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Indledning

Denne guide er udarbejdet pa grundlag af erfaringer fra 6 projekter blandt sma og mellemstore
vognmend i Danmark. Projekterne er finansieret af Codan forsikring.

Guiden er malrettet vognmand, der gnsker at skabe en forandringsproces i deres virksomhed med
det formal at minimere omfanget af skader pa de ansatte, bilerne, varerne og andres ejendom.

Det viste sig i projektet, at virksomhedens egne udgifter til sddanne skader belgber sig til mellem 20
% til 100 % af virksomhedens arlige overskud. Udgifter, der ved en malrettet indsats, kan
minimeres betydeligt.

Pa den anden side sa stiller en sadan forandringsproces krav til vognmanden selv om at tage
lederskabet for processen og ga efter malet. Kun ved at han engagerer sig i at fa skabt en forandring,
er det muligt, at fa sat en ny dagsorden i virksomheden og en ny kultur blandt de ansatte, som
@ndrer pa adfaerd og holdninger til, hvordan det daglige arbejde skal udfares.

Det er et langt sejt traek, der kraever fastholdelse og vedholdenhed fra vognmanden. Det handler om
ledelse.
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1. Omkostninger og gevinster
Der er god grund til at en vognmand bgr sette fokus pa sikkerhed og kvalitet. Manglende sikkerhed
og kvalitet medfarer tab i form af skader, mens god sikkerhed og kvalitet medfgrer gevinster i form
af et godt arbejdsmiljg for de ansatte og en god kunderelation. Begge dele er pavist at have stor
betydning for indtjeningen og baeredygtigheden for en virksomhed.

Manglende kvalitet medfarer, at der sker skader pa kundernes ejendom og pa de varer, der
transporteres. En stor del af udgifterne til skader far en virksomhed dakket af sin forsikring, men
der er altid en selvrisiko, der skal betales af virksomheden. Det er desuden pavist, at sikker adfeerd i
trafikken, ikke aggressiv karsel og breendstof effektiv karsel (passiv karsel) heenger sammen med
minimering af involvering i sammenstad. Chaufferernes alder, kan, kareerfaring, holdning til
trafiksikkerhed, psykologiske tilstand mv. har betydning for, hvor trafiksikkert den enkelte karer.
Ligeledes har chaufferens tilstand i relation til stress, treethed, opmarksomhed, distraktion mv.
betydning for savel trafiksikkerhed som sikkerhed ved losning og lastning.

Hvis en vognmand kan bringe sine udgifter til skader ned, vil det kunne fa betydning for
forsikringspreemien og minimere starrelsen af selvrisikoen, der skal betales. Derudover vil der
kunne spares andre indirekte udgifter som administration, tab af karselstid, sygedage mv.

God sikkerhed og god kvalitet har desuden andre gevinster end en minimering af de lgbende
udgifter. God sikkerheds- og kvalitetsbevidsthed i en virksomhed har vist sig at medfare
gkonomiske resultater pa indtjeningen alene pa grund af at give mere velfungerende og glade
medarbejdere samt tilfredse kunder.

2. Envision, strategi og malsatning
Det almindeligste forretningsgrundlag hos en vognmand er at bringe varer eller personer fra et sted
til et andet. Dette skal helst gares indenfor en tidsramme og til en pris, som kunden vil betale og
saledes, at varer eller personer ikke skades undervejs. Nogle vognmand har desuden tilknyttet
serlige aktiviteter, som ydes for kunden, men med samme krav om tid, pris og kvalitet.

En vision, strategi og mal for sikkerhed og kvalitet kan med andre ord ikke ses adskilt fra andre
prioriteter i virksomheden. Man ma se det som en integreret del af hele virksomhedens
forretningsgrundlag. Budskabet er, at man i forretningsgrundlaget sikrer, at der tydeligt bliver sat
maerkepeale for, hvad man gnsker i virksomheden i forhold til blandt andet medarbejdernes
arbejdsmiljg, bilernes sikkerhed, kvalitet i forhold til kunderne og miljget, herunder
braendstofforbrug samt ikke mindst sikkerheden i trafikken.

2.1 En vision
En vision er en made at udtrykke, hvad man gerne vil have, at virksomheden skal sta for. Det kan fx
udtrykkes pa falgende made:



Arbejdsmiljget skal sikre, at medarbejderne ikke kommer til skade i deres arbejde eller far
padraget sig en arbejdsbetinget sygdom. Arbejdet skal desuden medvirke til at udvikle
medarbejderne i deres arbejde og skabe starre arbejdsglaede, herunder at vare en god kollega.

Teknologien/ bilerne skal veere vedligeholdte i en god sikkerhedsmaessig og kvalitativ stand, samt
renholdte. Det er en malsatning, at alle chauffarer skal forsta det ansvar, de har for keretgjet, bade
dets vedligeholdelse og renholdelse, men ogsa at bilerne ikke bliver skadet eller skader andres
ejendom.

Kvaliteten af arbejde skal vare sadan, at kunderne kan vere sikre pa, at de far den vare, de har
kabt. Det vil sige en levering til tiden, pa rette sted og uden at varen er blevet beskadiget.
Derudover kan man tilfgje den service overfor kunden, som skal fglge med en levering af varen.

Miljghensyn skal vare relateret til forbrug af braendstof, dvs. et mal om at kare passiv karsel og
tilpasse hastigheden i trafikken for at minimere braendstof forbruget. Dette vil samtidig betyde en
bedre trafiksikkerhed.

Trafikken som arbejdsplads stiller serlige krav til chauffarernes evner og vilje til sikker karsel og
tage hensyn til andre trafikkanter. Der skal szttes hgje krav til medarbejdernes karefeerdighed og
motivation hertil. Det skal vaere sadan, at der kan veere fuld tillid til, at medarbejderne forstar, det
ansvar de har, at de har de ngdvendige feerdigheder og at de er motiverede til at udfare sikker
karsel.

Séadanne udsagn er der givet vis ikke s& mange, der kan sige noget imod. Sagen er imidlertid den, at
det gerne skulle vare noget, man straeber efter og ikke bare tomme ord pa et stykke papir.
Eksempler pa hvordan en vognmand har valgt at konkretisere disse punkter pa er vist i bilag.

2.2 En strategi
En strategi er en overordnet plan for, hvordan man vil opna at fa visionen opfyldt. Det kan man kun
ved at gennemfgre en forandrings- eller udviklingsproces i virksomheden.

En strategi kraever, at man beslutter: Hvad der skal ske; Hvem der skal involveres; Hvilke mal der
skal opnas.

Det kan fx se ud som falger:

Der skal ske en udviklingsproces i virksomheden, som sikrer, at de 5 punkter i visionen kan blive
opnaet indenfor de naeste 3 ar. Det vil kun kunne ske gennem et staerkt ledelsesengagement, samt
involvering af mellemledere og medarbejdere. Der vil blive sat konkrete aktiviteter i gang, som
Igbende vil blive malt og evalueret, ligesom der vil vaere en tydelig observation af, om udviklingen
gar i den rigtige retning.

2.3 Processen - Hvem ggr hvad

Det er pavist, at der er en sammenhang imellem chauffarernes karestil og deres opfattelse af
sikkerhedskulturen i den virksomhed, hvor de er ansat. De chauffgrer, der opfatter at sikkerhed har
hgj prioritet, laver ferre fejl og skader.




Ligeledes er det pavist, at der er sammenhaeng imellem, hvor meget chauffarerne opfatter, at
ledelsen er engagerede i- og prioriterer sikkerhed, trafiksikkerhed og arbejdsmiljg i gvrigt, og
chauffgrernes evne og motivation til at kare sikkert.

Tilsvarende viden har man indenfor mange andre erhverv, at sikkerhed og kvalitet heenger sammen
med, hvor tydeligt og engageret ledelsen er i stand til at kommunikere deres prioritering af
sikkerhed og kvalitet pa en troveerdig made.

Det handler om, at ledelsen er i stand til at udvise engagement og troveerdighed overfor de mal, de
gerne vil opna og de planer, som de gennemfgrer som falge heraf.

| det forlab ma ledelsen sikre, at alle mellemledere forstar, at de ogsa har en rolle i denne proces. De
bliver ngdt til at veere budbringere, medspillere og aktarer i processen. En opgave, som kan betyde
alt for, om processen lykkes eller mislykkes.

Endelig er det vaesentligt at involvere medarbejderne i processen, sa de i kraft af deres medvirken
bliver medejere i forandringerne.

Processen vil blive beskrevet i 4 trin:
Farste trin — Hvordan starter vi
Andet trin — Hvilken plan
Tredje trin — Hvordan gennemfare
Fjerde trin — Hvordan kontrollere og falge op.

For hvert trin er der givet en reekke praktiske rad om, hvordan de enkelte opgaver kan udfares. De
forskellige metoder og veerktajer er desuden specificeret i Del E, som er et opslagsveerk, man kan
anvende efter behov.



3. Farste trin, hvor starter vi.
For at vide hvor man vil hen og hvordan man kommer derhen, bliver man ngdt til at vide, hvor man
befinder sig. Det er derfor ngdvendigt at fremskaffe en dokumentation for de eksisterende forhold.
Det kan godt veere, at man fgler, at man kender sin virksomhed, men hvis man skal kunne vurdere
malet og lgbende kunne se, hvordan en udvikling forlgber, sa er det helt ngdvendigt at kende til
udgangspunktet.

Farste skridt processen er derfor, at finde ud af, hvor man star pa de omrader, man gnsker at skabe
en forandring for. Det geelder fx:

1. Hvilke omkostninger til skade har der veeret indenfor det sidste hele ar?

2. Hovilke risici er de ansatte udsat for?

3. Hvem, hvor og hvilke former for skader er bilparken udsat for, samt hvilke former for skader pa
varer og kunders ejendom sker der?

4. Hvilken viden, evner og motivation har chauffgrer for at veaere en professionel chauffar pa et
hgjt niveau?

5. Hvilket niveau har bilparken i forhold til sikkerhed, vedligeholdelse og renholdelse?

6. Hvilket niveau af service tilbydes kunderne, og har der varet klager, roser mv. og af hvem?

Nar man har denne viden, har man ogsa kendskab til, hvilket niveau man starter forandringerne pa
og maske ogsa en viden om, hvor der er behov for at sette fgrst ind, samt hvem der har brug for at
blive traenet i nye arbejdsformer.

De enkelte punkter beskrives i det fglgende, mens veerktgjer og metoder er beskrevet i del E.

3.1 Beregning af de gkonomiske konsekvenser

Ulykker og skader har store omkostninger for samfundet og forsikringsselskaber, men det har
faktisk ogsa stor betydning for den enkelte virksomheds egen gkonomi. Det er vigtigt, at den
enkelte virksomhed har en reel viden om, hvad der forarsager hans egne udgifter. Det overskud, der
kreeres i en virksomhed stammer bade fra indtjeningen, men ogsa af minimering af udgifter.

De gkonomiske beregninger, som beskrives i det fglgende, har alene fokus pa virksomhedens egne
omkostninger, som omfatter:

1. Selvrisiko, 2. fraveer, 3. erstatningsvarer, 4. reparation af skade uden om forsikringen, 5.
administrativt tidsforbrug.
e Selvrisiko: fastsattes ud fra det, som er opgjort pa forsikringsselskabets skadesliste, fx fra
ansvarsskader, tingskader og kaskoskader.
e Fraveer pa grund af ulykker opgares ud fra antallet af sygefravaersdage og en
gennemsnitslan.
e Erstatning af varer og ydelser, vedrgrer udgifter, som ikke dakkes af forsikringen, som regel
fordi belgbet ligger under selvrisikoen.
e Reparationer af dels biler og dels andres ejendom vedrgrer udgifter, som ikke daekkes af
forsikringen og ma ske ud fra regninger fra autoreparationer eller pakrav, der lgbende
kommer fra kunder eller andre.
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e Administrationsudgifter opgares ud fra en vurdering af, at hvor meget tid, der anvendes pa

skaderne og opgeres med en tids- og timepris pr. skadessag. Dette ma baseres pa en

vurdering i den enkelte virksomhed mht., hvor lang tid man bruger og hvad timeprisen er for
den eller de medarbejdere, der udferer arbejdet.

Regnskab for skadesomkostninger

Selvrisiko Sygefravaer | Erstatnings- | Erstatning Reparation | Administra-
bil af varer tionstid
Arbejdsskader
Kaskoskader
Ansvarsskader

Smaskader pa biler

Erstatninger, andet

lalt

Dette regnskab er gennemfart for 6 vognmaend, opgjort for et helt regnskabsar. Det viste, at
udgifterne til sddanne skader belgber sig til mellem 20 % -100 % af arets overskud. Det er reelle
udgifter for virksomheden, som man kan minimere ved en forebyggende indsats. Eksempler pa
disse regnskaber findes i rapport om metoder og veerktgjer Del E.

3.2 Kortlaegning af risici for de ansatte

De risici, de ansatte er udsatte for, er bestemt af den type af arbejdsopgave, de skal udfagre og i hvor

hgj grad, de ansatte er i stand til at udfgre opgaven pa en professionel made, dvs. sikkert og

kvalitativt rigtigt.

I en chauffgrs arbejdsopgaver indgar ganske mange forskellige typer af risici. For at finde de risici,
der er de vigtigste at vurdere, kan man bruge forskellige metoder, fx fglgende:

e Man kan veelge de risici, som er de mest almindelige for transportbranchen.
e Man kan veelge de risici, som vises ud fra virksomhedens egne ulykker og narved ulykker.
e Man kan veelge de risici, som fremkommer i en malrettet APV.

Man kan spgrge de ansatte.

| det fglgende preaesenteres kort, hvad de forskellige metoder bestar af og kan anvendes til, mens

selve metodebeskrivelserne kan findes i Del E.

Typiske arbejdsulykker og nedslidning indenfor transportbranchen
Dokumentation fra forskellige danske og europeiske statistikker, herunder oplysninger fra Codan

forsikring har bl.a. vist falgende vasentlige ulykkesrisici for chauffarerne:

Fald til lavere niveau
Akutte overbelastninger af kroppen
Ramt af faldende genstande

At blive fanget af, fanget imellem eller under genstande

Kollision
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Rammes af bevaegende genstande fx veerktgj, maskindele
Snuble og fald i samme niveau

Sygdoms- og nedslidningsrisici er stgj, stav, faremomenter ved farligt gods og vejtrafikken,
vibrationer, hgje og lave temperaturer, darlige ergonomiske forhold ved lastning og losning, det
stillesiddende arbejde som chauffgr samt vold og overgreb for nogle former for transport.
Herudover psykisk nedslidning som fglge af lange arbejdsdage og arbejde udenfor normale
arbejdstider samt en reekke organisatoriske risici, som hgje jobkrav kombineret med lav selvkontrol
af arbejdet og darlig mulighed for erfaringsudvikling i jobbet, samt trussel om vold, diskrimination
fra kolleger og andre personer.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

Oplysninger fra egne arbejdsulykker og naerved ulykker

Det er vigtigt, at man lgbende indsamler viden om de ulykker, der rent faktisk sker, og hvis disse er

begraensede i antal, sa viden om ulykker, der var tat pa at ske. | begge tilfeelde kan man fa vigtig

viden om de risici, som de ansatte er udsatte for i netop deres funktioner.

De oplysninger, man kan anbefale at indsamle, er fglgende:

e Oplysninger om hvem der er udsat for ulykken eller narved ulykker.

e Oplysninger om hvor ulykken eller naerved ulykken er sket, samt hvornar.

e Oplysninger om hvad der skete, som gerne ma vare en beskrivelse af et helt haendelsesforlgb.

e Oplysninger om hvilken skade der eventuelt var konsekvensen af ulykken eller naerved ulykken.

e Oplysninger om hvad den ansatte selv mener, der kunne gares for at undga en tilsvarende
haendelse.

Samler man sadanne oplysninger systematisk, sa vil det kunne give et grundlag for, at

virksomheden kan identificere hvor, hvem og for hvad, der skal sattes en indsats i gang. Fx hvis det

er de samme personer, der har ulykker, sa kunne det veere, de manglede en yderligere oplearing og

motivation til at arbejde sikkert. Men det kunne ogsa vere, at der er bestemte opgaver eller kunder,

hvor det er vanskeligt at udfare arbejdet pa en sikker made, eller det kunne vere szrlige tidspunkter

pa dagnet, i serlige pressede situationer eller nar karselslederne presser for mange opgaver ned

over chauffgrerne, at ulykkerne eller naerved ulykkerne sker.

Man ma skaffe sig et grundlag af denne type for at vide, hvad der skaber de risici, som farer til

ulykker eller gget risiko, som viser sig gennem narved ulykkerne.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

En malrettet simpel arbejdspladsvurdering
Det har vist sig, at mange gennemfgrer den obligatoriske arbejdspladsvurdering, men ofte ved
involvering af fa medarbejdere og med begraenset opfalgning og anvendelse.

Hensigten med en arbejdspladsvurdering er at fa et overblik over de arbejdsmiljgproblemer, som de
ansatte faler, de har i deres daglige arbejde. Der er metodefrihed til at fa dannet sig dette overblik. |
Del E metoder og veerktgjer er der vist et forslag til, hvordan en simpel arbejdspladsvurdering kan
gennemfgres. Forslaget gar det er muligt at involvere alle medarbejdere uden at tidsforbruget bliver
stort. Selve metoden kvalificerer sig ved:
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e at det er let for de ansatte at udfylde, idet man her har et skema pa bare én side, og hvor der
blot skal sattes krydser

e at det omfatter relevante spargsmal for de ansatte, det vil sige problemer, som de har, hvor
spgrgsmalene er udformet med relation til aktuelle opgaver

e atdeter let at bearbejde efterfglgende, idet skemaet let lader sig overfare til et Excel
regneark, hvor svarene (krydserne) kan omseettes til veaerdier fra 1-5 (1=aldrig til 5=ofte).

Med en kolonne for hver medarbejder med deres svar giver det et godt overblik over hvilke
problemer, som mange har, og om der er nogen, som har serlige problemer i forhold til andre.
Alt i alt et godt overblik over, hvad man skal arbejde videre med at skabe forbedringer for.

Selve skemaets indhold ma tilpasses de konkrete opgaver og problemer, der er i en virksomhed.
Hos nogle vognmand fylder fx stgv mere og ergonomien mindre, ligesom der kan veere andre
problemer, som er knyttet til godsets karakter eller transportens art.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

Sperg medarbejderne

Endelig er det en god idé at sparge medarbejderne. De ved som regel bedre end andre, hvor der er
forskellige former for risici, fordi de har oplevet nogle af haendelserne eller naerved ulykkerne, ogsa
selv om, de ikke har fortalt noget.

En made at fa viden fra medarbejderne er selvfglgelig ovenstaende APV skema, men den er meget
generel. En anden made er at spgrge chauffgrerne, nar man har dem samlet i anden anledning, men
her har mange en modvilje overfor at stille sig op foran de andre. En tredje made er at tage
spgrgsmalet med i en MUS samtale, hvor man kan veare meget konkret i forhold til den enkeltes
oplevelser.

Man ma imidlertid huske, at ulykkesrisici er vanskelige at vurdere for den enkelte, fordi man enten
ikke har oplevet, at der sker noget, eller fordi man anser risici for en betingelse for arbejdet og
derfor ikke teenker over, at fa problemet bragt frem i lyset.

Vurder tilstedeveerelse af de ngdvendige sikkerhedsbarrierer
Risikoen ma vurderes ud fra hyppighed af forekomst og alvor af den eventuelle konsekvens, som
risikoen kan medfgre. For mange af de mere almindelige risici er denne vurdering ganske vanskelig.

En made er at undersgge om de ngdvendige foranstaltninger til forebyggelse er til stede. Man kalder
sadanne foranstaltninger for sikkerhedsbarrierer. Tanken er, at hvis sikkerhedsbarriererne er til
stede i en god form, sd har man minimeret sandsynligheden for at en given risiko farer til ulykke.
Til dette formal er der udviklet INFO kort for forskellige typer af risici, som fortaeller, hvad man
skal kontrollere og veere opmaeerksom pa.

I Del E praesenteres de INFO kort, der er mest relevante for en vognmand.
Hvordan vurdere risikoen for de ansatte

Nar man skal vurdere en risiko, ma man gare sig klart for hvem og for hvad, der skal vurderes.
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Risikovurderingen er et spgrgsmal om at vurdere sandsynligheden for, at der sker en ulykke, sat i
relation til hvor alvorlig en given ulykke vil veere.

| de foregaende afsnit er der givet oplysninger om de typer af risici, som er de mest relevante at
vurdere. Men man bliver ngdt til at vurdere, hvor risici forekommer og derefter muligheden for at
de kan fare til en ulykke.

En metode er at gennemga de enkelte opgaver, som udferes, og der vurdere hvilke risici, der er til
stede, hvornar og pa hvilken made risici handteres for at minimere sandsynligheden for en ulykke.
Man kan kalde det at lave en risikoprofil pa opgaverne. Forslag til metode er vist i Del E.

Som supplement hertil er at gennemfare en tilsvarende vurdering af de enkelte chauffgrers made at
udfgre arbejdet pa. De opgaver, der udfgres i vognmandsbranchen, er meget pavirket af den enkelte
chauffars evner, muligheder og vilje til at udfare arbejdet professionelt. Det pavirker muligheden
for, om risici farer til ulykker. Man kan kalde det at lave en risikoprofil pa chauffgrerne. Forslag til
metode er vist i del E.

Endelig er der spargsmalet om virksomhedens samlede risiko, som selvfalgelig er bestemt af bade
opgavernes risikoprofil og chauffgrernes risikoprofil. Men det er ogsa bestemt af, hvilken fokus der
er pa sikkerhed i virksomhedens ledelse. Er der en strategi, har lederen evnet at fare den ud i livet,
er karselslederne inddraget og gjort ansvarlige, er det formidlet tydeligt til chauffgrerne, har de
forstaet budskabet og respekteres det, har chauffarerne den ngdvendige viden, de ngdvendige evner,
muligheder og motivation til at fglge lederens/ vognmandens mal osv. Forslag til metode for en
virksomheds risikoprofil er vist i del E.

3.3 Kortlaegning af risici pa biler, varer og andres ejendom
Disse risici omfatter de mere fysiske materielle former for skader, som skader pa bilerne, skader pa
de varer, der transporteres, skade pa kundens ejendom, samt skader pa tredje person i gvrigt.

Risici for bilerne og tekniske hjelpemidler
o Pakersler i trafikken, ved parkering, ved lastning og losning, ved ind- og udkersel fra
kundens ejendom.

Disse risici vedrgrer chauffarens kerefeerdigheder og feerdselsbevidsthed, bilernes udformning og
udstyr samt hjeelpemidler til mangvrering af bilerne.

De skader, der hyppigst forekommer, er skader pa lygter, spejle, trinbraet, bagsmaek og skerme i
gvrigt. Det er adgangsforhold, som er vanskelige at mangvrere i og teet trafik samt karetgjets
starrelse og udformning, som har betydning for, hvor store krav karslen stiller til chauffarens
kareferdigheder og feerdselsbevidsthed.

e Darlig vedligeholdelse af bilerne og de tekniske hjelpemidler, manglende serviceeftersyn,
manglende reparation, manglende vedligeholdelse og renholdelse.

Disse risici vedrgrer procedurer i virksomheden for bilernes vedligeholdelse, renholdelse og
reparation, samt at den enkelte chauffar lgbende er opmaerksom pa slid og mangler.
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Procedurerne for bilernes vedligeholdelse, renholdelse og reparation er afggrende faktorer for at
sikre en velfungerende bilpark, som det helt ngdvendige produktionsapparat i en
transportvirksomhed. Men det er ofte afhaengigt af, at den enkelte chauffer holder gje med, hvornar
disse procedurer skal effektueres, eller der er en klar procedure for det i virksomheden.

Iseer renholdelse og en daglig holden gje med bilens tilstand er en vigtig chaufferopgave, som skal
sikres bliver udfart pa en professionel made.

Ligesom for arbejdsskaderne er det vigtigt at skaffe sig en lgbende dokumentation for de konkrete
problemer, der er pa dette felt i virksomheden.

De oplysninger, man kan anbefale at indsamle, er fglgende:

e Oplysninger om hvem der har skader pa bilerne og hvem der er gode eller darlige til at
vedligeholde og renholde bilerne.

e Oplysninger om hvor skaderne pa bilerne sker, samt hvornar.

e Oplysninger om hvad der skete, som gerne ma vere en beskrivelse af et helt heendelsesforlgb.

e Oplysninger om hvilken skade, der skete pa bilen.

e Oplysninger om hvad den ansatte selv mener, der kunne ggres for at undga en tilsvarende
handelse.

Samler man sadanne oplysninger systematisk, sa vil det kunne give et grundlag for, at

virksomheden kan identificere hvor, hvem og for hvad, der skal sa&ttes en indsats i gang. Fx hvis det

er de samme personer, der har skader pa deres biler, sa kunne det veere de manglede en yderligere

oplaring og motivation til at arbejde sikkert. Men det kunne ogsa veere, at der er bestemte opgaver

eller kunder, hvor det er vanskeligt at udfgre arbejdet pa en sikker made, eller det kunne vere

serlige tidspunkter pa degnet, i serlige pressede situationer eller nar karselslederne presser for

mange opgaver ned over chauffgrerne, at skaderne pa bilerne sker.

Man ma skaffe sig et grundlag af denne type for at vide, hvad der skaber de risici, som farer til

skader pa bilerne eller som kan forklare eventuel manglende renholdelse og vedligeholdelse af

bilerne.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

Risici for skader pa varer eller skader pa kundens ejendom
e @deleggelse af gods under transport, losning og lastning

Disse risici vedrgrer godsets fastsurring under transporten samt handteringen af godset ved lastning
og losning. Det har klart betydning, hvilket gods man transporterer og hvordan det er emballeret,
men det har ogsa betydning, hvor professionel chauffarens evner er til at handtere godset, stable det
og fastsurre det.

Her far det en betydning, hvilke hjelpemidler chauffgren har til radighed, hvor megen last han skal
handtere, hvor god plads han har at rade over til denne handtering, og hvor stram en tidsplan han
skal klare opgaverne pa. Det vil sige, han skal vide, hvordan opgaverne skal klares, han skal vaere i
stand til det og han skal vaere motiveret til at udfgre opgaverne pa en sikker og kvalitativ made.

e Tyveri, haerverk fra tredje person
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Disse risici vedrgrer, hvor man har transporter til og fra, samt hvad man karer med. Der er serlige
geografiske omrader, fx rastepladser pa motorveje, hvor risikoen for tyveri er gget, og der er serlige
varegrupper, som er mere udsatte for tyveri, fx pengetransporter. Begge dele ma kortleegges og
settes foranstaltninger for.

e (deleggelse af kundens ejendom i gvrigt

Udover ovenstaende om risici for gdelaeeggelse af godset, sa vedrarer gdeleeggelse af kundens
ejendom primeert kundens bygninger og arealer. Der er iseer tale om risici ved ind- og udkersel med
de store biler, hvor man ser skader pa porte, reekveerker, trapper, platforme, lygter mv.

Det handler om adgangsforhold og muligheden for chaufferen for at komme til og fra, i forbindelse
med enten afhentning eller levering af varer.

Ogsa her er det vigtigt at skaffe sig en lgbende dokumentation for de konkrete problemer, der er pa
dette felt i virksomheden.

De oplysninger, man kan anbefale at indsamle, er fglgende:

e Oplysninger om hvem der har skader pa varer og pa kundernes ejendom.

e Oplysninger om hvor skaderne pa varer og kundens ejendom sker, samt hvornar.

e Oplysninger om hvad der skete, som gerne ma vere en beskrivelse af et helt hendelsesforlgb.

e Oplysninger om hvilken skade, der skete pa enten varer eller kundens ejendom.

e Oplysninger om hvad den ansatte selv mener, der kunne geres for at undga en tilsvarende
handelse.

Samler man sadanne oplysninger systematisk, vil det kunne give et grundlag for, at virksomheden

kan identificere hvor, hvem og for hvad, der skal sattes en indsats i gang. Fx hvis det er de samme

personer, der har skader pa deres varer eller kundernes ejendom, sa kunne det veere, de manglede en

yderligere oplaring og motivation til at arbejde sikkert. Men det kunne ogsa vere, at der er

bestemte opgaver, s&rlige typer af varer eller hos bestemte kunder, hvor det er vanskeligt at udfere

arbejdet pa en sikker made, eller det kunne vere serlige tidspunkter pa degnet, i szrlige pressede

situationer eller nar karselslederne presser for mange opgaver ned over chauffgrerne, at skaderne pa

varer eller kundernes ejendom sker.

Man ma skaffe sig et grundlag af denne type for at vide, hvad der skaber de risici, som farer til

skader pa varer eller kundernes ejendom.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

Risici for tredje person i gvrigt
o Pakersler i trafikken, herunder hgjresvingsulykker

Disse risici er forbundet med trafikken og trafikulykker, hvor andre personer er involveret. En stor
del af de trafikulykker, der sker, involverer erhvervskaretgjer. Disse risici vedrarer ogsa her
chauffagrens kareferdigheder og ferdselsbevidsthed, bilernes udformning og udstyr samt
hjeelpemidler til mangvrering af bilerne. Men planlegning af ruter, tidspunkter for karslen og hvor
stram en tidsplan chauffgren skal opfylde har stor betydning for hans mulighed og motivation for
sikker karsel.
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Igen er det vigtigt at skaffe sig en lgbende dokumentation for de konkrete problemer, der er pa dette
felt i virksomheden.

De oplysninger, man kan anbefale at indsamle, er fglgende:

e Oplysninger om hvem der er inddraget i trafikulykker.

e Oplysninger om hvor trafikulykken er sket, samt hvornar.

e Oplysninger om hvad der skete, som gerne ma vere en beskrivelse af et helt heendelsesforlgb.

e Oplysninger om hvilken skade, der skete pa bilen, andres biler, personer mv.

e Oplysninger om hvad den ansatte selv mener, der kunne geres for at undga en tilsvarende
handelse.

Samler man sadanne oplysninger systematisk, vil det kunne give et grundlag for, at virksomheden

kan identificere hvor, hvem og for hvad, der skal sattes en indsats i gang. Fx hvis det er de samme

personer, der inddrages i trafikulykker, sa kunne det vere, de manglede en yderligere oplearing og

motivation til at arbejde sikkert. Men det kunne ogsa vaere, at der er bestemte opgaver eller

vejstreekninger, hvor det er vanskeligt at udfare arbejdet pa en sikker made, eller det kunne veere

sarlige tidspunkter pa degnet, i serlige pressede situationer eller nar karselslederne presser for

mange opgaver ned over chauffgrerne, at det skaber stres hos chauffgren og nedsetter han evne til

at kare sikkert.

Man ma skaffe sig et grundlag af denne type for at vide, hvad der skaber de risici, som farer til

skader pa bilerne eller som kan forklare eventuel manglende renholdelse og vedligeholdelse af

bilerne.

3.4 Kortlaegning af medarbejdernes viden, evner og motivation

Del D indeholder en beskrivelse af, hvad det vil sige, at vaere en professionel chauffer, dvs. have
viden, evner og motivation til at udfare arbejdet pa en sikker og kvalitativ made. En vognmand bar
have en viden om, i hvor hgj grad hans chaufferer kan opfylde sadanne krav, for at fa en viden om,
hvem der kan veere forbillede for andre, hvem der skal have treening og hvem man maske ikke skal
beholde.

Kortleegning af chauffgrernes sikkerheds- og kvalitetsbevidsthed
Denne kortleegning skal forteelle om chauffgrernes bevidsthed om deres egen sikkerhed og
kvaliteten af egne ydelser. Kortleegningen bgr deles op i:

1. Er chauffgrerne bevidste om de risici, som opgaverne og maderne at udfgre dem pa rummer
og som har betydning for deres egen sikkerhed.

2. Er chauffgrerne bevidste om de risici, som opgaverne og maderne at udfare dem pa rummer
og som har betydning for kvaliteten af deres ydelser, herunder godset og kundens ejendom.

Det kan desuden vere hensigtsmaessigt at undersgge mellemledernes og iseer karselsledernes
bevidsthed om de risici, som chaufferernes udseettes for i forbindelse med deres arbejdsopgaver, og
som lederne bgr tage hensyn til i planlaegning og tilretteleeggelse af samme arbejdsopgaver.
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Nar man ferst har kortlagt de risici for henholdsvis de ansatte selv, for bilerne, varerne og
kundernes ejendom, sa er det efterfalgende at fa undersggt, om denne viden er kendt af
chauffagrerne, om de har muligheder og evner til at handle hensigtsmaessigt i risikosituationer, og
om de er motiverede for at tage risici alvorligt. Dette kan ske gennem MUS samtaler, den daglige
dialog og ved almindelig observation.

Kortlaegning af trafiksikker og passiv kersel, samt kgreferdighed
Denne kortleegning skal undersgge chaufferernes bevidsthed om, hvad trafiksikker- og passiv karsel
betyder for hans adfeerd, samt hans motivation for at udgve denne adfeerd. Kortleegningen bar deles
opi:
1. Er chauffgrerne bevidste om, hvad trafiksikker- og passiv karsel omfatter og betyder for
hans adfeerd.
2. Er chauffgrerne motiverede for at udgve den adferd, som kraeves for trafiksikker og passiv
karsel.
3. Har chauffgrerne evnerne og mulighederne for at kare sikkert og udvise en passiv karsel.

Der er flere metoder til at kortleegge disse forhold. En god metode er Cranfield’s chauffarprofil,
som bliver tilbudt af Codan skadestop. Elementerne i denne chauffarprofil er vist i Del E.

Codan tilbyder gennem deres skadestop-kurser et program, som giver en god chaufferprofil, som
gennem en raekke spgrgsmal afdekker faktorer som aggression, spending, e&ngstelse, farertreethed,
konfrontation, selvevaluering og selvtillid mv. sat i relation til alder og ken.

Man kan ogsa lade sine chauffgrer teste pa et kareteknisk anleeg og ved test af kareteknisk
personale. Der er ogsa muligheder for test i simulatorer, hvor den enkelte udsattes for vanskelige
situationer, hvor de kan teste deres reaktionsmgnster.

Der er den mere praktiske metode, der tester dagligdagssituationer ved at observere den enkelte
chauffar gennem en dagligdag. Det kraever, at der er en erfaren person, som kan fglge og vurdere
karselsadfeerden.

Endelig afspejler omfanget af skader pa bilen, godset og andre mennesker, den enkelte chauffars
evne, mulighed og motivation til at udfere sit arbejde sikkert, herunder karslen.

Se den mere udbyggede beskrivelse i Del E.

3.5 Kortlaegning af bilparkens sikkerheds og vedligeholdelse

Gennemgang af bilernes aktuelle tilstand
Denne gennemgang bar omfatte motor, bremser, lygter, spejle, skaerme, trinbraet, lad, deek, lifte
samt andre tekniske specialfunktioner.

Desuden ber bilernes renholdelse vurderes bade udvendigt som indvendigt. Iser hvor mange
forstyrrende elementer, der ligger eller haenger ved forruden og som bgr fjernes.

Gennemgang af eksisterende procedurer og behovet for tilpasning
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Denne gennemgang bgr omfatte procedurer for den lgbende tekniske vedligeholdelse pa verksted,
samt procedurer for chauffgrernes daglige eller ugentlige kontrol af bilernes tilstand og renholdelse.

Desuden bgr man vurdere, om standarden er pa det niveau, som gnskes, eller om der er behov for
justeringer.

Gennemgang af chauffgrernes kendskab til procedurerne og deres efterlevelse
En af grundene til at bilerne ikke altid lever op til den gnskede standard er, at chauffererne ikke har
det ngdvendige kendskab til eller forstaelse for, hvad der forventes af dem.

Det kan derfor veere hensigtsmaessigt at undersgge, om viden er til stede hos alle chauffgrer, om de
alle har muligheder for at gennemfgre den ngdvendige kontrol og renholdelse af bilerne, samt om
motivationen til at fa denne opgave udfart er til stede i tilstreekkeligt omfang.

3.6 Kortlaegning af serviceniveauet overfor kunderne
Kortleegning af det eksisterende serviceniveau bgr omfatte:

1. Gennemgang af de opgaver, der ydes for kunden og det udfgrte serviceniveau.
2. Gennemgang af klager og roser, der er modtaget.
3. Gennemgang af forskellige kunders behov, gnsker og forventninger — hvad ger dem glade.

Der kan vere stor forskel pa, hvilken service den enkelte chauffgr udviser overfor kunderne, hvis
han selv skal bestemme niveauet. Det afhanger af hvor servicemindet, den enkelte person er, og
hvor stor frihed eller mulighed, der ligger i hans arbejdsplan.

En vurdering af den service, der udvises af de forskellige chauffarer, kan danne grundlag for at fa
fastlagt det niveau, som virksomheden faktisk gnsker, der skal szttes tid og mulighed af til at fa
udfart.

En gennemgang af eventuelle klager kan yderligere sette fokus pa, hvad kunderne gnsker og hvem
af chauffgrerne, der har behov for oplaring.

Det er desuden velkendt, at kunder bliver glade, hvis de far en ekstra service udover den lovede
eller forventede, hvilket man kan leegge en strategi for at sikre. Det er altsa bedre at love lidt
mindre, end der faktisk bliver givet frem for at love noget, der ikke bliver givet.

En rundspgrge til kunderne kan vaere med til at fa fastlagt de ydelser, som kan gge
kundetilfredsheden.

4. Andet trin, hvilke planer
Nar man kender udgangspunktet for, hvor man star og har et mal for, hvor man vil hen, sd har man
grundlaget for at leegge en plan med aktiviteter, tidsrammer og aktarer.

Beslut nu hvilket arbejdsmiljg, der skal opnas, hvilken sikkerhed og kvalitet, der skal veere for savel
mennesker, varer, biler, som for kunderne. Dette kan med fordel fastleegges i et samarbejde med
mellemledere og medarbejdere. Det gaelder om, at alle patager sig et medansvar for planernes
gennemfgrelse og har medejeraccept.
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En fremgangsmade for en planlaegning er at sette fokus pa virksomhedens strukturer, processer,
mennesker og belgnningsmuligheder.

4.1 Strukturer

Strukturen i virksomheden bestemmer, hvilken energi og dynamik, arbejde og opgaver skal
gennemfgres med. Her fastleegges beslutningsveje og samarbejdsformer. Det omfatter blandt andet
styringen af, hvordan opgaverne kommer ind i virksomheden, hvordan de bliver sat i veerk for
gennemfarelse, hvordan de bliver gennemfgrt, og hvordan opgaven bliver afleveret til kunden.

Det er vigtigt, at denne struktur understatter malsatningerne i virksomhedens strategi og vision,
herunder muligheden for at opgaverne kan gennemfares sikkert og kvalitativt rigtigt. Det geelder
bade accepten af, hvilke opgaver, der siges ja til, og deres forudsetninger for at kunne gennemfares,
vilkarene for opgavernes gennemfarelse og sikkerhed for, at opgaverne vil blive lgst.

Tid, ressourcer, teknologi mv. indgar som forudsatninger for, at opgaverne kan lgses, mens
strukturerne skal sikre at procedurerne fungerer. Det betyder X, at en slger ikke ma acceptere en
opgave, som der ikke er tid eller ressourcer til at udfare pa en forsvarlig made.

Desuden handler det om, hvordan virksomheden er organiseret, hvor det er vigtigt, at man teenker
pa, hvordan visioner, strategier og planer kommer til at forplante sig ned igennem organisationen.

Mellemlederne og ise&r karselslederne har stor betydning for at baere planer og strategier igennem i
det daglige arbejde. De skal derfor forsta, hvordan deres rolle er i forhold til at integrere hensynet til
kvalitet og sikkerhed, dels igennem deres egen ledelse, dels i forhold til andre mellemlederes
funktioner. Karselslederne skal forsta, hvilken indflydelse de har pa den enkelte chauffars
praestation, ikke blot i at fa varerne ud, men ogsa i at fa kert pa en sikker made, behandle varerne
rigtigt, tage hensyn til kundernes ejendom og i gvrigt at passe pa dem selv. Chauffarerne er
karselsledernes forleengede arm ud til kunderne, og karselslederne er chauffgrernes anker tilbage i
virksomheden. Det er utrolig vigtigt, at deres relationer er baseret pa en gensidig forstaelse og
anerkendelse af opgavernes karakter og mulighed for at blive udfart sikkert og kvalitativt rigtigt.

Pa den made er sikkerhed og kvalitet en linjeledelsesopgave, som ikke kan ansvarsfraleegges til en
sikkerhedsorganisation eller en kvalitetsmedarbejder.

4.2 Mennesker

Det er helt afgagrende, at man har de rette ansatte til at sikre opgavernes udfgrelse, bade dem der
leder organisationen, herunder karselslederne, som dem der udferer kerneopgaverne. Her handler
det om, at de ansatte har de rette kompetencer og den rette forstaelse for virksomhedens mal og
vision.

Kompetence og forstaelse for, hvad god kvalitet og god sikkerhed i opgaverne er, har en vaesentlig
betydning hos alle ansatte. Muligvis pa forskellige niveauer og med forskellig grad af viden.

Man skal sikre sig, at de ansatte har den ngdvendige viden, som arbejdet fordrer, til at udfere
arbejdet sikkert og kvalitativt rigtigt, at de har muligheden for at udfgre arbejdet med den tid og
teknologi, der er til radighed, og at de har motivationen til at udfgre arbejdet ud fra de mal og den
strategi, som virksomheden gnsker.
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4.3 Processer

Processerne omfatter blandt andet informations- og arbejdsprocesser, men kan ogsa omfatte
samarbejdsprocesser og processer til opfalgning af hvorvidt, mal og strategier bliver gennemfart,
dvs. kontrolprocesser.

At fa justeret informations- og arbejdsprocesserne kreever, at man har fgling med det, der sker helt
ud i yderste led i udfgrelseskaden. Det kan kun ske ved at inddrage medarbejdernes viden og
erfaringer lgbende, bade pa styringsniveauet som pa det udfgrende niveau. Ingen andre ved bedre,
hvad der kan ga galt og hvad der rent faktisk gar galt.

Det er i kontrolprocesserne, man har mulighed for at samle viden og dokumentation til brug for en
vurdering af, om malene nas, og hvor belastninger for gkonomien ligger, nar det gar galt med
sikkerhed og kvalitet. En dokumentation, der er ngdvendig for at kunne justere og rette op pa
tingenes tilstand.

Det er endvidere i processerne, at man skaber motivation, leering mv. gennem inddragelse af alle led
0g gennem en gensidig respekt mellem og indenfor alle led.

Sammenhzang mellem at vide, at kunne og at ville er gennemgaende for alle aktiviteter, som
mennesker udfgrer, og hvor kompetencer, ressourcer og motivation bestemmer, hvor godt
opgaverne bliver udfart. Processerne har derfor formalet at sikre, at alle ved, hvad de skal vide for
at udfare deres del af arbejdet, at alle har mulighed, bade tid, evne og redskaber, for at udfare
arbejdet, samt at alle har den ngdvendige motivation til at udfare arbejdet ud fra gnsker og krav.

Dette gelder bade ledere, mellemledere, karselsledere og medarbejderne.
4.4 Belgnning

Belgnning handler om, hvordan man kan motivere medarbejderne til at udfagre arbejdet, som det er
udtrykt i malsaetninger og vision i virksomhedens forretningsgrundlag.

Nogle vil mene, at medarbejderne far deres lgn for at lave et ordentlig stykke arbejde, men
engagement og vilje er ofte det, som kan skubbe en virksomhed fremad.

Her har det stor betydning, hvad der i virksomheden opfattes som det rigtige, hvad det vil sige, at
veere professionel og god til arbejdet, hvilket i sidste ende belgnnes med en lgn, eventuelt en bonus,
muligvis med forfremmelse, stgrre ansvar, ros og ris mv.
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Igen er det vigtigt, at virksomhedens mal og strategi setter sit tydelige preeg pa denne opfattelse. Et
mal om “’sikker og kvalitativt rigtig”, ber vere en verdi, som giver sig til kende i medarbejdernes
professionelle forstaelse af egen indsats og niveau. Det sker dog kun, hvis det tydeligt giver sig til
kende i vognmandens egen forstaelse af, hvem de betragter som “’de gode og professionelle
medarbejdere”.

4.5 Planen for forandring

I planen for forandringen fastleegges de initiativer, der skal gennemfares, deres reekkefelge og
tidsrammer, samt hvem der har ansvar og skal involveres i forandringsprocessen. Man kan ikke
gere det hele pa en gang. Det er bedre at ga frem i et tempo, der kan overskues og som har
mulighed for at fa succes.

Zndring af strukturer

Strukturerne bgr tilpasses sa de underbygger de initiativer, der sattes i gang. Det er isar vasentligt
at fa mellemlederne og iser karselslederne med i forandringsprocessen. De skal forsta strategien,
malene og planerne for forandringen, sa de kan tage deres del af ansvaret.

Desuden ma man se pa, om der er forhold i den struktur, der er opbygget i virksomheden, der enten
modvirker eller ikke understgtter den forandring, som gnskes. Det handler fx om, hvem der styrer
opgavernes fordeling og tidsplanerne for chauffererne, hvilket ofte er karselsledere, samt hvem der
tager imod ordrer fra kunderne. | den forbindelse kan det fx kan vere hensigtsmaessigt at fa
oplysninger om tilgeengelighed for afhentning eller levering af varerne. Man ma ogsa gere det klart,
hvilke typer af opgaver, der accepteres, hvor betingelserne for opgaverne bar belyses pa forhand far
accept.

Z&ndring af bemanding

Bemandingen kan omfatte bade mellemledere, karselsledere som chauffarer, hvor behovet for
oplaering, uddannelse, kvalitets- og sikkerhedsbevidsthed og motivation kan forteelle om, hvilke
forbedringer, der bar foretages.

Man ma ogsa overveje, om det er de rigtige folk, man har pd opgaverne. Det har vist sig, at det ofte
er en mindre gruppe af chauffarerne, der star for starsteparten af skaderne.

Z&ndring af processer

Det ber overvejes, om der er behov for tilpasning af informationsstremmen fra ledelsen ud til
medarbejderne og fra medarbejderne til ledelsen. Koordinering af viden er en ngglesten i en
udviklingsproces.

Involvering af medarbejderne og karselslederne i forandringsprocessen er tilsvarende vasentlig for
at sikre ejerskab og accept af de gnskede forandringer. Medarbejderne er som regel dem, der bedst
ved, hvor problemerne er i forhold til at fa opgaverne lgst og er derfor vigtige informationsgivere
til, hvad der skal &ndres og hvor, det er bedst at lave &ndringerne.

Zndring af belgnning
Det sveereste er at fa forandringerne fert ud i livet. Derfor ma man se pa, hvilke
motivationsfremmende tiltag der kan fremme processen.
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Det kan ske gennem forskellige former for belgnningsinstrumenter, ligesom det er vigtigt med en
konsekvent reaktion, nar aftaler eller procedurer ikke overholdes.

Det er vigtigt, at en ledelse er troveerdig i de mal og strategier, som han/hun udmelder, og det der
rent faktisk kommer til at ske. Det handler om at de, der udferer deres arbejde pa rette vis, far en
synlig belgnning, mens de, der ikke udfarer deres arbejde pa rette vis, far en konsekvent reaktion fx
i form af en irettesaettelse, advarsel og i yderste fald en afskedigelse.

Dette kraever imidlertid, at det er fastlagt og formidlet, hvad det vil sige, at udfere arbejdet pa rette
vis, samt at alle er opleert og treenet i at kunne gare det, samt at tid, planleegning, hjelpemidler er til
radighed, sa det ogsa er muligt.

Kontrol af planen og opfglgning
For hver aktivitet, der sattes i gang, er det vigtigt at beslutte, pa hvilken made aktiviteten kan blive
kontrolleret for, hvor langt man er i forlgbet og om man har opnaet, det man ville.

Spergsmalet er, hvordan man skal kontrollere, hvad man skal kontrollere, hvem der skal kontrollere
og hvornar man skal gare det.

5. Tredje trin, hvordan gennemfgres planen
Gennemfarelsen af planen afhanger helt af, hvad man har besluttet at lave. Men udgangspunktet er:

o Atalle ledere, karselsledere kender deres roller i gennemfarelsen af planerne og hvad der
forventes af hver af dem.
e At alle medarbejdere kender strategien, malene og hvad der forventes af dem.

I det fglgende gives en raekke aktiviteter, som kan understgtte forandringsprocessen, herunder
involvering af mellemledere og medarbejderne, medarbejdersamtaler, opleeringsaktiviteter,
fastleeggelse af procedurer, informationskanaler og motivationsaktiviteter.

5.1 Involvering af mellemlederne og iseer kgrselslederne

Involvering af mellemledere og iser karselslederne kan ske ved malrettede mader, med tydelige
krav, med fastleggelse af medansvar, samt ved at tydeliggare hvordan processer og strukturer
haenger sammen.

At skabe en gget kvalitets- og sikkerhedsbevidsthed blandt medarbejderne kraever en meget klar
ledelsesansvar igennem alle led, saledes at forandringsprocessen bliver trovardig. Det vil sige, at
alle mellemledere og karselslederne skal indga i forandringsprocessen og varetage deres del af
ansvaret for gennemfgrelsen.

Det har vist sig, at daglig italesettelse af bade sikkerhed og kvalitet har en positiv virkning. Den
person, som chauffarerne daglig er i kontakt med, skal have for gje at tage kvalitets- og sikkerheds
spgrgsmal med, nar opgaver fordeles, ordrer bliver givet, ture bliver fastlagt og eventuelt &ndret.
Det er i reglen karselslederen, der star for dette. Den gode karselsleder forstar, at chauffgrerne er
afhzngige af ham eller hende, dvs. af karselslederens engagement og motivation for at fa opgaverne
planlagt logistisk godt og skabe de bedste muligheder for chauffgrernes udferelse af deres opgaver.
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Jo mere kvalitets- og sikkerhedsspgrgsmal bliver pointeret i det daglige arbejde, jo mere bliver det
ogsa fulgt op af den enkelte medarbejder, fordi det derved bliver tydeligt, at det er noget, ledelsen
leegger veegt pa og sperger ind til.

I den forbindelse kan det vaere motiverende, ogsa for en mellemleder, at der er en belgnning til
ham/hende, nar chauffgrerne opnar gode resultater. Det skal ogsa vere en positiv oplevelse for
mellemlederne og isar for karselslederne, at de tager et ansvar for strategi og mal.

Strukturen i virksomheden ma derfor tydeliggere mellemlederne og isar kerselsledernes
ansvarsomrader, hvor deres indflydelse pa kvalitet og sikkerhed afklares bade i forhold til strategien
og ledelsen, som i forhold til hvad man forventer, de udretter sammen med medarbejderne.

Bemandingen ma vurderes ud fra, om mellemlederne og iseer karselslederne kan opfylde denne
opgave, eller om der er brug for treening og vejledning, eller om der skal andre pa posterne.

Processen er, at fa lavet klare aftaler og malepunkter samt at fa sat de forskellige aktiviteter i gang
med tydelig angivelse af, hvem der har ansvaret, hvad tidsrammen er, og hvad der er
succeskriterierne.

Belgnningen til mellemlederne og isar karselslederne ma knyttes direkte til, hvor godt et resultat
chauffgrerne opnar.

5.2 Involvering af medarbejderne

Involvering af medarbejderne kan ske gennem projektmgader og/eller hgringsmader, gennem
tydelige aftalte krav, gennem oplaringsaktiviteter og ved tiloud om efteruddannelse. Desuden er det
en god idé at involvere medarbejderne i planleegningen af de aktiviteter, som de selv skal veere med
til at gennemfare.

Lederen ma for det farste informere om sin vision, strategi og mal. Ligesom han ma informere om
de aktiviteter, som han gerne vil have gennemfart, og hvor det bliver tydeligt, hvem der har ansvar
og indflydelse, men ogsa hvordan man vil male pa resultater og successer. Det skal geres klart for
medarbejderne, hvad der forventes af dem, og hvordan de kan medvirke til at malene bliver naet.

Lederen ma sikre sig, at alle ved, hvad den nye strategi indebaerer. Heri ligger ogsa, at de ved, hvad
det betyder for deres arbejde, og at de forstar, hvad strategien betyder for deres udfgrelse af
arbejdet. Dette kreever ofte mere og andet end oplysning til et mgde eller gennem et nyhedsbrev.
Der skal muligvis en grundig forklaring til, om hvordan opgaverne mere konkret skal udfares, og
det skal maske ogsa falges af en instruktion og kontrol af om informationen er forstaet.

Lederen ma sikre sig, at medarbejderne har mulighed for rent faktisk at udfgre arbejdet, som
strategien foreskriver. Her er en involvering af medarbejderne vasentlig, fordi de er de bedste til at
vide, hvor forhindringerne ligger. Fx hvilke hjelpemidler der er de bedste, hvilke kunder der er
sveere at komme til, hvilke trafikale forhold der skal teenkes ind i en kareplan, hvilke opgaver der
kraever en detaljeret planlaegning osv.

Lederen ma ogsa sikre, at medarbejderne har den ngdvendige motivation til at udfgre arbejdet, som
lederen gnsker og kreever. Her er lederens troveerdighed afggrende. Desuden er det vigtigt at arbejde
pa at opbygge et tillid mellem leder og medarbejdere, herunder mellemleder og chauffarer, sa de
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kan tale abent om de problemer, de stgder pa hen ad vejen i det daglige arbejde. Det hjlper ogsa
ganske meget at etablere nogle belgnningsformer, som understgtter den gode made at fa opgaverne
lgst pa. Vigtigt er her at disse belgnningsordninger er gennemskuelige, retfeerdige og trovaerdige.

Der vil derfor altid veere behov for, at ledere og medarbejdere mgdes og har en dialog. Der skal
skabes plads til, at der afholdes faste korte mgder fx en gang om maneden med involvering af de
medarbejdere, der deltager. Der er ikke ngdvendigvis mgdetvang, men mgderne skal bruges til at
fare en dialog om arbejdet, arbejdsforholdene og de sikkerhedsmessige forhold, hvor
medarbejderne har mulighed for at fa indflydelse pa deres egen situation, men hvor ledelsen ogsa
har mulighed for at forteelle, hvilken adfeerd de forventer, at medarbejderne udviser. Hvis man vil
have indflydelse, skal det veere pa disse mgder, at muligheden er der og ikke i andre sammenhange.
Samtidig skal det vaere en rar og god oplevelse, dvs. med lidt mad og drikke, som man nu kan lide
det.

Hvordan skabe viden

5.3 Medarbejdersamtaler - Indfgring af serlige spgrgsmal i MUS

Der eksisterer almindeligvis en viden om den enkelte medarbejders dygtighed og kapacitet. Men der
vil altid veere behov for, at den enkelte medarbejder far en personlige tilbagemelding pa, hvad der er
godt og hvad der er skidt. Personalesamtaler ud fra en fast procedure er et godt grundlag for at
kommunikere, hvad der forventes af den enkelte samtidig med, at de individuelle behov kan blive
afklaret. Det er her vigtigt, at de forventninger, som vognmanden giver udtryk for, relaterer sig til
hans strategier og handlingsplaner. Herved skaber han samtidig en troveerdighed omkring det, han
siger og det han ger.

Ved disse samtaler kan der gives ros og ris. Hvis der er noget, der halter, kan man maske finde en
afklaring pa, hvordan problemet skal lgses. Aftaler ber altid skrives ned og accepteres af begge
parter. Der skal findes et egnet MUS program, saledes at alle samtaler far et ensartet forlgb og der
skal laves en samlet plan for samtalernes gennemfgrelse. Denne plan skal respekteres af begge
parter. Forslag til supplerende spargsmal vedragrende sikkerhed og kvalitet i et traditionelt MUS
skema er fglgende:

e Hvilke arbejdsomrader mener du, skal forbedres for at gge sikkerhed og kvalitet i dit arbejde det
kommende ar?

e Hvad skal der til, for at du kan medvirke til at forhindre skader pa mennesker, biler og andres ejendom?

e Hvad skal der til, for at du kan blive en endnu bedre chauffgr med mulighed for at blive “arets chauffgr”
i virksomheden?

e Hvad kan vi ggre for at sikre, dine ressourcer bliver brugt bedst muligt til at gge kvaliteten og
sikkerheden i vores virksomhed?

5.4 Opleeringsaktiviteter

Nar man har fastlagt strategi og mal samt udarbejdet de aktiviteter, der skal gennemfares, sa resterer
der en opleringsperiode, hvor medarbejderne skal lzere, hvad det betyder for dem i deres daglige
arbejde.
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Dette kan ggres igennem konkrete treeningsforlgb, som kan omfatte instruktioner, men som ogsa
skal treenes i konkrete jobsituationer. Medarbejderne vil have brug for helt konkret at forsta, hvad
det er, der forventes af dem.

Dette indebarer fx en treening i:

e At kunne gennemskue risici for ulykker, herunder fald og nedstyrtning, kollision, faldende
genstande, tunge byrder, blive fanget imellem genstande, stgj og stev mv., samt vide hvordan
disse risici skal handteres sa ulykker undgas.

e At kunne gennemskue risici for, hvad der kan skade bilen og vide, hvordan disse risici skal
handteres.

e At kunne gennemskue risici for kundens varer og ejendom og vide, hvordan disse risici skal
handteres.

e At kende til passiv og sikker karsel og kunne udgve denne form for karselsadfeerd.

e At kende til serviceniveauet, som skal ydes kunderne og kunne udvise det rette servicemind.

e At vide, hvad det vil sige at veere en god professionel chauffar og leve op til dette niveau.

e At vide, hvad det kraever at kontrollere bilens tilstand mht. vedligeholdelse og renholdelse, samt
foretage denne kontrol dagligt.

5.5 Opleering ved elitemedarbejdere
Der er forskellige krav til uddannelse af chaufferer. Disse afhanger af, hvilke typer af opgaver han
skal udfare. Det er selvfalgelig en forudsaetning, at den ngdvendige lovlige uddannelse er pa plads.

Men arbejdets serlige karakter kan kun leeres gennem praktisk erfaring. Det er der altid nogle, der
er bedre til end andre, bade med hensyn til kvalitet, sikkerhed og stabilitet.

Hvorfor ikke udnytte dem, der er rigtig gode til at opleaere andre. Fx kan man udnavne de bedste
chauffarer til elitemedarbejdere, med den opgave at oplare og instruere dem, der ikke er helt pa
samme niveau, samt nye ansatte.

Ved at vise tydeligt, hvem der harer til eliten, giver man ogsa et tydeligt signal om, hvad det er man
gnsker. Man kan ggre det endnu mere attraveerdigt at opna elitestatus ved at koble en god Ign til
funktionen.

5.6 Krav til leverandgrer og kunder

Der er stor forskel pa de forhold, producenterne/kunderne yder virksomhedens medarbejdere, bade i
forbindelse med selve arbejdet hos kunden som transport til og fra. Der skal stgrre fokus pa disse
forhold, eventuelt ved audit hos producenterne/kunderne. Der skal ogsa ske en indsats i at skabe
gode relationer til producenterne/kunderne, men pa en made sa de forstar, at de har et ansvar for, at
athentning og transport af deres “’varer” sker pa en forsvarlig made. Dette omfatter fx rydning af sne
0g grusning for is om vinteren, plads til at de store biler kan komme ud og ind, ordentlig
transportplads foran husene til at trucken eller andet kan kare ud og ind, god belysning pa ude
arealerne osv.
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5.7 Udvikling af nyhedsbrevet

Et nyhedsbrev skal sikre, at alle vigtige informationer bliver givet videre gennem én kanal og ud til
alle. Det kan godt veere, at der fortsat sker information pa opslagstavlen, men ikke uden at det ogsa
er naevnt i nyhedsbrevet, sadan at alle ved, hvor de kan fa et samlet overblik over, hvad der sker, og
hvad de skal have viden om. Nyhedsbrevet har behov for at udvikle sig efter behov. Nye ideer med
involvering af medarbejderne mht. nyhedsbrevets indhold, struktur og hyppighed er en rigtig god
idé.

Hvordan sikre at man kan

5.8 Chauffgrhandbogen

En god chauffgrhandbog skal vare en hjelp til chauffaren om alle praktiske forhold, han skal vide.
En god opbygget chauffgrhandbog er et godt redskab, som kan lette arbejdet for den enkelte
chauffar.

Det der skal huskes hver dag, skal sta kort og preecist pa side 1. Praktiske procedurer for arbejdet,
viden om kunderne og afleveringsforholdene hos kunderne, krav til bilerne, krav til karslen, krav til
varehandtering anvisninger pa metoder, alt som kan vejlede chauffgren i forskellige arbejdsmassige
situationer kan sta her og derved fungere som et praktisk opslagsveark. Det er vigtigt, at det er let
og tilgaengeligt for den enkelte chauffer at vide, hvor han kan finde information om det, han skal
huske.

Heri ligger ogsa en tydeliggarelse af krav til sikker adferd og kvalitet i arbejdets udfarelse.

5.9 Planlaegning af kgrslen
Planlaegningen af karslen skal tage hgjde for trafik, afstande, adgangsforhold, varemangde, ydelse i
@vrigt, serviceniveau, chauffgrens kompetencer mv.

Der ofte situationer, hvor nye opgaver ma laegges ind ad hoc, dvs. chauffarens karselsplan kan blive
@ndret Igbende. Her er det helt ngdvendigt, at der er en god dialog mellem chauffer og kerselsleder,
hvor der lyttes begge veje. Karselslederen ma lytte til, hvordan forholdene er, hvor chauffgren er,
og hvad der reelt er muligt at na pa en god kvalitativ og sikker made.

5.10 De ngdvendige hjaelpemidler

Det er selvfalgelig en hjalp for chauffaren, at han har de ngdvendige hjeelpemidler, bade i
forbindelse med at mangvrere i trafikken, men ogsa ved lesning og losning. Jo nemmere det er at
gere arbejdet pa den kvalitative og sikre made, jo mere sandsynligt er det, at det bliver gjort.

En god regel siger, at det lette skal veere det sikre, og det sikre skal veere let.

5.11 Trzening i at kunne observere og vare bevidst om risici
Langt de fleste ulykker eller fejl sker i forbindelse med simple velkendte haendelser. De sker ofte,
fordi risici ikke tages alvorligt. Iser ikke de risici, som den enkelte fgler, at han eller hun plejer at
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kunne Kklare. Det er vigtigt, at den enkelte chauffer er bevidst om hvilke risici, han er udsat for i sit
arbejde, ogsa variationerne af risici i forskellige situationer og opgaver.

Det kreever en erfaring og treening i at kunne observere risici og tage de ngdvendige forholdsregler.
De fleste leerer dette ved at lave fejlene og ved at have ulykkerne, men en malrettet leering og
erfaringsoverfarelse kan forhindre mange fejl og ulykker.

I Del E findes en oversigt over typer af fejl og ulykker, som man kan treene chauffgrerne i at
observere og at handtere, nar de opstar. Diskussioner i grupper af chauffarer, som fx udfarer
ensartede opgaver, kan vare en fremgangsmade for erfaringsudveksling og styrkelse af den enkeltes
bevidsthed om risici og risicienes konsekvenser.

5.12 Ti sekunders omtanke fgr opgavernes udfgrelse

Der vil altid veere en vis risiko ved et arbejde og is@r, hvor der sker megen ferden pa fremmede
arealer, brug af maskiner og transport pa vejene. Det forstaerkes yderligere af, nar der arbejdes
meget pa skaeve tidspunkter og igennem hele natten. Det er derfor vigtigt, at alle er bevidste om de
risici, de er omgivet af og har en adfaerd, som sikrer, at skader ikke sker.

I den sammenhang kan man introducere chauffgrerne for veerdien af at standse op, far en handling
eller en opgaves udfares og lige teenke sikkerhed bade for bil, sig selv og andre. Der kan bruges 10
sekunder til at overveje falgende:

e Er der et sikkerhedsproblem for mig selv, jeg lige skal have styr pa.

e Er der et sikkerhedsproblem for bilen, der skal klares.

e Er der et sikkerhedsproblem for andre personer i naerheden.

e Er der et sikkerhedsproblem i forhold til kunden eller andres ejendom.

Det kan lyde som en selvfglge, at man gar sig sddanne overvejelser lgbende, men det er ikke det,
der sker. Det kraever en treening og opmaerksomhed at teenke pa denne made til enhver tid.

En méade at fa budskabet ud om at teenke 10 sekunder” er forst at informere chauffarerne om, at det
er en prioritet. Men for at det bliver husket og gjort ber kerselslederne og vognmanden selv lgbende
huske chauffgrerne pa, at de skal teenke 10 sekunder pa sikkerhed og sikre handlinger. Denne
reminder skal ske jeevnligt i en lang periode, indtil det sidder pa alles rygmarv, at sddan ger man
bare.

Det kraever imidlertid, at chauffgrerne kender til, hvilke risici der iser er tale om. De tidligere
forslag til at opbygge denne viden skal understatte muligheden for, at den enkelte chauffer ogsa
teenker de rigtige tanker i de 10 sekunder.

Hvordan skabe vilje og motivation

5.13 Arets eller manedens chauffer

Ud fra en vision kan der fx udarbejdes et veerdiset for chauffgrarbejdet omsat til en reekke konkrete
malepunkter. Det bar veere klart, hvad der er forudsatningen for, at blive karet som arets eller
manedens chauffer.
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Malepunkterne kan fx omfatte temaerne som:

e Kundekravet til kvalitet og hygiejne.

o Sikker adfzerd, dvs. undga skader ved at vise, at man har en risikobevidst adfzerd.

e Bilerne, dvs. renholdelse af bilerne bade ude og inde, samt undga smaskader.

e Kollegaer, dvs. samarbejdsvilje, vilje til hensyn til fordeling af opgaver og indbyrdes hjalp.

Formalet med arets chauffer er at synliggere, hvad der menes med den gode made at udfere
arbejdet pa. Men det er ogsa for at belgnne den/de medarbejdere, der er stabile, solide og medvirker
til at lefte virksomhedens malsatning. Endelig skulle det gerne vare en motivationsfaktor for alle
om at blive arets chauffar, dvs. hele tiden sgge at na de opstillede mal.

I den sammenhang er det vigtigt, at medarbejderne selv er med til at opstille kriterierne for,
hvordan man bliver arets chauffer, og at de ogsa er med til at fastsatte maden, hvorpa disse kriterier
males/registreres. Betingelserne skal kendes, og man skal fgle retferdigheden i systemet.

5.14 Kollektiv belgnning/konsekvens

Der er adfeerd, som er uhensigtsmaessig, men som ikke lader sig observere, fordi medarbejderne er
ude pa veje og omrader pa egen hand. De fleste ved godt, hvem blandt medarbejderne, der primart
har den uhensigtsmassige adferd, men hvor ingen tager affeere. Virksomheden har udgifter til
skader, som skyldes saddanne uhensigtsmassige adfaerdsformer.

Noget kan klares gennem MUS samtalerne og gennem dialog, men man skal ikke kimse af den
adfeerdsregulering, der ligger i et kollektivt ansvar, hvor medarbejderne indbyrdes pavirker
hinanden.

En made er at give en kollektiv bonus, hvis szrlige gode resultater bliver opnaet. Det kan fx veere,
hvis chauffgrerne i feellesskab opnar at fa reduceret udgifterne til skader i bred forstand.

5.15 Tal om sikkerhed og kvalitet hver dag

Det har vist sig, at jo mere der i det daglige bliver talt om sikkerhed og kvalitet i arbejdet, jo bedre
bliver sikkerheds- og kvalitetskulturen blandt medarbejderne. Det styrker troveerdigheden og
bevidstheden om, at sikkerhed og kvalitet er vigtig for virksomheden.

Det er lederen og mellemlederne og iser karselslederne, der skal italesztte sikkerhed og kvalitet,
hvilket lettest kan ske i forbindelse med dialogen om dagens opgaver. Det vil sige, ndr vognmanden
eller karselslederen taler med chauffgrerne om de daglige opgaver, sa bar de ogsa lige indbyrdes
overveje, hvilke typer af risici opgaverne er forbundet med, og hvordan de skal handteres.

6. Fjerde trin, hvordan foglge op

6.1 Lgbende kontrol af de enkelte malepunkter

Der er behov for at fa skabt en systematisk viden om de skader, der sker, samt deres arsager og
konsekvenser. Det gaelder bade personskader, skader pa biler og skader pa andres ejendom.
Skadesoplysningerne kan samles elektronisk pa en sadan made, at der kan ske en vurdering af:
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1. Hvor meget skaderne koster virksomheden, bade for forsikringen, som for selvrisiko eller
egenbetaling. Denne registrering kan leegges ind i gkonomisystemet, hvor der kan ske en markering
af de udgifter, som relaterer sig til de forskellige typer af skader.

2. Hvilke typer af skader, der iseer forekommer, hvor de forekommer og hvem der er involveret. Det
kan ske i et personalesystem eller ved en markering i gkonomisystemet, som angiver hvilke
personer, der har veeret involveret i skaden.

3. Hvilke grundlaggende arsager, der ligger bag de situationer, hvor skaderne sker. Det kan kun ske
ved at fa lavet en mere grundig undersggelse af de forskellige skaders eller ulykkers arsager.

6.2 Lgbende kontrol af de enkelte planer
Der bar ske en lgbende kontrol af egne planer, sa man hele tiden kan fglge op pa, hvordan nye
aktiviteter virker og om de rent faktisk bliver gennemfart.

Man kan fa udarbejdet manedlige udskrifter fra gkonomisystemet pa udgifter til skader af forskellig
art og eventuelt ogsa for, hvilke biler og personer der har veeret involveret.

Det kan vare hensigtsmaessigt at falge op pa de forskellige tests af chauffarernes kareferdigheder,
kontrol af biler og motivation til at fglge anvisninger. Dette kan ske gennem spgrgeskemaer eller
blot ved samtaler med chauffagrerne og karselslederne. Medarbejdersamtalerne kan desuden yde sit
bidrag til at fa et kendskab til chauffgrernes indstilling og motivation.

Bilernes tilstand, vedligeholdelse og renholdelse er en yderligere indikator pd, om anvisninger og
retningslinjer overholdes.

En periodevis rundsperge til kunderne kan ligeledes give en viden om, hvordan den enkelte
chauffar fungerer og lever op til det serviceniveau, som er fastlagt.

6.3 Walk arounds

Pa faste arbejdspladser har det vist sig, at det har en positiv effekt, at ledelsen med mellemrum tager
en tur rundt pa de enkelte arbejdspladser og far talt med bade de ansatte og mellemlederne og isaer
kerselslederne om, hvordan det gar med bade sikkerhed og kvalitet.

Det er selvfalgelig vanskeligt i en branche, hvor arbejdet udfares veek fra kontoret. Men en ledelse
kan vere til stede, nar bilerne kommer hjem eller inden de tager afsted, og der fa en sadan snak.

Det geelder om for ledelsen, at vare synlig og troveerdig i det, de siger og gar.
6.4 Markedage og fejring af opndede successer
En anden made at veere synlig pa og vise troveerdighed i handlinger er at markere, nar der opnas

successer. Det kan vare ganske enkelt med lidt morgenbrgd eller andet, som chauffagrerne satter
pris pa.

Man kan ogsa udvikle egentlige merkedage, hvor fx arets chauffer udpeges med lidt festivitas og
en premie, som igen skal besta af noget, som har sarlig betydning for de ansatte.

Det gaelder om at sikre, at det er gnskveerdigt for alle at opna sadanne goder, og at de derfor sgger at
opfylde kravene til at opna dem.
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Husk at sprede den gode historie, nar kunder giver ros, eller nar en chauffgr har udvist serlig omhu.

6.5 Fglg op aktiviteter
Nar man hen ad vejen ser pa, hvordan strategi og planer udvikler sig, si ma man vurdere i hvor hgj
grad, malene er naet, og om de skal korrigeres eller om der skal szttes nye mal.

Man kan hele tiden udvikle og forbedre sig. Det kan vere, at malene har veeret for ambitigse og ma
nedjusteres. Sgrg for, at det er opnaelige mal, der bliver fastlagt, som man kan opna succes ved. Sa
hellere ga lidt langsommere frem og fa tingene til at lykkes.

6.6 Var konsekvent
Pa den anden side sa ma man ogsa vaere konsekvent, det vil sige tage ansvar for, hvis malene ikke
opnas.

Det kan selvfalgelig ske ved at justere forventningerne, men man ma ogsa prave at finde
forklaringer pa, hvis ellers realistiske mal ikke bliver opnaet. Kan det skyldes fa personers
uhensigtsmassige adferd, eller at en mellemleder ikke har forstaet sin opgave.

Her er det helt ngdvendigt for en leder at skride ind og fa rettet op pa forholdene, hvilket kan ske
ved en alvorlig samtale og yderligere instrukser, men i sidste omgang ogsa ved at
ansattelsesforholdet ma ophgre.

Det er ved at tage de ngdvendige konsekvenser, nar noget ikke fungerer, at lederen viser, at han er
troveerdig i det, han siger, og det han gar.

6.7 Informer
Serg desuden altid for at informere alle parter om, hvordan forretningen gar, og hvordan
udviklingen er i forhold til mal og aktiviteter.

Jo mere information om det, som ledelsen mener, er vigtigt, jo mere fglger de ansatte med i det, der
er vigtigt.

Lang de fleste medarbejdere udfarer deres arbejde ud fra det, de forstar, er vigtigt for deres ledere
og ofte udferes arbejdet ud fra en misforstaelse om, hvad der er vigtigt. Derfor skal dette forteelles
igen og igen.

At skabe god sikkerhed og god kvalitet kraever ledelse hver dag
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Denne guide er udarbejdet pa grundlag af erfaringer fra 6 projekter blandt sma og mellemstore
vognmand i Danmark. Projekterne er finansieret af Codan forsikring. Guiden er malrettet vognmaend,
der gnsker at skabe en forandringsproces i deres virksomhed med det formal at minimere omfanget af
skader pa de ansatte, bilerne, varerne og andres ejendom Det viste sig i projektet, at virksomhedens
egne udgifter til sadanne skader belgber sig til mellem 20 % til 100 % af virksomhedens arlige overskud.
Udgifter, der ved en malrettet indsats, kan minimeres betydeligt. Pa den anden side sa stiller en sadan
forandringsproces krav til vognmanden selv om at tage lederskabet for processen og ga efter malet. Kun
ved at han engagerer sig i at fa skabt en forandring, er det muligt, at fa sat en ny dagsorden i
virksomheden og en ny kultur blandt de ansatte, som sendrer pa adfaerd og holdninger til, hvordan det
daglige arbejde skal udfgre. Det er et langt sejt traek, der kraever fastholdelse og vedholdenhed fra
vognmanden. Det handler om ledelse.
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