genom sin kunskap och sitt engagemang
gjorde stor nytta.

Sedan projektledaren varvintern 2004 meddelat att han skulle lamna sitt upp-
drag accentuerades styrgruppens behov av att forbattra informationsflodet mellan
sig och nétverken. De féljande styrgruppsmotena kom till stor del att handla om
mandat och ansvarsfordelning inom styrgruppen och natverken. Styrgruppen bad
Bryggarefdreningens styrelse att fatta formellt beslut om sammansattningen av
styrgrupp och natverk. Pa det sattet fortydligades att deltagarna hade aterrapporte-
ringsskyldighet till sina respektive foretag. Styrgruppen beslot dven att utse en del-
tagare per natverk till kontaktperson gentemot styrgruppen och delade upp
ansvaret mellan bryggerierna utifran foretagsstorlek.

Den mest prioriterade uppgiften for styrgruppen blev att anstélla en ny pro-
jektledare. Denna person skulle representera Bryggareforeningen som neutral part
pa halvtid, ha problemldsningsformaga, branscherfarenhet och god social formaga.
Den nye projektledaren skulle uppratthalla en god kommunikation med natverken
och agera enbart nér natverken eller bryggerierna sjélva inte klarade av att I0sa ar-
betsmiljorelaterade problem i relation till kunderna. Det var angeléget att snabbt
hitta en ersattare, sa att denna person helst hann fa en rimlig upplarningstid till-
sammans med den avgaende projektledaren. Styrgruppens ordférande étog sig att
avlasta den nya projektledaren vid behov.
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Styrgruppen beslét att undersoka om det fanns nagon lamplig och intresserad
bryggerianstélld, garna en natverksdeltagare, som kunde ta éver projektledarrollen.
En natverksdeltagare tillfragades men tackade nej. En av styrgruppsdeltagarna
ringde mitt under ett mote upp en av sina medarbetare, som var okand for 6vriga i
styrgruppen, och erbjod honom uppdraget. Denna person var narvarande vid nast-
foljande styrgruppsmote, som avslutades med beslut om att anstélla honom.
Utvarderaren, som deltog rekryteringen av en ny projektledare blev aktuell.

Sammanfattningsvis 6kade styrgruppens engagemang i takt med att deltagarna
fick inblick i de nya nétverkens utveckling. Sedan projektledaren annonserat sin av-
gang stramades ansvarsfordelning och beslutsgang upp.

4.3.2 Projektledarrollen

| detta avsnitt ges inledningsvis en beskrivning av projektledarskapet under projek-
tets uppbyggnadsskede.

Fas 1 - Externt stéd.
Arbets- och miljomedicins engagemang for bryggerichaufférernas situation under
andra halvan av 1990-talet, sammanf6ll med fackliga krav och med Arbetsmiljo-
verkets foreldgganden avseende enskilda bryggeriers arbetsmiljo.

| projektets Fas 1 (fram till 1999) delades projektledarskapet mellan en kvinn-
lig personalvetare vid Arbets- och miljdmedicin och den fackligt aktive manlige
bryggerichauffér, som i Fas 2 anstélldes som projektledare vid Bryggareférening-
en. De bada projektledarna gav i intervjuer en samstammig bild av ett givande
samarbete. Den ena tillforde ett beteendevetenskapligt perspektiv pa organisationer
och processer. Den andra projektledaren bidrog med ett brett kontaktnat och kon-
kreta kunskaper om branschen, ett fackligt perspektiv och kunskaper om lagstift-
ning inom arbetsmiljdomradet. Han betraktade projektet som en stor facklig
framgang men dven som ett samarbetsprojekt:

- Vi hade aldrig kommit sa langt enbart fackligt men det &r en facklig fraga som
kommit langt. /.../Jag har varit entragen och oradd, har sa smaningom vackt re-
spekt hos arbetsgivaren och har fatt annan status.

Han ansag att hans kollega vidgade perspektiven och hjéalpte honom forsta grupp-
processer, “en opartisk deltagare, som kunde balansera olika viljor”. Hon framhdll
betydelsen av olikheter i projektledarskapet, bade ifraga om genus och erfarenhe-
ter, och ansag att deras olika roller var avgorande for framgangen i projektet. Ett
gott och kamratligt samarbete hade ocksa betydelse.

- Vi tva var en enhet. Att vara kvinna i en manlig organisation har kréavt ”sin
man”. Jag kande mig som en frammande fagel. Han var oradd, optimistisk, en-
gagerad. Jag hade en vetenskaplig roll och rollen som ”charmerande kvinna”.

Personalvetarens egen strategi var “att driva, men inte styra”, vilket bl a innebar
tata informella kontakter med bertrda foretag och personer infor starten av natverk
1. Syftet var att diskutera vissa fragestéllningar enskilt i ett skede innan natverks-
deltagarna uppnatt tillit till varandra.
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Néatverksmotena praglades ofta, enligt henne, av 6ppenhet, delaktighet och
prestigeldshet. Hon 6nskade i efterhand att Bryggareforeningen hade visat storre
engagemang for det I0pande, praktiska arbetet, “eftersom det var branschen som
agde fragan”. Vidare ansag hon att projektgenomfcrandet skulle ha underlattats om
hon sjalv kunnat &gna sig helt at ledning av projektet och att dokumentationen av
projektarbetet hade skotts av ndgon annan person.

Samtliga intervjuade, som varit engagerade i den forsta fasen av Bryggeripro-
jektet, ansag att Arbets- och miljomedicins medverkan var en forutsattning for att
projektet skulle startas och genomforas. Flera deltagare i natverk 1 gav exempel pa
de tva projektledarnas betydelse for att utvecklingsarbetet skulle komma igang.
Arbets- och miljomedicins "namn” och kompetens utnyttjades ibland som patryck-
ning gentemot kunderna under arbetet med ”’5 steg” och ansags legitimera bran-
schens arbete.

- De hade stor betydelse for att ge legitimitet och status at det vi gjorde och gav
perspektiv pd vart arbete. /.../ De var drivande hela tiden. Utan det engage-
manget tror jag inte att det hade gatt att genomfora. (Chauffor)

- Genom att delta i vara moten fick de inblick i vad som var problem. De hade
inverkan som patryckningsgrupp, att det stod pa papper att det inte bara var le-
verantdrerna som var negativa till varuintagen. (Distributionsledare)

Under Fas 1 gav projektet stod for teknikutveckling, eftersom det saknades hissar
pa marknaden som klarade transporter av tungt gods i trappor. Manga kunder fick
hjélp av projektledare och/eller natverksdeltagare att hitta praktiska I6sningar, som
ledde till battre arbetsmiljo vid varuintagen. Ovriga nétverk, som forvéntades klara
sig sjalva, kom aldrig igang eller tynade bort efter en kort tid. Enstaka “eldsjélar”
hade tagit initiativ utifran eget engagemang, men inte i nagot fall lyckats halla liv i
natverken. Har gjordes inga namnvarda insatser for att paverka kunderna att atgéar-
da leveransvagarna. Det innebar konkret att bryggeriernas chaufférer lamnade god-
set vid trappan/hindret och att kunden sjalv fick flytta varorna till lagret,

d v s problemet kvarstod men éverflyttades fran bryggeri- till restaurangbranschen.
Endast natverk 1, som fick fortlopande stod fran projektledningen under Fas 1, lev-
de kvar nér denna utvérdering startade 2002.

Fas 2 - Branschens eget ansvar.

Nar branschen tog 6ver ansvaret for utvecklingsarbetet ar 2000 anstélldes den
fackligt aktive chaufféren som ensam projektledare. Detta innebar att han, som re-
presentant for Bryggarefdreningen, skulle leda arbetet med att implementera leve-
ransnormen i hela landet. Ett viktigt led i detta var att starta nya regionala natverk.
Styrgruppen drog vid starten av de nya natverken lardom av erfarenheterna fran
Fas 1:
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- 1 och med projektledaren aker ut och haller i det sa tror jag pa det. Det var det
vi missade forra gangen. Sen kan det vara lite knivigare att skapa det har for-
troendet och fa den goda stamning som finns i det kvarvarande natverket (nat-
verk 1). Det kan ta lite langre tid. /.../ Att man ser det som ett neutralt problem,
att alla har problem och att det viktiga &r att man léser det tillsammans. Sen
kan man ha olika losningar. Da far man kasta det har med foretagsgranserna
overbord. Det &r val det som &r utmaningen for honom att gora. (Styrgruppens
ordforande).

Strax efter starten av de nya nétverken vintern 2003 intervjuades den nu “ensam-
me” projektledaren. Han beskrev sitt samarbete med styrgruppens ordférande som
gott i princip”. En stor nackdel var att de tva, framst pa grund av tidsbrist, endast
holl sporadisk kontakt, huvudsakligen per telefon.

Projektledaren var anstélld pa 80 procent vid Bryggareféreningen. Han hade
dock ingen arbetsplats dar utan skotte sina arbetsuppgifter hemifran eller pa resan-
de fot. En viktig del var att stodja natverken, i sarskilt hog grad de nybildade. Han
kallade till och ledde samtliga mdoten (35 st) i fem nétverk under tiden januari 2003
— juni 2004, ansvarade for protokollféring samt for uppdatering av férteckningen
over de varuintag som inte uppfyllde kraven for leveransnormen, den s k listan”.
Diskussioner kring “listan” upptog ofta en stor del av motestiden. Han vidarebe-
fordrade aven information fran Bryggareforeningen samt informerade kort om ut-
vecklingen i évriga natverk. Darutdver besokte han hundratalet varuintag hos
kunder i hela landet, dar han forde diskussioner med krégare och fastighetsagare,
informerade om gallande lagstiftning, gav rad om tekniska hjalpmedel, mojlighet
till ombyggnad osv. Manga av beséken gjordes tillsammans med natverksdeltagare
och/eller Arbetsmiljéinspektionen. Projektledaren skotte daven styrgruppens admi-
nistration samt ledde flera av gruppens tio méten under den tid utvéarderingen pa-
gick.

Projektledaren beskrev sin roll i natverksarbetet pa foljande satt:

- Min roll har vuxit hela tiden. Det &r svagheten i projektet att sa mycket hanger
pa mig. Jag ar motorn i det hela och forvantas gora allt. De ar aktiva ute pa fo-
retagen, har fragor och diskussioner med sig till métena men har inte gjort sa
mycket under resans gang. Jag ska besiktiga restauranger, traffa Arbetsmiljoin-
spektionen och fastighetségare, ta fram tekniska Iésningar, driva natverksmoten
i hela landet. Jag deltar dessutom som Bryggarefdreningens representant i en
arbetsgrupp for standardisering av varuintag (utifran 5-stegserfarenheter)

Delegerat ansvar

Sedan de nya nétverken startat hade projektledaren for avsikt att successivt ldamna
Over ansvaret for natverken till deltagarna sjalva. Han anvande sig darfor av en
tydlig struktur med fast dagordning och protokollsmall, som skulle underlatta for
dem ndr han drog sig tillbaka. Det visade sig allt oftare att projektledaren inte or-
kade fullfolja alla ataganden. Flera méten stélldes in, kallelser kom sent och flera
moten blev aldrig protokollférda pa grund av att projektledaren kande sig 6verbe-
lastad. Flera natverksdeltagare vadrade sa smaningom missnoje:
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- Chaufférerna undrar varfor inget hander. Det ar risk for att de tappar sugen ef-
tersom de problemstallen som de rapporterat in inte kommer med pa listan och
darfor inte atgardas. (Distributionsledare)

| borjan av 2004 bad projektledaren natverken om avlastning med att skriva proto-
koll och skicka kallelser. Detta lyckades i fyra av fem natverk. Projektledaren
uppmanade dven bryggerierna att samarbeta mer sinsemellan, bl a besdka varuin-
tag hos gemensamma kunder. Detta sag han bade som ett sétt att minska sin egen
arbetsbelastning och att 6ka engagemanget internt inom foretagen.

Projektledaren fick atskilliga positiva kommentarer fran natverksdeltagare un-
der arbetets gang och framfor allt i samband med att han skulle lamna uppdraget.
Han hade fungerat som ett viktigt stod genom att vara engagerad och drivande in-
ternt och dessutom opartisk och kunnig ifrdga om leveransvillkor och lagstiftning i
externa kontakter med kunder och fastighetsagare.

Projektledarens synpunkter pa sin roll

Projektledaren framforde vid flera tillfallen till styrgruppen att han var 6verbelas-
tad i sitt arbete. Ett skal var tidsbrist, vilket ledde till att han inte hann uppdatera
”listan” och fora information vidare till natverken. Ett annat skél var bristande st6d
i arbetet. Han ansag att styrgruppen borde utse en ansvarig for varje natverk.

- Det ar ett problem att vara ensam. Jag saknar ndgon att bolla tankar och idéer
med /.../ . Jag skulle behdva hela dagar for att hinna se strukturer och reflekte-
ra. Under forsta fasen i projektet var vi tva i en enda region. Nu &r jag ensam i
hela landet. (Projektledaren)

Projektledaren intog delvis olika roller i de olika natverken. Det mérktes t ex att
projektledaren kéande sig ”pa hemmaplan” i det forsta natverket jamfort med Gvriga
natverk. Detta visade sig bl a i att han gav utforligare information dar n pa andra
orter, t ex om utvecklingen i de 6vriga natverken. Han gjorde vid ett par tillfallen
forsok att paverka utvecklingen inom ett par av natverken genom att utnyttja kon-
takter vid respektive foretags huvudkontor. Ett av problemen var svarigheten att
engagera saljare, som prioriterade kontakten med kunder framfor arbetsmiljoarbe-
tet.

- Jag borde eventuellt jobba mer med samverkan inom natverket, helst med hjalp
av nagon utifran, med att bryta isvallar. Kanske borde vissa personer bytas ut.
Det skulle forstarka det hela. Jag &r frustrerad - vi skulle kunna na mycket
langre.

4.4 Arbetet i natverken

4.4.3 Hur fungerade de olika natverken?

Erfarenheter fran utvecklingsarbete i natverk visar att tillit, jamlika relationer, tid
och resurser samt externt stod ar vasentliga bestandsdelar for att lyckas.
Néatverksmotena utgjorde grunden for bryggeribranschens utvecklingsarbete. | nat-
verken mottes foretradare for alla berorda yrkesgrupper for att komma Gverens om
hur leveransnormen skulle uppratthallas i praktiken: distributions- och forsélj
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ningspersonal som vanligtvis inte samarbetade sérskilt mycket med varandra och
representanter for saval arbetsgivare som fack fran konkurrerande foretag. Har fol-
jer en genomgang av aktiviteter och arbetssitt i de olika natverken for att visa pa
skillnader och likheter.

Natverk 1, som hade fatt externt stod under uppbyggnadsfasen i slutet av
1990-talet, hade flera ars gemensam erfarenhet av samarbete nar de fyra nya nat-
verken startade. Dessa forvantades pa relativt kort tid etableras, hitta sina arbets-
former och na resultat inom sina regioner. Fanns det forutsattningar for en tillitsfull
relation mellan deltagarna? Deltog foretradarna pa lika villkor? Fanns det skillna-
der mellan det natverk som funnits langst tid och de nya natverken?

Styrgruppen formulerade natverkens uppgifter pa féljande stt:

- komma 6verens om vilket geografiskt omrade som ingick i natverkets ansvar

- se till att alla bryggerier inventerade sina kunders varuintag utifran leveransnor-
men

- samarbeta om hur leveransproblem kring kundernas varuintag kunde atgéardas

- fungera som st6d for séaljare och chaufforer

- underlatta dialogen mellan bryggerier, myndigheter m fl

- informera varandra om vilka kunder som 6vervéagde att byta leverantér pa grund
av leveransnormen.

| tabell 3 ger en kortfattad redovisning av deltagandet i de olika n&atverken. Tank-
bara orsaker till redovisade skillnader diskuteras i nésta kapitel.

Néatverk nr 1 hade startat 1998 i samband med arbetet kring "5 steg”. Natver-
ken nr 2-5 startade i borjan av 2003. Projektledaren la upp motena i de nya natver-
ken pa samma satt som i natverk 1. Vid en jamforelse av aktiviteten i de olika
natverken framstar flera skillnader mellan de tre som téckte storstadsomradena och
de tva som verkade i regioner med medelstora stader, mindre orter och glesbygds-
omraden.

De olika bryggerierna valde, utifran hur stor marknad de hade i respektive re-
gion, i vilka natverk de ville engagera sig. De tre storsta deltog i samtliga nétverk,
tva deltog i tre natverk och ett bryggeri i tva natverk. | ett par fall representerades
ett bryggeri av samma person i tva natverk. Dessutom fanns representanter for Sy-
stembolagets distributionsforetag i tva natverk och ett distributionsforetag inom
livsmedelsbranschen foretraddes i ett av natverken. Bryggareforeningens tekniske
direktor (tillika ordférande i styrgruppen) foljde arbetet i natverk 1. Representanter
for Arbetsmiljoverket deltog i de fyra nya natverken.

I och kring de tre storsta staderna fanns flest antal varuintag, som berdrdes av
leveransnormen. | natverken i dessa regioner (nr 1, 4 och 5) deltog det storsta anta-
let bryggerier och flest yrkeskategorier (distributionsledare, saljare och fackliga
representanter for chaufforer). Dessa natverk holl dven flest méten. | de Gvriga tva
natverken deltog huvudsakligen distributionsledare. En orsak till att farre deltog
dar var att dessa natverk fanns i regioner med stora geografiska avstand, vilket led-
de till langa restider och stor tidsatgang for att delta i motena.

Att organisera for hallbar utveckling ® 2006:04 e Arbets- och miljomedicin 34



Tabell 3. Deltagande aktorer och motesfrekvens i de olika natverken
under tiden januari 2003 -- juni 2004 (antal)

Natverk 1 Natverk 2 Natverk 3 Natverk 4 Natverk 5
Antal deltagande bryggerier 6 4 4 5 5
Deltagande personalkategorier | DL, C DL, C DL DL, C, S DL, C,S
(DL=distributionsledare,
C=chaufforer, S=saljare)
Antal méten 9 5 5 9 7
Genomesnittligt antal deltagande | 6 4,5 4,5 8 8,5
bryggerirepresentanter®

Nagra moten i de nystartade natverken var mycket korta (ca 25-30 minuter).
Med tiden aktualiserades alltfler fragor och diskussionerna blev langre (1-2 tim-
mar). Det blev ocksa allt vanligare att deltagarna forde informella samtal fére och
efter métena. Natverksmotena i storstadsomradena forlades till olika bryggerier i
regionen. De tva dvriga hade samma matesplats varje gang.

Deltagarna i natverk 1 hade flerarig vana att traffas och utbyta information
och idéer. Samtliga méten i detta ndtverk praglades av Oppen och positiv stdmning
och det forekom mycket smaprat fore och efter métena. Deras moten avslutades of-
tast med gemensam lunch och ibland gemensam rundvandring. Styrgruppens ord-
forande deltog i detta natverk under savél Fas 1 som Fas 2.

| natverk 2 uppstod redan fran borjan misstro mellan tva av foretagen. Den
distributionsledare, som kom att bli den mest drivande deltagaren, framférde vid
forsta motet att natverket borde begransas till en representant fran varje bryggeri
for att fa snabba och tydliga beslutsvagarna inom natverket. Han patalade ofta vik-
ten av konkurrensneutralitet och ansag att alla diskussioner om leveransvillkor
med restaurang- och fastighetségare borde skotas av Arbetsmiljoverket och Bryg-
garefdreningen. Ett av bryggerierna representerades av en chauffor utan besluts-
mandat, medan den regionalt ansvarige distributionsledaren aldrig deltog i motena.
Projektledaren blev alltmer bekymrad 6ver utvecklingen i detta natverk och forde
fragan om representation vidare inom det aktuella foretaget.

Deltagarna i natverk 3 var inledningsvis avvaktande, eftersom informationen
om leveransnormen brustit. Flera personer som deltog i bérjan ersattes av andra.
Ett ar efter det forsta motet uppdagades att natverket saknade 6verblick 6ver situa-
tionen i ett stort omrade inom regionen. De tva storsta bryggerierna hade dittills
inte inventerat varuintagen pa grund av intern omorganisation eller for att nat-
verksarbetet prioriterades lagt av deras tidigare natverksrepresentanter. Ett av
bryggerierna hade fa kunder i omradet och anlitade darfor andra distributorer, vil-
ket ansags forsvara att na chaufforerna med information. Sa smaningom engagera-
de sig fyra distributionsledare seriost i natverksarbetet.

® Genomsnittligt antal deltagare fr o m andra natverksmotet. Vid férsta métet i respektive nétverk deltog repre-
sentanter for distribution, forsaljning och chaufforer fran flertalet bryggerier. Darefter minskade antalet delta-
gande personer.
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I natverk 4 var kontinuiteten hog bland deltagarna, som véackte manga konkre-
ta fragor vid métena. Det radde i allmanhet god stamning mellan deltagarna. Det
visade sig dock att en séljrepresentant inte delade dvriga deltagares uppfattning om
vilka krav som kunde stéllas pa kunderna utan snarast motarbetade de beslut som
fattades i natverket. Denna person valde sa smaningom att inte delta i natverksmo-
tena.

Diskussionen i natverk 5 handlade redan vid det forsta motet om konkreta
problem som deltagarna berdrdes av. | anslutning till det andra natverksmotet gjor-
de projektledaren, bryggerirepresentanterna samt foretradare for Arbetsmiljoverket
ett gemensamt besdk av varuintagen pa flera krogar. Hela gruppen at darefter
gemensam lunch. Natverksmatena préglades dven fortsattningsvis av god stamning
med full aktivitet bade fore, under och efter motena mellan olika foretagsrepresen-
tanter. Har var flera séljare mer aktiva &n i de 6vriga néatverken.

Arbetsmiljoverket gav stod at utvecklingsarbetet genom att delta aktivt bade i
det ursprungliga projektarbetet pa 1990-talet och senare i de fyra nya natverken.
Flertalet besok vid varuintag gjordes av projektledaren och en arbetsmiljoinspek-
tor, ofta dven tillsammans med en representant for det bryggeri som var huvudle-
verantor till respektive restaurang. Pa flera orter deltog enbart projektledaren och
Arbetsmiljoverket. Detta skedde ofta pa direkt dnskemal fran bryggerier, som inte
ville riskera att forlora en kund. Flera exempel pa samverkan framkom vid nét-
verksmoten.

Projektledaren var mycket nojd med samarbetet och anség att de genom sitt
deltagande gav status at bryggeriernas arbetsmiljoarbete. Arbetsmiljoverket, a sin
sida, lyfte i olika sammanhang fram bryggeribranschen som ett gott exempel pa
hur arbetsmiljoarbete kunde bedrivas.

Sammanfattningsvis skilde sig natverkens sammansattning och engagemang at
och verkade avspegla i vilken man leveransférhallanden uppfattades som ett stort
problem eller ej bland bryggerierna i respektive region. Detta visade sig i att fler
yrkesgrupper och bryggerier deltog i storstadsregionerna an i de évriga natverken.
Enstaka personers instéllning till natverkets uppgift hade betydelse for klimatet i
gruppen. Arbetsmiljoinspektionen visade stort engagemang for projektet.

4.3.4 Aterkopplingen mellan nitverk och arbetsplatser

Né&tverken inrattades som ett forum for att hantera branschgemensamma arbetsmil-
jofragor och framfor allt for att kontrollera att leveransnormen efterlevdes. For att
detta skulle fungera i praktiken maste natverksdeltagarna avsétta tid for att fora in-
formationen vidare till alla berérda yrkesgrupper pa respektive bryggeri. Dessa
skulle i sin tur lara sig att tolka leveransnormen for att agera korrekt gentemot kun-
derna. Distributionsledarna hade ett stort ansvar i detta arbete.

Vid natverksmotena fastslogs vikten av att chaufférerna hade klara instruktio-
ner att folja om en kund inte accepterade att varorna lamnades vid ett "hinder”, t ex
framfor en lang trappa. Genom att géra gemensamma besok vid varuintag kunde
nétverksdeltagare tillsammans med projektledaren diskutera och komma éverens
om hur leveransnormen skulle tolkas. Fackliga foretradare betonade att det kravdes
kurage av en chauffor att saga nej till en kunds 6nskemal. Om en kund stod pa sig
skulle chaufforen ta kontakt med narmaste chef (distributionsledaren) for att fa ett
klart besked om var varorna skulle lamnas.
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Inom flera bryggerier uppstod "kommunikationsglapp” bade geografiskt och
inom olika delar av organisationen, pa grund av att aterféringen mellan natverks-
deltagarna och de enskilda arbetsplatserna inte fungerade. Deltagandet i natverk
var knutet till befattning. Vissa foretag eller foretradare deltog endast sporadiskt i
natverksmaétena pa grund av tidsbrist eller for att denna uppgift inte prioriterades. |
nagra fall upptackte nytilltradda distributionsledare att deras féregangare i natver-
ket forsummat att sprida informationen inom foretaget.

Det framkom i samtliga natverk att enskilda chaufforer brét mot normen. En
vanlig orsak ansags vara att en chauffor, som byggt upp en mangarig personlig
kundrelation, hade svart att havda sin ratt att lamna varorna vid hindret i stéllet for
att leverera som tidigare. Det fanns manga exempel pa att kunder bjudit chaufforer
pa lunch eller andra formaner om de fortsatte leverera i strid mot normen. Sadant
uppdagades i allménhet nar en vikarie vagrade transportera varor dit kunden ville.

| manga fall hittade chaufférer och kunder smidiga losningar, t ex att per tele-
fon komma éverens om hur dags leveransen skulle ske sa att kunden sjalv kunde ta
hand om varorna utanfor porten. Ett av bryggerierna hade tydligt signalerat till sina
chaufforer att man tog leveransnormen pa allvar. Den som levererade varor i strid
med normen skulle fa en varning och riskerade att bli avskedad

Awven siljarnas situation diskuterades emellanat vid nitverksmotena. Séljarnas
relation till kunden paverkades i hog grad av leveransnormen pa grund av den ny-
tillkomna uppgiften att bedéma om varuintagen uppfyllde bryggeriernas krav. Det
uppfattades som betydligt svarare att andra forhallningssétt till gamla kunder, som
de redan hade en god relation till, &n att informera nya presumtiva kunder. Leve-
ransnormen gav oftare &n forr anledning till kontakt mellan personal inom distribu-
tion och forséljning. Projektledarens erfarenhet var att informationsméten med
grupper av saljare dkat deras engagemang, eftersom dessa ofta horde av sig till ho-
nom med fragor.

Det visade sig i flera fall att kunder, som fatt dispens efter att ha lovat forbétt-
ra varuintaget, inte holl sitt 16fte. Detta ledde till diskussioner i ndtverken, eftersom
manga chaufforer var irriterade och kravde besked om hur de skulle agera hos des-
sa kunder sedan dispensen I6pt ut.

4.4.5 Ovriga fragor i natverken

Styrgruppen hade fatt rapporter om att natverken diskuterade en rad "6vriga” fra-
gor och betonade att natverkens huvudfraga var arbetsmiljé. Projektledaren ansag
att natverksmatena var ett forum dar manga branschgemensamma problem kunde
tas upp. Vid varje natverksmote forekom bade information fran Bryggareférening-
en, via projektledaren, och fragor som vécktes av natverksdeltagarna, t ex:

- forarutbildning och trafiksakerhet

- erfarenhetsutbyte om incidenter och risker med truckkérning vid varuintag
- hantering av returférpackningar och tomglas hos kunder

- standardisering av varuintag

- sprit- och 6limport

- sjukskrivningstendenser

- forsok med fast manadslon.
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Nagra av dessa diskussioner ledde till aktiviteter pa andra arenor. Resultatet av in-
venteringen av olycksrisker vid truckkorning fordes exempelvis vidare till Arbets-
miljoverket av en arbetsmiljoinspektor, som deltog i natverksarbetet. I en av
storstaderna kunde en natverksdeltagande chauffor paverka inrattandet av lastzoner
genom fackligt mandat i en kommunal samarbetsgrupp

4.5 Fanns forutsattningar for ett hallbart utvecklings-
arbete?

Ett lyckat utvecklingsarbete i natverksform karakteriseras av att deltagarna utveck-
lar jamlika relationer och kanner sadan tillit till varandra att de kan fora 6ppna dis-
kussioner om problem och komma med férslag till 16sningar. Fanns dessa
forutsattningar i bryggerinatverken?

Flera av deltagarna i natverk 1 hade tréaffats redan i slutet av 1990-talet, forst i
en branschgemensam utbildning i samband med 5 steg” och dérefter i natverket.
Fore de forsta natverksmotena hade arbetsgivarforetradarna egna tréaffar.

Sa smaningom hanterades alla fragor direkt i natverket och deltagarna blev alltmer
fortroliga med varandra, bade mellan konkurrenter och mellan arbetsgivare och
chaufforer.

Engagemanget i natverken byggde inte pa frivillighet utan pa att deltagarna
representerade sina respektive foretag utifran sin befattning eller sitt fackliga upp-
drag. Deltagare i natverk 1 framholl att “ett bra natverk” kannetecknades av delta-
gare med ett genuint intresse for arbetsmiljofragor, som hade tydliga mandat och
var beredda att dela med sig av sina erfarenheter for att hitta nya I6sningar. Det var
ocksa viktigt att utvecklingsarbetet férankrades pa alla berérda nivaer inom bryg-
gerierna:

- Deltagarna har liksom tvingats bérja prata med varandra. Jag tror ocksa att per-
sonkemin maste stamma mellan personerna, att det finns ett personligt enga-
gemang bakom och att det finns en 6ppenhet sa att fortroende uppstar. Gar man
dit bara for att sitta av motet kan man lika val stanna hemma. /.../ Foretagsre-
presentanterna har sett att det har fungerar och slappt pa "6vervakningsfunktio-
nen”. (Styrgruppens ordférande/deltagare i natverk 1)

- Enviktig effekt med att tréffas i natverket &r att se varandra, for- och efter-
snacket och att det kommer upp nya fragor under métets gang, som man inte
tankt pa innan. (Chauffor)

Projektledaren ansag att deltagare med olika yrkesbakgrund gav bredd at natver-
kens diskussioner och underlattade kommunikationen inom respektive foretag.
Han hade dock forstaelse for att natverk med stora geografiska avstand ville mini-
mera antalet deltagare pa grund av langa resor och tidsatgang.

4.5.1 Larande

Kunskap baseras pa forstaelse och forstaelse skapas i en larprocess dar individer
genom dialog och reflektion tillsammans utvecklar nya idéer. Detta utgor grunden
for individers och gruppers agerande. Skapade bryggeriprojektet férutsattningar for
larande och handling inom styrgruppen, hos projektledaren och i natverken?
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Olika yrkesforetradare var 6verens om att arbetet kring leveransnormen ledde
till positiva resultat pa flera plan. Projektledaren ansdg att det intensiva samarbetet
med Arbets- och miljémedicin under Fas 1 givit honom vardefulla insikter i orga-
nisationsfragor, som — i kombination med hans praktiska och fackliga erfarenhet —
varit till stor nytta vid uppbyggnaden av de nya nétverken. Natverksdeltagare hade
lart sig att olika slags fragor kunde I6sas utifran samma arbetsmodell. Chaufforer
ansag att natverksdeltagandet haft betydelse for dem som enskilda individer genom
forbattrat sjalvfortroende, som t ex underlattade problemldsning i kontakt med
kunder.

- Vi har tagit bort ett av de storsta leveransproblemen, fatt friskare chaufforer och
forandrat chaufforernas syn pa mojligheterna att forbattra arbetsmiljon. Forst sa
de: Det hér gar inte. Nu séger de: Kan ni fixa det har ocksa? Jag traffar ofta chauf-
forer som sager att projektet gjort att de kan arbeta kvar i branschen. (Projektleda-
ren)

Deltagarna i styrgruppen visade i handling att de dragit lardom av tidigare erfaren-
heter i projektet. Sedan projektledaren meddelat att han skulle lamna sitt uppdrag
arbetade styrgruppen aktivt for att forbattra kontaktvégarna mellan sig och natver-
ken. Under ett par intensiva moten under varen 2004 diskuterade styrgruppen hur
man skulle fa natverksdeltagarna att prioritera natverksmaétena. Styrgruppen arbe-
tade ocksa fram riktlinjer for att formalisera deltagandet i natverken samt for nat-
verksmotenas form och innehall. Var och en i styrgruppen atog sig att vara mentor
for var sitt natverk och i vart och ett av natverken utsags en kontaktperson, som
skulle ansvara for kallelser, protokoll och kontakt med styrgruppen. Styrgruppen
skulle fa protokoll fran samtliga natverk och néatverksmotena forlaggas strax fore
styrgruppens méten for att underlatta aterforing och uppfoljning. For att befasta det
forstarkta sambandet mellan styrgrupp och natverk skulle kontaktpersonerna bju-
das in till styrgruppen ett par ganger arligen.

Som ett led i att samla kunskap och erfarenheter fran utvecklingsarbetet beslot
styrgruppen att sammanstélla ett “informationspaket” till samtliga deltagare i styr-
grupp och natverk. Detta skulle ge en bakgrund till 5 steg” samt innehalla under-
lag for styrelsebesluten om leveransnormer, foton pa lyckade ombyggnader av
varuintag, material fran Arbetsmiljoverket mm. Materialet skulle fungera som stod
i natverkens diskussioner med kunder och fungera som introduktion for deltagarna
I det sjatte natverket, som skulle starta under hdsten 2004.

Bryggeriprojektet gav inspiration till flera liknande utvecklingssatsningar. Ett
projekt startade t ex bland nagra av de storsta aktorerna inom dagligvaruhandeln i
Stockholm. | Dalarna tog Handelsanstélldas férbund initiativ till ett natverk med
deltagare fran kommuner, flera fackliga organisationer samt Arbetsmiljoverket for
att forbattra arbetsmiljon vid livsmedelstransporter. Projektledaren deltog aktivt i
bada dessa projekt.

Sammanfattningsvis pekade saval styrgrupp som projektledare och natverks-
deltagare pa exempel, som skulle kunna leda till 6kade forutséttningar for ett hall-
bart utvecklingsarbete inom branschen, framfor allt ett brett deltagande och bra
kommunikationskanaler mellan styrgrupp, natverk och enskilda arbetsplatser.
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4.6 Avslutande kommentar

Atta manader sedan datainsamlingen avslutats inbjods fackligt aktiva bryggeri-
chaufforer till ett seminarium vid Arbets- och miljomedicin. Dar fick de sju delta-
garna en bakgrund till varfér och hur projektet startade och utvecklades under Fasl
samt en presentation av preliminara resultat fran utvarderingen av Fas 2. Chauffo-
rerna lamnade lagesrapporter fran de olika natverken och diskuterade utvecklingen
inom projektet.

Seminariedeltagarna rapporterade att fackliga representanters delaktighet i
projektet minskat patagligt efter sommaren 2004, d v s sedan projektledaren slutat
och styrgruppen borjat styra pa ett tydligare satt. Chaufforer deltog nu endast i
Néatverk 1, dar natverksdeltagarna dessutom utsett en av de tre chaufférerna till
sammankallande, protokollforare och natverksansvarig gentemot Bryggarefore-
ningen. Ovriga natverk skickade inte langre nagra kallelser till chaufférer. Detta
innebar att den fackliga insynen och delaktigheten i natverksarbetet hade minskat
patagligt pa kort tid.

Trots att nastan fem manader hade gatt sedan svaren fran chaufforsenkéten
aterrapporterades till styrgruppen hade ingen av de fackliga representanterna fatt ta
del av resultaten.
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5. Analys

| det har kapitlet diskuteras resultaten i foregaende kapitel i relation till tidigare
forskning kring organisering av och strategier for utvecklingsarbete samt betydel-
sen av larande och externt stod. Den centrala frdgan ar om bryggeribranschen
astadkommit ett hallbart utvecklingsarbete, d v s. om man utvecklat ett systema-
tiskt arbetssétt for att driva arbetsmiljofragor, som leder till langsiktigt hallbara ef-
fekter pa arbetsmiljon.

| det forsta avsnittet diskuteras resultaten av projektet. | de foljande avsnitten
analyseras om forutsattningarna for en hallbar utveckling finns.

5.1 Vad blev resultatet?

En central fraga ar om projektet ledde till en hallbar utveckling. Svaret beror pa
hur man definierar begreppet. Det ar uppenbart att olika praktiska forandringar
genomfordes, som forbéattrade den fysiska arbetsmiljén och som verkar ha minskat
sjukfranvaron.

Enké&tundersokningen, som matte chaufforers uppfattning om stora arbetsmil-
joproblemen under en 10-arsperiod, visar tydligt att leveransnormen haft en myck-
et stor betydelse nér det galler att forbattra denna yrkesgrupps arbetsmiljo. En
intressant skillnad i den senaste undersékningen var att de som hade arbetat lange
som bryggerichaufférer sag varuintag och trappor som ett betydligt mindre pro-
blem &n de som anstallts efter 5 steg”.

Chaufférernas egna kommentarer i enkaten visar att leveransnormen i hog ut-
strackning bidragit till minskad fysisk belastning, framfor allt i axlar, armar och
rygg. Enligt enkétsvaren tydliggjorde normen for kunderna hur leveranserna skulle
ga till. Darmed slapp den enskilde chaufféren argumentera i varje enskilt fall, vil-
ket minskade den psykiska belastningen i arbetet. F6ljande citat fran enkéten sam-
manfattar normens betydelse bade for den enskilde chaufféren och for kollektivet:

- Man slipper pressen pa sig att gora en massa tunga lyft i tranga och laga miljoer,
eftersom ingen annan heller far gora det.

De fysiska forbattringarna ar otvetydigt bestaende for saval bryggerichaufforer
som andra leveranttrer och for restaurangpersonal. Leveransnormen &r gemensam
for hela bryggeribranschen. Projektledningen banade vag for manga konkreta for-
battringar under sina manga besok vid varuintag, samtal med krogare och fastig-
hetsagare, bade under Fas 1 och Fas 2. Genom samarbete med en innovator
utvecklades en hiss, med vars hjéalp en stor mangd varuintag forbéattrades (ca 130
hissinstallationer fram till 2005). Projektet visar att det ar mojligt att astadkomma
en positiv forandring, vilket givit manga chaufforer styrka att agera pa ett tydligare
sétt inom sina fackliga mandat eller gentemot arbetsledningen. Samarbetet med
Arbetsmiljoinspektionen gav ett klart besked om att branschen kunde satta kraft
bakom orden genom att formedla ett gemensamt budskap.
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5.2 Projektorganisationen

En omfattande forskning visar att hallbar utveckling forutsatter en val fungerande
projektorganisation med aktivt dgarskap, en tydlig och professionell styrning, en
kompetent projektledning och aktiva projektdeltagare.

5.2.1 Agarnas ansvar och aktivitet

Det finns en rad beldgg for att utvecklingsarbete, som har en tydlig koppling till
den ordinarie verksamheten, har storst mojligheter att lyckas pa langre sikt. For att
resultaten ska leva vidare kravs en kontinuitet, d v s att resultaten 6verlamnas till
de naturliga dgarna och blir en del av de system och strukturer som styr vardagsar-
betet. Uppfoljning av mal och utfall ar ett viktig led i detta arbete. (Drydén & Vos
1994, Blomberg 1998, Engwall 1998, Parmsund m fl 2002)

Utifran detta perspektiv pa agarskapet fanns bade styrkor och svagheter i pro-
jektet, som hade betydelse for utvecklingsarbetets fortlevnad.

Det finns fog for att pasta att branschen agde fragan, eftersom samtliga stora
bryggerier - och 95% av samtliga bryggerier i landet — var medlemmar i bransch-
organisationen. Bryggareforeningen hade 100 ars erfarenhet av samarbete pa led-
ningsniva. Antalet aktorer pa marknaden var fa jamfort med andra branscher,
vilket underlattade mojligheterna att na enighet. Leveransnormen 5 steg” basera-
des pa en princip som var valkand och accepterad inom bryggerierna, namligen det
branschgemensamma I6nesystemet for chaufforer.

Systemet innebar att chaufféren kompenserades med hégre 16n for leveranser
till varuintag, som hade mer an fem trappsteg eller andra hinder.

Strukturen, inom vilken utvecklingsarbetet skulle utforas, var klar och tydlig.
Malet att implementera och uppratthalla "5 steg” var konkret och latt métbart i an-
talet inrapporterade och atgardade varuintag. Fas 1 bedrevs i projektform med tva
projektledare (Malqvist 2003).

Att Bryggareforeningen i Fas 2 helt och hallet tog éver ansvaret for utveck-
lingsarbetet pekar pa ett langsiktigt engagemang och intresse for fragan. Projektle-
daren hade i uppdrag att leda arbetet och hade regionala natverk som hjalp for att
uppna malet. Arbetet utfordes direkt under Bryggareféreningens tekniske direktor,
som deltagit aktivt i Fas 1 och darfor var val insatt i projektet. Samma person var
aven ordférande i projektets styrgrupp och ansvarade for att férankra styrgruppens
beslut i Bryggarefdéreningens styrelse. Detta gav goda forutsattningar for ett aktivt
ledarskap med god kommunikation bade gentemot styrelsen och ut till de enskilda
bryggerierna.

Det fanns alltsa ett tydligt organisatoriskt dgarskap inom Bryggareféreningen.
Hur pass aktivt dgarskapet var kan daremot diskuteras som en av projektets svag-
heter. Det ar oklart i vilken utstrackning Bryggareforeningens styrelse engagerade
sig i utvecklingsarbetet. Styrgruppens ordférande lamnade regelbundet rapporter
fran projektet i Bryggareforeningens styrelse men gav ingen aterrapportering fran
dessa moten till projektets styrgrupp. Kommunikationen kunde darfér mera ses
som enkelriktad an som konstruktiv dialog. Projektet omnamndes inte heller i
Bryggareforeningens verksamhetsberattelser under den tid utvarderingen pagick.
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Styrgruppen uppmarksammade en rad faktorer, som skulle kunna riskera pro-
jektets fortlevnad. Ett stort problem var att vissa fristdende transportforetag, som
atog sig leveranser at bryggerier, inte respekterade bryggeribranschens leverans-
norm. Ett annat exempel var delvis bristande engagemang och sammanhallning
mellan bryggerierna, vilket yttrade sig i lag narvaro vid styrgruppsmotena och
otydligt mandat fran ett par foretag, som periodvis delegerade ansvaret for styr-
grupp till en lagre organisatorisk niva. Detta kunde tolkas som ett tecken pa mins-
kat intresse for projektet inom dessa foretag.

Agarnas stod till projektledningen brast i flera avseenden, bade ifrdga om ater-
koppling i ledningsarbetet och administrativt stod. De tva projektledarna i Fas 1
hade sin arbetsplats vid Arbets- och miljomedicin och var alltsa formellt “externa”
i forhallande till bryggeribranschen. De hade hoppats pa betydligt mer stod och
uppmuntran i arbetet fran styrgruppens ordférande och 6nskade i efterhand att
Bryggarefdreningen hade haft en mer aktiv roll i informationen till bryggerierna. |
realiteten fick projektledarna sjalva soka kontakt med ordféranden nér de behdvde
det. Inte heller i Fas 2 fungerade samarbetet mellan Bryggareféreningen och pro-
jektledaren till fullo. En viktig orsak var att deras forvantningar inte sammanfoll.
Ordfdranden sa sig vara beredd att stotta projektledaren, men han vantade pa att
denne skulle ta kontakt, medan projektledaren a sin sida hoppades att ordféranden
skulle hora av sig for att fa fortlopande information. Det fanns alltsa en otydlighet i
fraga om roller och kommunikation mellan projektledaren och &garen.

Ordforanden uteblev fran flera styrgruppsmaten och Gverlat at projektledaren
att leda motena. Det ar anmarkningsvart att projektledaren vid fyra tillfallen av tio
var saval métesordférande som protokollfrare i styrgruppen. Styrgruppens uppgift
borde vara att styra och granska projektledarens arbete och det var till denna grupp
han skulle avrapportera sitt arbete.

Styrgruppens medlemmar forholl sig i flera fall ganska passiva tills det upp-
stod akuta problem, som da atgardades. Projektledarens signaler om 6verbelastning
togs exempelvis inte pa allvar forran efter lang tid. Han skotte praktiska fragor som
utskick av kallelser och att fora protokoll helt pa egen hand trots att han redan var
fullt upptagen med att uppfylla énskemal fran bryggeriernas sida. Forst sedan pro-
jektledaren meddelat att han skulle sluta sin anstéllning tog styrgruppsmedlem-
marna 6ver protokollskrivandet. Beslut om administrativ avlastning fran
Bryggarefdreningens kansli verkstalldes forst sedan projektledaren hade slutat.

Sammanfattningsvis kan konstateras att Bryggareforeningens styrelse gav or-
ganisatoriska och ekonomiska forutsattningar for projektet genom att ansla medel
for projektledarens 16n och omkostnader men utan att visa nagot aktivt intresse for
branschens utvecklingsarbete.

Denna utvardering bekréftar det flera tidigare studier visat, nd&mligen att en
hallbar utveckling inte kan drivas som ett projekt med enbart formellt stod upp-
ifrdn, utan att det kravs en tvavagskommunikation mellan dem som har det 6ver-
gripande ansvaret och de aktivt projektansvariga.
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5.2.2 Styrningen av utvecklingsarbetet

Att styra utveckling dr nagot annat an att styra det som sker i vardagen, d v s 16-
pande och rutinméssiga aktiviteter. Utveckling innebar ovéantade och oférutsagbara
element, vilket kraver bedémningar och prioriteringar som kan vara svara for del-
tagarna att gora. For att lyckas med ett hallbart utvecklingsarbete kravs darfor tyd-
liga ramar och klart formulerade mal. Om riktlinjerna ar tydliga kan
projektledningen arbeta under stor frihet och utan detaljstyrning uppifran. Ett van-
ligt satt att strukturera arbetet ar att folja olika faser, t ex planering, férankring, ge-
nomfdérande samt stabilisering. (Drydén & Vos 1994). | manga projekt finns en
styrgrupp, som fattar beslut om ramar och resurser och ger en struktur for hur arbe-
tet ska bedrivas. | vissa fall finns dven en referensgrupp, som féljer projektet och
far 16pande information. (Svensson & von Otter 2000)

Sedan alltfler svagheter och brister visat sig i projektorganisationen bidrog
styrgruppen under processens gang till att starka utvecklingsarbetet. Gruppen tog
framfor allt initiativ till stramare rutiner, klarare beslutsordning och béttre aterfo-
ring mellan styrgrupp och natverk.

Ett mindre bryggeri, som inlemmades i styrgruppen i bérjan av 2004, visade
genast stort intresse for uppgiften. Hela styrgruppens engagemang 6kade succes-
sivt och dess medlemmar tog ett tydligare ledningsansvar sedan de fatt klart for sig
att projektledaren skulle sluta sin anstéllning. De sag behov av att hitta en erséttare
och styrde mer &n forut vilka uppgifter som skulle aligga projektledarrollen. Styr-
gruppsdeltagarna insag aven att de behdvde ta ett fastare grepp éver flera av nat-
verken. De hade fram till dess i stor utstrackning forlitat sig pa projektledarens
kortfattade rapporter om att han hade arbetet i ndtverken under kontroll.

Ett annat omrade dar styrgruppen successivt visade handlingskraft var att fa
till stand ett rikstackande system med regionala natverk. Resultatet blev dels beslut
om att starta ett nytt natverk, dels att natverkens geografiska ansvarsomraden fast-
stélldes och tydliggjordes.

Styrgruppen beslot att varje foretag skulle rapportera till Bryggareforeningen
vilka anstéllda som skulle vara néatverksdeltagare. FOretagsrepresentanterna i nat-
verken skulle sjalva ha ansvar for kundrelationerna och den nye projektledaren
skulle enbart anlitas vid speciellt komplicerade fall.

Man skulle kunna s&ga att utvecklingsarbetet gick in i en Fas 3 nar projektle-
daren slutade sommaren 2004. Da forst tog bryggerierna sa mycket ansvar att ut-
vecklingsarbetet kunde integreras i den ordinarie organisationen.

Det fanns &ven svagheter i styrningen av projektet. Bryggareféreningen och
styrgruppen styrde relativt lite och éverlat darigenom alltfér mycket ansvar at pro-
jektledaren. Projektorganisationen var otydlig pa flera olika satt. Styrgruppen visa-
de periodvis brist pa kritiskt tinkande och aktivt ansvarstagande.
Ansvarsférdelningen mellan styrgrupp och projektledning var tidvis oklar och det
fanns dven otydlighet ifrdga om projektledarens uppdrag i forhallande till natver-
ken.
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Styrgruppen lade ner relativt lite tid och kraft pa rekryteringen av ny projekt-
ledare varen 2004. Gruppen enades om att ersattaren, som skulle anstéllas i tre ar
pa deltid, borde ha problemldsningsférmaga, branscherfarenhet och god social
formaga. Det verkade dock viktigare att snabbt finna en erséttare an att gora en ge-
nomtankt, noggrann rekrytering. Endast en natverksdeltagare — en fackligt aktiv
chauffdr, som styrgruppen tidigare namnt som tankbar projektledare — fick erbju-
dande om uppdraget men tackade nej. Budet gick darefter till en bryggerianstalld
utan tidigare erfarenhet av arbetet med 5 steg”.

Trots att endast en av styrgruppsmedlemmarna kande honom togs inga referenser
och ingen reguljar anstallningsintervju gjordes. | stéllet bjods den ende kandidaten
in till nastféljande styrgruppsmate och forsattes pa sa satt i en kanslig situation, ef-
tersom inbjudan kunde tolkas som ett indirekt besked om anstéllning. I anslutning
till detta mote beslét styrgruppen anstélla personen ifrdga. Aven detta pekar pa ett
svalt engagemang fran styrgruppen.

En annan svaghet var att flera styrgruppsbeslut inte foljdes upp. Ett sddant ex-
empel var att ordféranden inte sag till att det bryggeri, som i liten utstrackning del-
tog i natverksarbetet och som ofta anklagades for att inte folja leveransnormen,
bjods in som deltagare i styrgruppen. Ytterligare ett exempel &r att styrgruppen
beslét anordna regionala utbildningstillfallen, dar chaufforer skulle fa information
och aterkoppling kring leveransnormen. Samtidigt skulle en enkatundersokning om
chaufforernas arbetsmiljo genomforas. Projektledaren meddelade sa smaningom att
han inte skulle hinna genomfora utbildningarna pa grund av hog arbetsbelastning.
Styrgruppen diskuterade inga alternativ till I6sningar. Att avlasta projektledaren
andra arbetsuppgifter eller att lata ndgon annan halla i dessa utbildningstillfallen
kunde ha varit en 16sning. Inte heller diskuterades tdnkbara konsekvenser av att
inte genomfdra utbildningarna. Enkéatundersékningen bland chaufférer genomfor-
des dock inom ramen for utvarderingen under varen 2004. En trolig orsak till att
svarsfrekvensen varierade kraftigt mellan regioner och bryggerier &r olika grad av
engagemang hos styrgruppsrepresentanter och lokala distributionsledare, som an-
svarade for dela ut och samla in enkéterna.

Sammanfattningsvis visar erfarenheterna fran bryggeriprojektet att en formell
struktur inte ar tillrackligt i sig utan att det aven kréavs aktiva insatser uppifran. |
vissa avseenden fungerade styrgruppen mer som en nagorlunda valinformerad refe-
rensgrupp an en grupp som agnade sig at reell styrning av utvecklingsarbetet.
Gruppen engagerade sig mer &n manga andra styrgrupper men forlitade sig under
lang tid alltfér mycket pa projektledarens rapporter i stéallet for att kritiskt granska
hans insatser. | flera fall Iag styrgruppen ett steg efter” och satte in atgarder forst
nar problem hotade eller redan hade uppstatt. Gruppens agerande i samband med
rekryteringen av ny projektledare framstar som oprofessionellt. Av litteratur om
utvecklingsarbete framgar att tydliga mal och en klar struktur underlattar for dem
som ska genomfora forandringarna (Drydén & Vos 1994) och att en beslutsmassig
styrgrupp kan fungera som ett viktigt stod for projektledningen (Svensson & von
Otter 2000). For att ett projekt ska kunna skapa en hallbar struktur kravs alltsa
bade en tydlig fordelning av ansvar och att ansvaret innebéar befogenheter.
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Studien bekréftar vikten av att uppmarksamma fragor om styrning (governan-
ce) av utvecklingsarbete. Inom statsvetenskapliga teoribildning finns en omfattan-
de forskning om denna problematik, men da ofta kopplad till offentlig styrning av

utveckling och innovationer. Styrningen handlar om relationer mellan “agare” av
utvecklingsarbetet, projektledning och deltagare.

5.2.3 Projektledningens funktion

Vilka uppgifter bor ligga pa en projektledare for att utvecklingsarbetet ska bli hall-
bart?

Projektledarrollen har beskrivits pa olika satt i litteraturen. Vissa har liknat
projektledaren vid en chef i en traditionell hierarkisk organisation, med stora moj-
ligheter att styra och paverka beslut. (Engwall 1998). Utifran ett annat synsatt har
projektledare stort ansvar i forhallande till sina befogenheter. For att kunna arbeta
strategiskt och langsiktigt maste projektledare skaffa sig en helhetshild 6ver be-
slutsvagar och handlingsutrymme. De ska ocksa ha férmaga att samverka med
bade interna och externa aktorer och fa andra att utfora arbete, trots att de sjdlva
inte har makt att beordra ndgon. (Svensson & von Otter 2000)

Ofta betonas ocksa betydelsen av personliga egenskaper for att ett utveck-
lingsarbete ska drivas framat. Projektledare forvéantas ha stark utstralning, vara en-
tusiasmerande och ha rollen som “eldsjalar”. Risker som forskningen pekat pa ar
att projektledaren tar pa sig alltfor mycket ansvar och att 6vriga deltagare passivi-
seras. Utvecklingsarbetet kan ocksa bli sarbart om projektledaren blir sjuk eller
trottnar och lamnar projektet i fortid. (Brédnnberg 1996)

En styrka i Bryggeriprojektet var att projektledaren hade langvarig vana av
fackligt arbete. | detta projekt hade han stod hos bade arbetsgivare och fack i hela
branschen, vilket gav en storre mojlighet att astadkomma konkreta resultat. Han
hade en rad kompetenser och egenskaper som kom val till pass i hans arbete, t ex
mangarig praktisk erfarenhet av bryggerileveranser, kunskaper i arbetsrattsliga och
fastighetsjuridiska fragor, forhandlingsvana, problemlésningsformaga och social
formaga. Han var dessutom oradd. Detta sammantaget gav honom hog trovardighet
och legitimitet saval inom branschen som hos kunder och inom Arbetsmiljoverket.

Det kan ses som en svaghet att projektledaren arbetade mycket sjélvstandigt i
forhallande till styrgruppen. Trots att han var anstalld av Bryggareforeningen blev
han aldrig riktigt “en del av systemet”, eftersom han saknade aktivt stod fran sin
arbetsgivare. Han hade heller ingen arbetsplats hos Bryggareféreningen utan skotte
administrativa uppgifter hemifran.

Projektledaren hade hoga ambitioner bade ifraga om hur mycket ansvar han
kunde ta pa sig och vilka uppgifter som kunde delegeras, vilket skapade problem.
Han upplevde stora férvantningar och krav pa sig, framfor allt att avlasta bryggeri-
erna diskussioner med kunder, vars varuintag inte motsvarade normens krav.
Manga bryggerirepresentanter ville helst slippa sddana kontakter, eftersom de kun-
de leda till konflikter eller obehag visavi kunder. For att ha kontroll 6ver sitt arbete
gjorde han det mesta pa egen hand.

Projektledaren anvéande langt mer &n avsatt arbetstid for sitt uppdrag och hade
svart att delegera ansvar till natverken. I den man han, av tidsbrist, avsade sig upp-
gifter innebar det ofta att uppgifterna skots pa framtiden eller inte utférdes alls.
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Projektledaren var ofta sa upptagen av praktiska insatser att han inte hann stanna
upp och reflektera och skapa sig en helhetsbild av arbetet. Den kontinuerliga be-
kraftelsen och tacksamheten "fran faltet” blev en stark drivkraft i hans arbete.

Pa sa satt blev hans arbete alltmer granslost och behovet av projektledarens tjanster
tycktes odndligt. Hans stora engagemang i projektet kan samtidigt ha bidragit till
andras passivitet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att projektledarrollen i stor utstrackning
motsvarade Svensson & von Otters (2000) beskrivning “’stort ansvar men sma be-
fogenheter”. Det var i stor utstrackning projektledaren som personifierade ”’5 steg”,
vilket ledde till att arbetsbordan blev stérre och storre ju fler som engagerades i
nétverksarbetet. Eftersom arbetet skulle bedrivas via natverken saknade projektle-
daren formella mandat att delegera uppgifter till bryggerierna. | stallet for att, en-
ligt teorin, fa arbetet utfort via andra, behdoll han kontrollen genom att "géra allt”
sjélv.

Slutsatsen dr att projektledarens arbetssituation bekréftar vad forskningen ti-
digare visat, namligen att ett utvecklingsarbete som héngs upp pa en “eldsjal” eller
en drivande person latt blir sarbart (Brannberg 1996). Det finns en uppenbar risk
att arbetet stannar upp eller rinner ut i sanden nér den mest drivande personen lam-
nar projektet.

| projektet fordes ingen djupare diskussion om vad som krévdes av projektle-
daren, sarskilt inte utifran perspektivet hallbar utveckling. En sadan diskussion har
vuxit fram i teorier om att leda natverk och innovationssystem. Den kan samman-
fattas med en forandring fran projektledning till processledning (Svensson m fl
2006). En processledare arbetar med att skapa relationer, stddja larprocesser (ver-
tikalt och horisontellt), formedla kontakter utat, organisera samverkan, analysera
organisatoriska hinder och forutsattningar. | Fas 1 fanns fler inslag av processle-
darskap i det delade ledarskapet mellan akademikern och praktikern. Att vara pro-
cessledare i ett hallbart utvecklingsarbete ar sa kravande att det formodligen
behovs flera personer for att klara uppgiften.

5.2.4 Natverkens funktion

| projektorganisationen var natverken centrala. Det var grunden for samarbetet och
problemldsningen i det forsta natverket. Att initiera nya natverk sags ocksa, av de
ansvariga, som en strategi for nationell spridning. Vad betydde natverken for moj-
ligheten att skapa en hallbar utveckling?

Natverk skiljer sig fran organisationer genom att vara mindre formella och hi-
erarkiska och bygga kontakter sidledes snarare an vertikalt. Att delta i natverk
bygger ursprungligen pa ett frivilligt, individuellt handlande. En tillracklig grund
for att engagera sig i ett sddant natverk ar att deltagaren vinner nagot for egen del.
(Svensson m fl 2001). Forskning om natverksbyggen mellan foretag inom olika
branscher har visat pa betydelsen en kritisk massa for att natverken ska finnas kvar
och bidra till en hallbar utveckling. Nar olika yrkesgrupper utbyter erfarenheter
uppnas en variation av infallsvinklar, som kan berika natverksarbetet. (Gustavsen
m fl 1996, Gustavsen m fl 2001). For att denna typ av natverksarbete ska kunna
bidra till férandring maste deltagarna aterkoppla diskussioner och beslut till den
egna arbetsplatsen. (Bjorn m fl 2002)
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Styrkan i bryggeribranschens natverk var att projektledaren hade flera ars
goda erfarenheter fran natverk 1, som han kunde anvanda sig av vid starten av de
nya natverken. I och med att féretradare for olika funktioner och bryggerier deltog
fanns mojligheter att ta till vara olika erfarenheter. Natverksdeltagarna skulle be-
vaka att den ursprungliga leveransnormen 5 steg” upprétthélls och att den kom-
pletterande normen (lag takhdjd mm) genomfordes. Detta underlattades av att
yrkesgrupperna vid bryggerierna hade sina tydliga roller i relation till kunderna.
Det var séljarnas uppgift att inspektera varuintagen hos nya kunder for att bedoma
om de uppfyllde leveransnormen. Distributionsledarna ansvarade for att chauffo-
rerna hade kdnnedom om villkoren och chaufforerna sjélva skulle leverera varorna
enligt normen. Det fanns alltsa flera organisatoriska faktorer, som pekade i positiv
riktning for natverksarbetet.

Det fanns &ven svagheter. Natverksarbete mellan flera olika foretag ledde i
praktiken till svarigheter. De ber6rda yrkesgrupperna engagerade sig i natverken i
varierande grad under olika tidsskeden och det fanns dven stora variationer mellan
olika individer inom natverken. Detta paverkade i sin tur huruvida natverkens dis-
kussioner och beslut blev férankrade i driftsorganisationen.

Arbetet byggde pa att olika organisatoriska delar av bryggerierna kontinuerligt
kunde kommunicera med varandra. Vissa saljare varnade mer om relationen till
kunder &n om arbetsmiljon for chaufforerna vid det egna foretaget. Dessa séljare
underlat darfor att stalla krav pa ombyggnad av varuintag, vilket underlattade for
chaufforer att ta emot mutor om de fortsatte leverera enligt kundens 6nskemal. En
annan svaghet var att vissa distributionsledare inte gav chaufforerna tillrackligt
tydlig ledning i hur leveransnormen skulle tolkas och inte heller utfardade nagra
sanktioner mot dem som brét mot normen. Det fanns alltsa en rad svaga punkter,
som kunde forsvara genomforandet. Detta stammer Gverens med studier, som pe-
kar pa vikten av att natverksdeltagare tar sin uppgift pa allvar genom att férankra
sitt uppdrag i den egna organisationen (Bjorn m fl 2002).

| litteraturen pekas pa en rad skillnader mellan natverk och traditionella orga-
nisationer, exempelvis frivillighet och informella kontakter jamfért med styrning
och formalitet. Olikheter ifrdga om erfarenheter och organisatorisk hemvist be-
skrivs som positiva faktorer for att ge bredd at diskussioner och samarbete. (Svens-
son m fl 2001, Gustavsen m fl 1996, Gustavsen m fl 2001). Né&tverken i
bryggeribranschen ligger i granslandet mellan de teoretiska begreppen nétverk och
organisation.

Né&tverk som arbetsform kunde i bryggeribranschen ha komplicerats av att del-
tagarna dels kom fran konkurrerande foretag, dels representerade olika yrkesgrup-
per och olika slags erfarenheter. Detta verkar i stallet huvudsakligen ha forbattrat
resultaten. Dar den "kritiska massan” var storst, d v s. i natverk dér deltagarna
sammantaget stod for storre olikheter ifraga om bakgrund och erfarenheter, upp-
stod en storre dynamik &n i natverk med endast en yrkesgrupp. Det fanns vidare en
tydlig koppling mellan deltagarnas egna erfarenheter fran besvérliga varuintag och
I vilken grad de engagerade sig i natverket. Natverk 1 hade funnits under l&ngst tid
och fungerade allra bast. Deltagarna i det natverket hade kommit allra langst i for-
magan att se vilka fragor som kunde tas upp i natverket.
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Forskning visar att natverk kan vara en maéjlig organisationsform for hallbart
utvecklingsarbete (Gustavsen 1996, Docherty 2005). Natverk ger forutsattningar
for samarbete horisontellt och vertikalt. De ger mgjligheter att arbeta flexibelt och
informellt. | ett natverk kan man skapa forutsattningar for engagemang och laran-
de. Natverk i sig ar dock ingen 16sning pa behovet av ett hallbart utvecklingsarbe-
te. Det avgorande ar i vilket ssmmanhang natverken ingar —d v s hur
projektorganisationen ser ut.

m man betraktar hur projektorganisationen fungerade som helhet kan konsta-
teras att det fanns glapp mellan varje led i utvecklingsorganisationen, saval mellan
styrgrupp och projektledare som mellan projektledare, nédtverk och driftsorganisa-
tion. Detta forsvarade pa sina hall kommunikationen och fordréjde eller hindrade
utvecklingsprocessen.

En hallbar utveckling forutsétter “mainstreaming”, d v s att resultaten imple-
menteras i verksamheten. Resultatet ger belagg for att ansvaret for efterlevnaden
av leveransnormen maste skotas av de naturliga dgarna, d v s pa den lokala nivan
inom bryggerierna, och byggas in i den ordinarie driftsorganisationen. Dér finns
saval styrning som stod och sanktioner ifraga om hur normen ska tolkas och till-
lampas. P4 sa satt blir normen en standigt levande fraga, som pa ett naturligt sétt
diskuteras pa olika nivaer och i olika konstellationer pa arbetsplatsen.

Sammanfattningsvis visar analysen att stor tyngd bor laggas pa dgarnas roll i
ett utvecklingsprojekt for att det ska bli hallbart. En viktig forutsattning for fram-
gang ar att projektet har en tydlig struktur bade ifraga om kommunikationskanaler
och férdelning av ansvar. Detta motséger tidigare studier om projektledning, som i
forsta hand lagt fokus pa projektledarens roll. | idealfallet bor det finnas en styrelse
eller motsvarande, som fattar 6vergripande beslut, och en aktiv och kompetent
styrgrupp som tar hand om resultatet och dven tar ett reellt ansvar for hur resultatet
forvaltas. Resultaten av ett utvecklingsarbete uppstar i en process, dar vad som
uppnatts standigt maste forsvaras. For att na en hallbar utveckling bor dgarna déar-
for ha en langsiktig strategi for hur resultaten ska forvaltas och hur dessa kan ba-
lanseras mot andra typer av utvecklingsfragor, t ex personalutbildning eller
ledarskapsutveckling, eller i relation till forandringar i omvarlden, exempelvis and-
rade konkurrensforhallanden. (Svensson & von Otter 2000)

5.3 Val av utvecklingsstrategier

En genomtankt projektorganisation ar en forutsattning for hallbar utveckling. Vilka
strategier som anvénds kan dock vara annu mer avgorande for hallbarheten. | teo-
ridelen sarskilde vi (uppifranstyrda) planeringsstrategier, (underifranstyrda) aktive-
ringsstrategier och (horisontellt organiserade) néatverksstrategier (Svensson & von
Otter 2000). Senare forskning visar pa betydelsen av att kombinera dessa strategier
for att astadkomma ett hallbart utvecklingsarbete (Malgvist 2005).

Planeringsstrategin kan anvéandas nar arbetet drivs rationellt uppifran och ner i
ett slutet system dar manga aspekter ar forutsagbara. Har ar projektledningens uppgift
ar att fa deltagarna att gora vad som planerats och bestamts i forvag. | sadana projekt
anlitas séllan externt stod. Det &r vanligt att utvecklingsarbetet genomfors utan att an-
passas till de lokala forutsattningarna.
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Planering

— Natverk

Aktivering

Figur 4: Planeringsstrategin ger direktiv uppifran, natverksstrategin betonar jamlika re-
lationer och aktiveringsstrategin 6ppnar fér synpunkter underifran (Svensson & von Ot-
ter 2000, Malqvist 2005)

Aktiveringsstrategin innebdr att utvecklingsarbetet bedrivs underifran genom
att de grupper som &r mest berorda deltar i att formulera problem och I6sa problem
med anknytning till sin egen vardag. Har kan eldsjélar ha stor betydelse, vilket
dock gor systemet sarbart. Om exempelvis projektledaren slutar i fortid kan det
vara bli svart att uppréatthalla personalens engagemang och na langsiktiga effekter.
Projektledarens roll &r att stodja och motivera deltagarna men dven att delegera ar-
betsuppgifter for att skapa delaktighet.

Natverksstrategin bygger pa att olika aktdrer med gemensamma intressen
samarbetar pa ett jamlikt satt mot ett konkret, produktionsinriktat mal. Om denna
strategi anvands pa en regional eller nationell niva stalls extra hoga krav pa pro-
jektledningen att organisera och leda arbetet sa att deltagarna far en tydlig helhets-
bild och arbetar mot samma mal.

Under Bryggeriprojektets Fas 1, ndr projektet fick externt stdd, anvandes
samtliga dessa tre strategier i olika skeden. Bryggarefdreningens beslut om att in-
fora den branschgemensamma leveransnormen fattades exempelvis enligt plane-
ringsstrategin. Arbetet kring ”’5 steg” kravde uppbyggnad av nya
kommunikationskanaler bade mellan och inom olika organisatoriska nivaer vid
bryggerierna och gentemot kunderna. Det kravdes sedan ett kontinuerligt arbete for
att uppratthalla dessa kanaler. Anstrangningarna att gora de anstéllda delaktiga i
utvecklingsarbetet skedde i enlighet med aktiveringsstrategin, och mycket av pro-
jektledningens insatser gjordes utifran natverksstrategin. Det ar ofta svart for en
enda person att arbeta enligt alla tre strategierna, eftersom de kréver olika kompe-
tenser. De tva projektledarna kompletterade varandra pa sa sétt att den fackligt ak-
tive projektledaren till stor del tillampade planeringsstrategin och den externa
projektledaren i hogre utstrackning arbetade utifran natverk- och aktiveringsstrate-
gierna. (Malgvist 2003).

Det fanns tydliga skillnader mellan natverken nar det géllde att astadkomma
hallbara resultat under Fas 1. Dessa skillnader hade till stor del att géra med hur
utvecklingsarbetet var organiserat. | natverk 1, dar projektledningen (det externa
stdet) stottade néatverksdeltagare i kontakter med restaurang- och fastighetségare,
forbattrades en betydligt storre andel varuintag genom ombyggnad och hissinstal-
lationer. | 6vriga regioner, dar natverken saknade sadant stod, tillampades en enkel
planeringsstrategi, dar den vanligaste ”l6sningen” var att chaufforerna lamnade
godset vid trappan. Detta resulterade i att arbetsmiljoproblemet flyttades over till
restaurangpersonalen. (Malqvist 2003).
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I vilken omfattning tillampades olika utvecklingsstrategier i Bryggeriprojek-
tets Fas 2?

En stor del av insatserna i Fas 2 liknar i forsta hand planeringsstrategin. Det
faller sig helt naturligt nar det galler styrgruppen, eftersom dess uppgift var att sty-
ra arbetet och ge forutséttningar for att leveransnormen kunde inféras och tillam-
pas. Kallelsen till de konstituterande motena i de nya néatverken kan beskrivas som
en order fran Bryggareforeningen om vilka personalkategorier som skulle infinna
sig fran respektive bryggeri, samt vilka fragor som skulle avhandlas vid motet.
Projektledaren var den mest aktive pa manga maéten och gjorde huvuddelen av det
I6pande arbetet pa egen hand mellan motena. Detta bidrog troligen till att manga
natverksdeltagare tog fa initiativ.

Det fanns &ven vissa inslag av aktivering i samband med att de nya natverken
kom igang, i forsta hand genom informationsutbyte mellan lokala arbetsplatser och
natverksdeltagare.

Utvarderingen visar pa brister i hur strategierna anvandes. Natverk var en vik-
tig del av utvecklingsstrategin — framforallt for spridningen — men det var i forsta
hand natverken i storstaderna som fungerade som det var tankt. Natverk 1, som
funnits langst och fatt mest stod Bryggareforeningen, fungerade bast och uppfyller
i manga avseenden forutsattningarna for en framgangsrik natverksstrategi men har
aven inslag av planering. Projektledaren k&nde deltagarna sedan Fas 1, fortsatte
samarbetet ”som vanligt” och kande sig uppenbart mest "hemma” i detta natverk.
Hér fanns mer inslag av dialog &n i de nya nétverken, t ex i form av att deltagare
kontaktade varandra mellan natverksmotena for att diskutera gemensamma fragor.
Det var ocksa i detta natverk som projektledaren forst fick avlastning med admi-
nistrativa uppgifter. De dvriga natverken startades och drevs i hégre grad enligt en
planeringsstrategin med mer formella &n informella kontakter.

5.4 Externt stod

For att organisera for hallbar utveckling kravs oftast ett kvalificerat stod utifran.
Utveckling handlar om att bryta, byta och befasta rutiner, ndgot som forutsatter
medvetenhet, systematik och kritisk analys. (Bjorn m fl 2002, Svensson m fl 2001,
Malqvist 2005)

Under Fas 1 tillhandaholl de bada projektledarna ett sadant stod. Den extern-
rekryterade projektledaren (personalvetaren) stod for en teoretiskt baserad struktur
for arbetet, som kan liknas vid den kombination av strategier for utvecklingsarbete
som beskrivs av Svensson & von Otter (2000). Natverk 1 fick under Fas 1 stdd och
hjalp fran de bada projektledarna med att bygga upp natverket, ledning i hur arbe-
tet kunde bedrivas och vilka fragor som kunde behandlas inom natverkets ram.
Flera av dem som varit med i natverket fran borjan lyfte fram personalvetarens in-
satser som avgorande for att projektets Fas 1 initierades och genomférdes. Hon tog
bl a en rad kontakter med enskilda natverksdeltagare, bade pa det formella och in-
formella planet, infér natverksmdétena. Hon hade inget egenintresse av projektet
och hade darfor goda mojligheter att halla en kritisk distans. Hennes roll skiljer sig
fran en traditionell konsultroll, dar en utredning eller forandring utfors enligt kun-
dens bestéllning, och konsulten dérefter lamna arenan. Den andra projektledaren
identifierade sig i hog grad med branschen och hade bade i Fas 1 och 2 ett starkt
engagemang for att natverken skulle fungera och leveransnormen uppratthallas.
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Fran att ha drivit fragorna som facklig foretradare hade han nu fatt en anstéllning
med ansvar for att genomféra visionen i praktiken.

Ocksa rollen som ensam projektledaren i Fas 2 kan pa sétt och vis betraktas
som externt stéd, eftersom projektledaren arbetade pa central niva inom Bryggare-
foreningen med uppdraget att starta och driva natverk regionalt. Samarbetet med
den externa projektledaren under Fas 1 gav honom nya lardomar om organisationer
och foréndringsarbete, som han delvis anvande sig av nér han ensam fick projekt-
ledaransvaret. Den nya arbetssituationen innebar dock en stor férandring. Utvérde-
raren och projektledaren forde aterkommande informella samtal i samband med
gemensamma resor till ndtverksmoétena under Fas 2, dar det tydligt framkom att
projektledaren kénde sig ensam i sitt arbete gentemot natverken och saknade en er-
faren, utomstaende diskussionspartner.

Aven Arbetsmiljoverkets representanter fungerade som en form av externt
stod. De legitimerade bryggeribranschens utvecklingsarbete genom att delta i de
nya natverken och hade mandat att vidta atgarder gentemot enskilda foretag, t ex
ifrdga om bristfélliga varuintag.

De forde dessutom andra aktuella fragor vidare for atgarder inom verket. Ar-
betsmiljoverket gav dven goodwill at bryggeribranschen genom att lyfta fram dess
arbetsmiljoinsatser som ett gott exempel i olika sammanhang.

5.5 Larande

En hallbar utveckling forutsétter att uppnadda resultat forsvaras och integreras i
den ordinarie verksamheten enligt en genomarbetad strategi. Viktiga forutsattning-
ar for att uppna detta &r kommunikationskanaler for att informera, forankra och
skapa delaktighet samt utvecklingsinriktat larande. For att uppna ett larande kravs
tid och resurser och att olika perspektiv mots och integreras. Detta forutsatter akti-
va, tillitsfulla deltagare, som identifierar problem, kritiskt granskar férutsattningar
ur olika perspektiv och hittar egna lI6sningar. Vid sk anpassningsinriktat larande
bestams mal och medel i forvag, vilket leder till ett mer passivt deltagande. (Ell-
strom 2001, Docherty m fl 2002). Att ta sig an fragor som kraver analys, losningar,
utvardering och kritisk granskning kan leda fram till utvecklingskompetens (Bjorn
m fl 2002). | detta avsnitt gors en analys av larprocesserna i projektet.

En svaghet i larandeprocessen var att Bryggareféreningen forsatt mojligheten
till viktig kunskapsoverforing mellan avgaende och tilltradande projektledare
sommaren 2004. Den nye projektledaren saknade kunskaper om leveransnormens
tillkomsthistoria och tilltradde inte forran den ursprunglige projektledaren slutat.
Bryggareforeningen utnyttjade alltsa inte de forutsattningar som fanns for ett ut-
vecklingsinriktat larande.

Bristen pa forutsattningar for larande gallde inte bara projektorganisationen.
Projektledaren lyckades inte helt formedla sina lardomar om natverksarbete till
deltagarna i natverken. Det var inte heller sjalvklart att larandet fordes vidare till
andra pa arbetsplatsen, eftersom natverken var mer inriktade pa att hitta konstruk-
tiva losningar pa konkreta problem &n pa att skapa en bred delaktighet pa berorda
arbetsplatser.

Effekterna av larandet i projektet mérktes tydligast hos projektledaren, som
anvande sig aktivt av vad han lart i samarbetet med den externa projektledaren i
Fas 1 och utifran hur Natverk 1 fungerade. Vid starten av de nya natverken i Fas 2
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presenterade han Natverk 1 som en forebild. I praktiken blev det snarare en férdig
mall for hur ett natverk forvantades fungera. Detta kan ses som uttryck for ett an-
passningsinriktat larande snarare an ett utvecklingsinriktat larande.

Det ar tveksamt om alla natverksdeltagare blev delaktiga i en larandeprocess.
Vissa natverksdeltagare blev aktiva och larde sig att utnyttja natverkets mojligheter
att dels driva fragor som hade med normen att gora, dels ta upp andra arbetsmiljo-
fragor. Dér flera yrkesgrupper deltog uppstod mer erfarenhetsutbyte och bredare
diskussioner, vilket borde 6ka mojligheterna att na ut med informationen till alla
berdrda pa arbetsplatserna. | tva av natverken var delaktigheten inte sarskilt hog. |
det ena natverket deltog fa bryggerier, som representerades av personer pa olika
organisatorisk niva, vilket gav obalans i natverksdiskussionerna. | det andra nat-
verket byttes flera distributionsledare ut efter hand. Vissa av dessa gav inte priori-
tet at arbetet med 5 steg”, vilket bl a ledde till att manga arbetsledare och
chaufférer inom en region inte informerades om leveransnormen och dess tillamp-
ning. Huruvida detta berodde pa bristande engagemang och kunskap eller bristande
tid &r oklart.

En viss kontinuitet i natverksmoten och bland deltagare var nddvandig for att
dessa skulle kunna fa en uppfattning om huruvida évriga deltagare kande sig del-
aktiga och tog natverkets uppgift pa allvar. Forst darefter fanns forutséttningar for
att natverksdeltagare kunde kénna tillit till varandra. Motena i natverk 1 préglades
i stor utstrackning av tillit, vilket var ett resultat av flera ars regelbundna méten
och intensivt samarbete. Enligt projektledaren visade vissa arbetsgivarrepresentan-
ter under nétverkets uppbyggnadsskede (slutet av 1990-talet) mer fortroende for
sina konkurrenter &n for det egna foretagets fackligt aktiva chaufférer, som deltog i
natverket. Detta pekar pa behovet av ett langsiktigt samarbete.

5.6 Avslutning

For att nd en hallbar utveckling kravs en langsiktig strategi for hur kommunika-
tionskanaler, larande, roller och ansvar ska organiseras. Bryggareforeningens ut-
vecklingsarbete uppvisar sammanfattningsvis en hel rad styrkor:

- Enunik samverkan mellan branschorganisation, enskilda bryggerier, fackftre-
ning och externt stéd (projektledare )

- Arbetet strackte sig éver betydligt langre tid an traditionella utvecklingsprojekt

- Det fanns ett tydligt, avgransbart omrade: chaufférernas arbetsmiljo

- Malen var konkreta och métbara: bryggerierna véagrade leverera till varuintag
med mer an fem trappsteg, lagre 180 ca takhdjd osv, och antalet atgardade va-
ruintag bokférdes noggrant.

- Delaktigheten och larandet var storst i de natverk déar flera yrkesgrupper enga-
gerade sig
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Analysen pekar dven pa flera svagheter:

Det fanns brister i aterkopplingen mellan styrgrupp, projektledning, natverk
och féretag

Styrgruppen insdg inte till fullo styrkan i att anvanda nétverk som arbetsform
for att fanga upp nya slags problem. Svarigheterna med att fa de nya natverken
att fungera blev inte heller utsatt for en kritisk diskussion och analys
Projektledarrollen var bunden till person snarare &n till uppdraget

Flera natverk tillampade i forsta hand ett anpassningsinriktat larande, dar fokus
lag pa att atgarda problem

Det skedde inget organiserat larande mellan natverken.
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6. Diskussion

Utvecklingsarbetet inom bryggeribranschen har inneburit en unik och framgangs-
rik satsning, som lett till forbattrad arbetsmiljo for chaufforerna och ett ovanligt vél
utvecklat samarbete mellan olika foretag och yrkesgrupper. Det hade dock troligen
gatt att komma langre om det funnits en storre medvetenhet om vilken dynamik
som fanns i de regionala natverken.

Det finns manga exempel pa ambitiésa utvecklingsprojekt som misslyckats pa
grund av yttre faktorer, t ex patvingade omorganisationer eller strukturférandringar
langt utanfor projektets ram, som pa ett negativt sétt paverka forutsattningarna for
projektet (Aronsson & Sjogren 1994, Moldaschl 2002). Aven bryggeribranschen
I6per en sadan risk. Olika forandringar pa samhallsniva ifraga om EUs alkoholpoli-
tik kan leda till allt hardare konkurrens och nya konsumtionsmonster. Detta skulle
kunna paverka branschens ekonomi eller hota branschens sammanhallning pa ett
sadant satt att stodet till arbetsmiljosatsningar minskar. Da skulle aven mojlighe-
terna att astadkomma en hallbar utveckling pa arbetsmiljdomradet forsvaras.

En strategi for hallbar utveckling kraver langsiktighet och systematik, och den kan
inte enbart bygga pa att man kortsiktigt 16ser problem. Det forutsatter att de prak-
tiska losningarna blir en del av ett strategiskt arbete, som innefattar ett gemensamt
handlande och larande mellan berdrda yrkesgrupper. En sadan kunskap har byggts
upp inom branschen. Mycket talar alltsa for att en stor del av resultaten i form av
fysiska arbetsmiljoforbattringar kommer att bli bestandiga. Analysen visar dven pa
olika brister, framfor allt ifraga om projektorganisation, projektledarroll, strategier
for forandring och mojligheter till 1arande. Det &r inte sjalvklart att den organisa-
tion for utveckling som finns idag formar utvecklas vidare och I6sa andra gemen-
samma problem, skapa battre arbetsforhallanden och effektivare logistik inom
bryggeribranschen. Larandet maste standigt uppratthallas, engagemanget aterska-
pas och ledningens agarskap manifesteras. Aven forankring ar ett viktigt inslag in
en sadan process.

En slutsats av denna utvérdering &r att det ar mojligt for bryggeribranschen att
uppratthalla vad man astadkommit med hjalp av den utvecklingsorganisation som
byggts upp. Det utvecklingsarbete som inleddes 1994 pagick fortfarande i borjan
2006.

Erfarenheterna fran bryggeriomradet kan bidra till att andra branscher far upp
ogonen for arbetsmiljofragor som strategiskt och ekonomiskt viktiga och praktiskt
mojliga att hantera pa branschniva.
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