1. Indledning

Omdrejningspunktet for dette projekt er medarbejderdeltagelse i1 forbindelse med
virksomhedernes forbyggende miljeindsats. Miljeledelse prasenteres som et middel til en
systematisk og forebyggende miljeindsats. I det felgende gives derfor en kort redegorelse for
problemstillingerne vedrerende industriens miljgbelastning.

Verdens samfundet star midt i en ekologisk krise, hvis grundleeggende problem er den made,
den industrialiserede verden producerer pa. Efter Brundtland kommissionens rapport “Our
Common future” som 1 1987 [Brundtlandrapporten, 1987] blev udarbejdet med henblik péd at
komme med viden og anbefalinger til brug for en fremtidig indsats mod globale milje- og
udviklingsproblemer, blev baredygtig udvikling i forbindelse med “Rio deklarationen” i
1992 et anerkendt politisk mal. Den industrialiserede verden, som udger en fjerdedel af
jordens befolkning, forbruger tre fjerdedel af jordens naturressourcer, og energiforbruget pr.
indbygger er 20 gange storre end i de fattige lande. Verdens gkosystem kan ikke baere, at den
3. verden opnir den samme levestandard, som i-landene har i dag, men den 3. verden har
samme krav pd velstand og velferd som de industrialiserede lande. Derfor ma de rige
industrialiserede lande g& foran i1 en omlagning af produktion og forbrug. [Milje- og
Energiministeriet,1995b]. Beeredygtighed er i dag et centralt begreb i samfundsdebatten og
optrader i1 sektorpolitikker pa alle niveauer.

Miljeledelse er inden for de sidste 10 — 15 ar, som ledelsesvarktoj, taget i anvendelse af
mange danske virksomheder. Dette er sket for gennem det daglige miljoarbejde generelt at
forbedre og styrke virksomhedernes forebyggende miljeindsats, for at kunne skabe den
nedvendige dokumentation for virksomhedens miljoprastation overfor omverdenen og hvor
det matte veere muligt, ligeledes at indfere en renere teknologi pa den enkelte virksomhed.

Da miljoledelse i opstarten blev indfert pa virksomhederne, var det i ferste omgang
produktionsprocesserne, man fokuserede pd, med det resultat, at opmarksomheden samlede
sig om enkeltstiende udviklings- og demonstrationsprojekter, hvor man ville vise, at
miljoproblemerne kunne minimeres ved kilden, altsd i selve produktionen. Denne renere
produktions- eller procestilgang gav hurtige miljegevinster, og ogsa skonomiske besparelser.
Disse quick-wins, eller ”lavthengende frugter”, som blev resultatet af disse
demonstrationsprojekter, havde imidlertid det problem, at de sluttede samtidig med projektet.

Fra forst 1 90erne blev fokus imidlertid rettet mod en fortlabende miljeledelsesindsats der var
systematisk og planlagt med henblik pd at minimere ressourceforbrug og miljebelastning.
Denne systematiske og planlagte miljoledelsesindsats, gjorde det muligt at blive certificeret
efter ISO 14001 eller EMAS miljoledelsessystemer, men kom ogsd til udtryk i de
miljoledelsessystemer som virksomhederne selv designede, de sakaldte "husmandsmodeller”.

Hvor renere produktionstilgang er enkeltstdende projekter, er miljeledelse i1 princippet en
lang kaede af projekter og kan derfor karakteriseres som kontinuerligt. Som felge heraf
rettedes fokus 1 miljeledelse mod organisations og ledelsens formens betydning. Det viste
sig at medarbejderdeltagelse 1 miljeindsatsen, var en vigtig kilde til at opnd savel
miljomessige som egkonomiske besparelser. MIRT projektet, som kerte fra 1993 til 1996,
viste at medarbejdernes viden og erfaringer er en central ressource i det forebyggende
miljearbejde. Virksomheder der havde gode traditioner for medarbejderdeltagelse, f.eks. i
forbindelse med udarbejdelse af arbejdspladsvurdering, eller i forhold til selve produktionen,
havde lettere ved at etablere rammer for at udvide medarbejderdeltagelsen til andre omrader
som f. eks. miljﬂledelse [Lorentzen 1997]
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Stadig flere virksomheder gennemforer omstillingsprojekter til mere baredygtige
produktionsformer som folge af krav fra omgivelserne, hvor der samtidig satses pa
inddragelse af medarbejderne. Ligeledes kan der i den statslige og internationale regulering
pa miljgomradet ses tendenser til, at medarbejderdeltagelsen i stigende grad benyttes som
miljepolitisk virkemiddel. Det er bla. tydeliggjort i miljebeskyttelseslovens §6a, hvor der star
folgende:

“Forurenende virksomheder skal organisere miljoarbejdet sdledes, at
medarbejderne inddrages. Miljo- og energiministeren kan efter
forhandling med de berorte parter fastscette ncermere regler om,
hvordan forurenende virksomheder skal inddrage medarbejderne i
miljoarbejdet”.

Ovennavnte har affedt en naturlig interesse for specielt vigtigheden/problematikken omkring
organisations- og ledelsesformens betydning for medarbejderdeltagelsen i forbindelse med
oprettelse, implementering og den efterfolgende drift af et miljoledelsessystem.

Hvad betyder disse tendenser for virksomhedernes forebyggende miljegindsats? Hvilke krav
stiller det til den enkelte virksomheds organisations- og ledelsesform? Er de nedvendige
ressourcer og verktejer til rddighed? Har medarbejderen den nedvendige kompetence og
hvilke uddannelsesbehov opstar?

De to forfattere til neervaerende projektrapport har via deres daglige arbejde stiftet et nermere
bekendtskab til henholdsvis omlaegning af organisations- og ledelsesformer og
miljoledelse/miljostyring. Dels 1 form af deltagelse i et konkret projektforleb omkring
oprettelse, implementering og certificering af et miljoledelsessystem pd Elsam A/S —
Nordjyllandsvaerket. Dels som andelshaver/bestyrelsesmedlem i Thise Mejeri, hvor der i
2001 har veret arbejdet med indferelse af miljoledelse pd mejeriet 1 form af et
“aktionsforskningsprojekt” hvor to AUC-studerende udarbejdede en rapport omkring
indforelse af miljoledelse netop pa Thise Mejeri.. De to virksomheder vil blive anvendt som
case virksomheder for nervaerende projekt.

Da henholdsvis Thise Mejeri og Nordjyllandsvaerket siavel produktionsteknisk som
organisatorisk er to meget forskellige virksomheder, vil det vaere vanskeligt at foretage en
direkte sammenligning mellem dem, men det vil give et godt analytisk udgangspunkt for at
belyse netop medarbejderdeltagelsens og, organisations og ledelsesformens betydning for
virksomhedernes forebyggende miljoindsats.

Med nerverende rapport héber vi, at kunne give yderligere inspiration til at Thise Mejeri
med udgangspunkt i virksomhedens forebyggende miljeindsats tager endnu et afgerende
skridt mod en beslutning om at udnytte et potentiale i medarbejderstaben som p.t. er
uudnyttet.

2. Formail, fremgangsmade og metode

Projektets formal er at beskrive og analysere organisations- og ledelsesformens betydning for
en aktiv medarbejderdeltagelse 1 forbindelse med virksomhedernes forbyggende miljeindsats.
Velger en virksomhed at indfere miljeoledelse skal den tilpasse sig organisatoriske
forandringer som sikrer en aktiv medarbejderdeltagelse. Ovennavnte genstandsfelt vil vi
sammenfatte i to teser:
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* Organisation og ledelsesformen har en afgerende betydning for omfang og
kvalitet i forhold til virksomhedernes forbyggende miljeindsats

* En aktiv medarbejderdeltagelse er en forudsztning for at forankre
virksomhedernes forebyggende miljeindsats

For at forsvare ovennavnte teser vil vi tage udgangspunkt i folgende sporgsmaél:

. Hvad er rationalet for virksomhedernes forbyggende miljeindsats, herunder
indferelse af miljoledelse pé en given virksomhed?

. Hvilke styrker/svagheder er der 1 forholdet mellem, en given
organisations og ledelsesform og omfanget af medarbejderdeltagelse?

. Hvilken betydning har en bred medarbejderdeltagelse for
virksomhedens forbyggende miljeindsats, set i forhold til oprettelse,
implementering og drift af et miljeledelsessystem?

Beskrivelse af fremgangsmide og metode. Indledningsvis vil der blive foretaget en
gennemgang af det historiske forleb, som har vaeret medvirkende til at fremme udviklingen af
“miljoledelse” som verktej for virksomhedernes forbyggende miljoindsats samt en
beskrivelse af miljoledelsessystemerne ISO 14001, EMAS og den sékaldte husmandsmodel.

Efterfolgende foretages der en beskrivelse af forskellige typiske organisationsprincipper samt
en beskrivelse af hvilke organisationsprincipper, der er mest fremherskende i dagens danske
erhvervsliv.

For at forsvare de to ovennavnte teser vil vi tage udgangspunkt i to konkrete ”Cases”, som
vil blive analyseret og diskuteret ud fra ovennavnte 3 specifikke underspergsmal. I
projektets case-studier foretages der indledningsvis en kort beskrivelse af den pageldende
virksomhed.

Arbejdsmetoden med en teoretisk og empirisk undersegelse af case virksomhederne er
valgt, for at f4 en dybere forstaelse af, og indsigt i, hvilken betydning de organisatoriske og
ledelsesmaessige forhold har for den daglige medarbejderdeltagelse i forbindelse med
virksomhedernes forbyggende miljeindsats. Da de to projektdeltagere begge har varet
aktive deltagere i hver deres virksomhed, fir casestudierne karakter af aktions- eller reality
studie. Velvidende at nervende projekts deltagere ikke er forskere citeres hermed folgende:

”.den mest avancerede form for forstdelse opnas ved at forskere
placerer sig selv i den kontekst de studerer. Kun pd den mdde vil
de kunne fange og forsta den problemopfattelse og adferd, som
karakteriserer sociale aktorer "[Flyvbjerg, 1994]

Case 1: Elsam A/S Nordjyllandsverket har indfert et miljeledelsessystem med endelig
certificering 1. kvartal 2002. I den forbindelse beskrives samspillet mellem etableringen af
en ny flad organisationsstruktur og den efterfolgende indferelse af miljoledelse pé
virksomheden. De nye organisationsprincipper pd virksomheden beskrives med fokus pé
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medstyrende grupper. Hvilke barrierer og overvejelser skal der overvindes/foretages bide
fra ledelse og medarbejdere i forbindelse med oprettelsen og implementeringen af et sddant
system. Hvilke krav stiller de nye organisations— og arbejdsprincipper til bla. uddannelse
og kompetenceniveau hos den enkelte medarbejder. Derudover vil der blive foretaget en
beskrivelse af, hvorledes man rent praktisk har opbygget miljoledelsessystemet.

Case 2: Thise Mejeri deltog i &r 2000 1 et aktionsforskningsprojekt om livscyklusbaseret
miljeledelse. To ingenigrstuderende fra AUC forsegte gennem deres afgangsrapport at
udvikle et nyt koncept for livscyklusbaseret miljoledelse, ved forst at indfere miljeledelse
pa mejeriet for derefter at udvide miljeindsatsen til hele livscyklusen. I dette case studie vil
vi beskrive og analyserer virksomhedens erfaringer efter at have deltaget i dette projekt,
men vil dog afgrense vore analyser til kun at omfatte de erfaringer der knytter sig til
indferelsen af miljoledelse pa mejeriet.

De forhold vi har afdaekket 1 de to cases vil blive holdt op imod, diskuteret og analyseret 1
forhold til, dels organisationsteori, og dels til relevant litteratur/arbejdsrapporter omhandlende
miljeledelse, herunder relevante dele af kompendiet fra humanekologistudiets 2. studiedr.

Ovennavnte forsvar for projektets teser, danner afslutningsvis grundlag for rapportens
endelige konklusion og perspektivering.

3. Virksomhedernes forbyggende miljeindsats.

3.1 Virksomhedernes forbyggende miljeindsats set i et historisk perspektiv.

Efterhdnden kan man ikke afsla sig fra at se det 1 gjnene — miljoet er ikke bare en tidsbestemt
trend, som vi bare skal igennem. Muligheden har luret - mange har gisnet, heriblandt Beje
Larsen i hans artikel ”Nye ord eller ny virkelighed”, hvor han skriver:

"Maske er det begyndelsen til en ny virkelighed. En ny virkelighed, hvor miljo
ikke blot er en religion for nogle fd, en dydig standardmening for mange og et
nyt herligt reguleringsobjekt for det offentlige. En ny virkelighed hvor
virksomhederne selv tager et ansvar og selv gor noget”

Bogje Larsen skrev disse kommentarer i bogen Miljeledelse i praksis tilbage i 1993. En
periode hvor miljetanken kaempede for at bide sig fast i de danske virksomheder, for at
etablere sig som et styringsredskab pa lige fod med bl.a. ekonomistyring, produktionsstyring
og kvalitetsstyring. [Larsen, 1993]

Siden 1993 er der sket meget ogsa pa miljoomradet! I samme bog beskriver Sven Hauberg.
BS 7750,[British Standard 1994] som var den forste miljostyringsstandard, som opndede relativ
stor udbredelse. Siden da er den blevet aflest af miljostyringsstandarden ISO 14001, som
10881 virksomheder pa verdensplan er certificeret efter, og for Danmarks vedkommende har
430 danske virksomheder underlagt sig en ISO 14001 certificering [ ISO 14001 1996].
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EMAS registreringer i Danmark
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P& EU plan er der etableret en tilsvarende standard EMAS — Eco-Management-Audit-
Scheme. Kun virksomheder indenfor EU kan registreres under denne frivillige ordning,
hvilket 176 danske virksomheder har valgt at gere, og tilsvarende pd EU plan har 3157
virksomheder ladet sig registrere som fordeler sig pa 2124 fra tyskland,252 fra Ostrig, 177
fra Sverige, medens Danmark altsa 176. [Miljestyrelsens hjemmeside under punktet EMAS ].

Imidlertid er arbejdsomradet for virksomhedernes miljoarbejde udvidet vasentligt igennem
de senere ar. Nogle beskriver virksomhedernes miljgarbejde med en tidslinie, som forleber

parallelt med miljgmyndighedernes initiativer.

Historisk set kan man argumentere for at tidslinien spander over folgende forlab.

1 Fortyndingsprincippet - 2 Renere teknologi- 3 Produktorienteret miljearbejde.

Ad 1 Fortyndingsprincippet

Udgangspunktet var at beskytte nermiljoet som det vigtigste formal, ligesom man mente
at miljeproblemer var lokale problemer, og at miljeproblemer f.eks. virksomheders
spildevandsudledning skulle lgses ved at fore lange rer ud i1 havene, hvorved
spildevandsudledningen ville blive fortyndet. Der findes i dag adskillige eksempler pa
denne politik f.eks. i form af felgende virksomheder: Superfos i Fredericia, Cheminova
samt Grinsted Products, hvor der den dag i dag er problemer med lokalt forurenede
omréder.

Som Mogens Moe skrev i sin bog Miljeret — Miljobeskyttelse "Dengang betragtede man
havet som en robust recipient. Det salte vand var et naturligt rensningsanleg, som kunne
omsatte alle stoffer, som ikke var miljofremmede.” I dag ved vi bedre, hvorfor man fra
miljgmyndighedernes side har skiftet retning.
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Ad 2 Renere teknologi

Efterhdnden ndede man i Danmark til en erkendelse af at miljeproblemerne var mere
omfattende end som sa. Blandt andet medvirkede Sverige til denne erkendelse, da det
lykkedes dem at overbevise danske myndigheder og politikere om, at Danmark bar en
stor del af ansvaret for forsuring af de svenske sger.

Denne erkendelse var medvirkende arsag til, at man i den danske miljepolitik lagde
strategien om. Man erkendte nu problemerne og rettede derfor fokus mod den teknologi,
der blev anvendt i danske virksomheder. Virksomhederne skulle benytte sig at
teknologier, der var mindre forurenende sdledes at feks. virksomhedernes
affaldsmangder reduceredes, eller at der f.eks. blev foretaget afrensning af hydraulikrer
med mindre farlige kemikalier end trichlorethylen. Man kan vel sige, at fundamentet for
at teenke produktorienteret var lagt — produktion med mindre forurening.

Aed-3-Produktori Cmiligarbeid

Miljestyrelsens prasenterede i slutningen af 1996 deres nye strategi. Denne gang skal
der 1 endnu hgjere grad settes fokus pa den forurening som virksomhedernes produkter
medferer. Nu handler det imidlertid ikke kun om forureningen i produktionsfasen, men
ogsd om hvordan produktionen af virksomhedens rdvarer har forurenet, hvordan
transporten af materialer der indgér i virksomhedens produktion forurener, hvordan det
feerdige produkt forurener under brugsfasen, og endelig forureningen i forbindelse med
bortskaffelsen.

Man opererer kort sagt med vugge-til-grav-princippet ogsa kaldet produktets livscyklus.
Til at foretage en vurdering af produktets samlede miljepavirkning er der udarbejdet
standarder for hvordan og efter hvilke principper, man arbejder for at lave en
livscyklusvurdering.

Som et vigtigt vaerktej til at minimere denne miljepévirkning anvender virksomhederne
1 dag miljeledelse.
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registreringer og ISO 14001 certificeringer siden 1995 og viser at interessen for ISO 14001
er fire gange sa stor som for EMAS. [Jergensen, 2001 s. 70]
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Fig. 3.5.4: Antal Emas registreringer og ISO registreringer i Danmark. [Miljeledelses-
systemer, standarder og praksis. Jergensen, 2001 s. 70]

Mange virksomheder bruger i dag ordene “miljostyring” og “miljeledelse”, ndr de taler om
det daglige miljearbejde pa virksomheden. Der er saledes en vis forvirring om betydningen
af ordene. Denne forvirring skyldes til dels oversattelsesproblemer af de udenlandske og
internationale standarder til dansk. I den danske oversattelse af henholdsvis ISO 14001 og
BS 7750 betegnes de begge som miljeledelses systemer. I EU forordningen EMAS blev
ordet miljostyring oprindeligt benyttet, men i den reviderede udgave af denne er ordet
miljostyring erstattet af miljoledelse.

Ordet miljostyring lyder mere stift og bureaukratisk og omhandler typisk den praktiske
kontrol og styring af den enkelte virksomheds miljeforhold. Miljeledelse har en bredere
betydning. Ved at anvende ordet miljeledelse vil fokus blive rettet dels mod kontrol og
styring af miljeforholdene, men ogsa meget mere mod den enkelte medarbejders
miljebevidsthed og en forankring af denne.

Da der dels 1 miljobeskyttelseslovens §6 og dels i bade ISO/- og EMAS standarden, bliver
rejst krav om medarbejderdeltagelse, skal virksomheden saledes til at bringe medarbejderne
1 spil.

Ved hjelp af en bred medarbejderdeltagelse 1 virksomheden, er der sdledes en meget storre
mulighed for, at den méde der drives virksomhed p4, er en made, hvor miljeforholdene er
en integreret del af det daglige arbejde pa virksomheden. Valger en virksomhed at leve op
til betydningen af ordet miljoledelse og tilpasse sin organisations- og ledelsesmetoder til at
dette kan lade sig gere 1 praksis, sd star virksomheden med et mere dynamisk og
helhedsorienteret ledelsesverktej til gavn for sdvel virksomheden som det daglige
miljoarbejde. Dette krever dog som for navnt, at der 1 den enkelte virksomheds
organisationsstruktur og ledelsesstil er grobund for denne medarbejderdeltagelse. Det vil vi
se nermere pa i kapitel 4.
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3.4 Lovgivningens rolle.

Frivillighed og egenkontrol anvendes som et vigtig faktor i virksomhedernes forebyggende
miljgindsats. Dette kan for eksempel udmentes gennem deltagelse i et miljoledelsessystem,
der som oftest er knyttet til en specifik miljoledelsesmodel f.eks. ISO-14001 (en privat
certificeringsmodel)  eller =~ EMAS  certificering som er EU’s  officielle
miljecertificeringsmodel. Miljoledelse praktiseres ogsd uden certificering for e¢je 1 de
sakaldte "husmandsmodeller”. [Jesper Holm m.fl. 1997]

Da de forste miljostyringsstandarder, British Standard 7750 (BS 7750), ved lovgivning, blev
formaliseret 1 Storbritannien 1 1992, var det meningen at give mulighed for at lade sig
verificere, sddan at en uafhengig akkrediteret miljoverifikator kunne efterprove
virksomhedens miljepolitik, miljeprogram, miljestyringssystem og miljerevisionsprocedure.
Parallelt med forlgbet blev der udviklet internationale standarder den sakaldte ISO-14001.
For virksomheder, der indgar 1 miljestyringsordninger er det vasentligt, at der er sa stor et
overlap 1 de forskellige ordninger som muligt, siledes at de falles elementer f.eks. ISO-
14001 og EMAS ikke skal gennemfores to gange. EU har ladet sin standardiseringskomité
CEN udarbejde brobygningsdokumenter der beskriver hvilke supplerende krav en BS-7750-
eller ISO-14001-godkendt virksomhed skal opfylde for at blive EMAS-registreret.
Lovgivningen har siledes spillet en vaesentlig rolle for at understotte virksomhedernes mod
pa at indga 1 et miljoledelsesforleb. [E. M. Basse 1999]

Fra offentlig hold kan man endvidere understotte virksomhedernes tilskyndelse til at indfere
miljoledelse, gennem brug af tilskud til pilotprojekter, for pa denne méade at s@tte en proces 1
gang. En undersogelse foretaget blandt 107 danske virksomheder der havde indfert et
miljoledelsessystem bekrafter dette. [Nielsen 1996] Her fremgér, at faktisk halvdelen af disse
havde modtaget tilskud 1 forbindelse med forarbejdet og selve certificeringen, og af dem
angav igen knap halvdelen, at de ikke havde indfert et miljoledelse og var blevet certificeret,
hvis de ikke havde kunnet {4 tilskud til dette.

En anden made, at fremme virksomhedernes incitament til at indfere miljoledelse og lade sig
certificere, har varet at koble egenkontrol gennem miljeledelse, sammen med
myndighedskontrol. Dette sker f. eks 1 forhold til grenne regnskaber, som EMAS
kontrollerede virksomheder er fritaget for, ligeledes opndr EMAS registrerede virksomheder
reduktion i betaling for miljetilsyn.

Gennem lovgivning har man sdledes koblet virksomhedernes interesse for at deltage i den
forebyggende miljeindsats, ved at indgd 1 en certificeret produktion, sammen med
myndighedskontrol.

3.5 Virksomhedernes erfaringer med indforelse af miljoledelse.

Der er gennem det sidste arti foretaget en del undersogelser af sdvel virksomhedernes
erfaringer med indferelse af miljeledelse som erfaringerne af medarbejderdeltagelsens
betydning for det forebyggende miljearbejde, af dem vil vi her navne:

* Erfaringer med miljoledelse i danske virksomheder [Christensen m.fl. 1999]. En
undersogelse blandt 107 miljecertificerede danske virksomheder.

» Konklusioner fra to virksomhedsrapporter, som er udarbejdet i forbindelse med
projektet: “Integreret kvalitets- og miljestyring i levnedsmiddelindustrien”.

e  MIRT projektet, som undersegte potentialet for medarbejderdeltagelsen [Lorentzen
m.fl.1997].
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Erfaringer med miljeledelse i danske virksomheder. Det almene billede i underseggelsen
blandt de 107 miljecertificerede virksomheder er, at disse har givet sig 1 lag med
miljeledelse forst og fremmest for, at vaere med i front nér det geelder udvikling
samt af hensyn til image og markedsfering.

Omkostningerne ved indferelse af miljoledelse er ca. 600.000 kroner, med en spredning fra
60.000 til 2.5 millioner kr. til meget store virksomheder, hvoraf en tredjedel er géet til
fremmed konsulentbistand.

Mere end halvdelen af virksomhederne har medtaget arbejdsmiljeforhold 1
miljegennemgangen, og 68 % har erfaringer med kvalitetsstyring og har saledes lagt kimen
til integreret virksomhedsledelse.

Virksomhederne har i vesentlig grad benyttet sig af intern ekspertise ved kortlegningen.
Man havde i hgj grad benyttet eksisterende men spredt viden og kun en fjerdedel havde brug
for, at lave supplerende undersogelser.

Undersogelsen nevner medarbejdere og miljemyndigheder som de vasentligste
interessenter, hvorimod de finansielle interessenter (banker og forsikringsselskaber) og
naboer sjeldent udger en vasentlig drivkraft i forhold til virksomhedens miljearbejde.

Virksomhederne gennemgar hyppigt organisatoriske forandringer i forbindelse med
indferelse af miljoledelse, dette sker ofte ved at danne en miljegruppe, eller udpege en
miljekoordinator ofte ansattes ekstra arbejdskraft i forbindelse hermed.

I undersogelsen blandt de 107 virksomheder afsluttes sammendraget med flg. :

"Miljoledelse blandt danske virksomheder md alt i alt siges at have
veeret en succes. Virksomhederne kan i hoj grad demonstrere, at de,
som det stdar i standarderne, ikke alene overholder lovgivningen,
men ogsd gar foran denne gennem fortsatte miljoforbedringer”.

Men hvordan er sa perspektiverne for arbejdet med miljoledelse. Hjelper det pa miljoet? Er
miljecertificering en gevinst for miljeet? Undersegelsen konkluderer :

"Sammenlignet med tidligere undersogelser af "almindelige" virksomheder
og deres opfattelser af miljoet og deres arbejde hermed, er der ingen tvivl om,
at de certificerede danske virksomheder gar vcesentligt lcengere end de
miljogodkendte virksomheder, bdde i omfanget af deres miljopolitikker,
registrerede miljoforhold og indforte renere teknologier.”

Med baggrund i to virksomhedsrapporter, som, er udarbejdet i forbindelse med projektet:
“Integreret kvalitets- og miljestyring 1 levnedsmiddelindustrien”, konkluderede man
folgende:

Begge virksomheder oplevede en rcekke barrierer ved indforelsen af kvalitetsstyring og
miljoledelse, som er velkendte hos andre danske virksomheder, der har indfort
miljoledelsessystemer. De vesentligste barrierer, de to case virksomheder oplevede,
var manglende tid, manglende intern viden og kompetence [Jergensen2001]
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Under punktet organisatoriske forandringer konkluderede man:

Ledelsen er styrket i begge virksomheder og flere opgaver er uddelegeret. [Jorgensen 2001]

MIRT projektet. Medarbejderdeltagelse er de seneste ar blevet en central brik i forbindelse
med implementering af miljeledelse 1 en virksomhed. MIRT projektet
(Medarbejderdeltagelse  ved Indferelsen af Renere Teknologi), et
aktionsforskningsprojekt som strakte sig 1993 til 1996, viste at medarbejdernes
viden og erfaringer er en central ressource i det forebyggende miljearbejde. De
senere ars erfaringer har vist, at medarbejderdeltagelse narmest kan opfattes som
“krumtappen” 1 forbindelse med succesfuld indferelse og forankring at
miljeledelse.

Medmedarbejderdeltagelsen folger en raekke organisatoriske overvejelser bade om
medarbejdernes og ledelsens rolle i det interne miljearbejde, men ogsd i forhold til
virksomhedens traditioner for medarbejderdeltagelse og miljearbejde. MIRT projektet havde
til hensigt, at udvikle former for medarbejderdeltagelse i virksomhederne og man skelnede
mellem fem niveauer for deltagelse blandt medarbejderne:

. Information (fra ledelsen til de ansatte om ledelsens planer)

. Videns- og erfaringsopsamling (blandt de ansatte)

. Samrad (de ansatte kan fremsette forslag og synspunkter)

. Forhandling (mellem medarbejdere og ledelsen, ofte i formelle
samarbejdsorganer)

5. Feelles beslutningstagen (droftelser hvor de involverede parter

tilstreeber enighed)

AW~

Afhaengigt af pa hvilket niveau medarbejderdeltagelsens er, er det nedvendigt at fa tildelt
ressourcer, f.eks. til uddannelse og meder, hvis medarbejderdeltagelsen skal udvikles og
forankres. Ledelsens opbakning er ligeledes vigtig i forbindelse med at lgse eventuelle
problemer, som de deltagende medarbejdere matte opleve. [Lorentzen et al. 1997]

Omfanget af medarbejderdeltagelse stiger gennem de fem niveauer. Virksomheder der havde
gode traditioner for medarbejderdeltagelse, f.eks. i forbindelse med udarbejdelse af
arbejdspladsvurdering, eller 1 forhold til selve produktionen, havde lettere ved at etablere
rammer for at udvide medarbejderdeltagelsen til andre omrader.

Som det ses af undersegelsen blandt certificerede virksomheder gennemgér disse hyppigt
organisatoriske forandringer i forbindelse med indferelse af miljoledelse, sammenholder vi
det med erfaringerne fra MIRT projektet, hvor virksomheder der havde gode traditioner for
medarbejderdeltagelse, havde lettere ved at etablere rammer for at udvide
medarbejderdeltagelsen til andre omrader, ses en klar sammenhang mellem miljoledelse
,medarbejderdeltagelse og organisations og ledelsesformer. Vi vil derfor i naste kapitel se
narmere pa teorier for organisation og ledelsesformer.

4.0 Organisations- og ledelsesformens betydning for medarbejderdeltagelsen.

Idet narverende projekt har fokus pad organisations —og ledelsesformens betydning for
omfanget af medarbejderdeltagelse 1 forbindelse med virksomhedernes forbyggende
miljgindsats, vil vi i dette kapitel dels beskrive forskellige organisationstyper og dels
udviklingen af organisationsformen i danske virksomheder inden for de sidst 10 — 15 ér.
Gennemgangen og beskrivelsen af de forskellige organisationstyper og ledelsesformer vil
blive pracenteret ud fra det forhold, at n@rvarende projekt har sterst fokus pé
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medarbejderdeltagelsens betydning for en succesfuld drift af et miljoledelsessystem. Formen
og 1 sardeleshed omfanget af medarbejderdeltagelsen er meget afhangig af hvilken
organisationsstruktur og ledelsesform, der praktiseres i de enkelte virksomheder. Hvad er de
storste ledelsesudfordringer i dag? Hvilke vaerktajer benytter ledere?

Hvad er en organisation? Nir vi taler om organisationer i det hele taget, er det vigtigt at

navne H. J. Leavitt, som tilbage i 1965 opstillede en systemmodel for en organisation. [H. J.
Leavitt, 1965]

Fig. 4.1. Egen tilvirkning

H. J. Leavitt's systemmodel for en
organisation

Opgaver Struktur

Aktorer Teknologi

Som det kan ses af ovenstdende figur, er en organisation opbygget af fire hovedvariable
elementer: Opgaver, Struktur, Akterer og Teknologi. En organisation opstar sdledes typisk
omkring opgaver og kan omfatte udvikling, produktion og salg af bestemte produkter,
serviceydelser af forskellig art.

* Opgaver. Mengden og arten af disse opgaver er for komplekse til, at personer kan
klare dem alene, idet man ved samarbejde kan forene de enkelte personers
kvalifikationer. Ved at danne en sddan organisation opstir der et eget behov for
koordinering/kommunikation mellem de enkelte enheder, hvilket f. eks. kan loses ved
etablering af ledelsesgrupper.

* Struktur. Ved at opdele en organisation i flere forskellige ledelsesgrupper/lag, opstar
en der en fordeling af autoritet mellem de organisatoriske lag og positioner. Denne
autoritet giver siledes en bestemt stilling eller jobfunktion en befojelse til at give
ordrer til andre og ligeledes retten til at straffe eller belenne enkelt personer eller
grupper af samme. Eller sagt med andre ord, en god traditionel afprovet
arbejdsledelses-model.

* Akterer. Denne form for “arbejdsdeling” i1 en organisation giver sdledes mulighed for
at foretage en opdeling af arbejdsopgaver/funktioner i mindre opgaver/afdelinger,
hvilket muligger en specialisering af/for de pdgaeldende medarbejdere der udferer en
specifik jobfunktion.

* Teknologi. Teknik er redskaber, som organisationen bruger for at udfere opgaverne.

De omfatter sdledes maskiner, vearktgjer, instrumenter, edb-systemer, og
tilstedevearelse af fysiske lokaliteter for savel produktion og de ansatte personer.
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Organisationsmodeller.

De tre klassiske organisations modeller som stir for at sammenbinde de fire ovennavnte
hovedelementer kaldes i daglig tale for: Funktionel organisation, produkt organisation og
matrix organisation. I det felgende vil vi forklare de forskellige organisationsmodeller hver
iseer. [Bakka mfl. 1998]

Funktionel organisation er karakteriseret ved at have en meget kompleks og hierarkisk
opbygning sédvel vertikalt som horisontalt. I den funktionelle organisation kan den enkelte
medarbejder séledes blive udsat for at have flere overordnede — en overordnet for hver
funktion, der har betydning for medarbejdernes arbejde. Den funktionelle organisation
medferer en hej grad af specialiserede arbejdsgange. Dette affoder igen en styrke af
specialiserede medarbejdere med en mulig hej udnyttelse af disse specialister.

Produktorganisationen er karakteriseret ved, at der ikke er s& mange hierarkiske lag savel
vertikalt som horisontalt. Den enkelte medarbejder har kun en overordnet. Dette betyder, at
der aldrig vil vere tvivl om, hvis ordre der skal folges. Produktorganisationen giver altsé en
klar kommando-linie og i de fleste situationer korte og hurtige beslutningsveje.

Matrixorganisation er en kombination af de to ovennavnte modeller. Grundmodellen er en
linieorganisation med kun en chef for den enkelte medarbejder og klare kommandolinier. Jo
storre en organisation er, jo mere behov har den for at ansatte medarbejdere, som har den
fornedne viden. Disse medarbejdere er som en slags rédgivere og kaldes ogsa
stabsmedarbejdere. Disse medarbejdere kommer med ideer og handlingsplaner til lasning og
opfelgning pa konkrete opgaver. Der findes forskellige typer af stabsafdelinger, bla.

- Personlige assistenter for ledelse og afdelingschefer

- Ekspertgrupper der pé liniechefens ansvar arbejder med specielle problemstillinger

- Service og support afdelinger til aflastning af liniecheferne og evrige afdelinger

- En sékaldt generalstab som bestar af hgjt uddannede personer, der varetager den
strategiske planlegning af ledelsens mél og politik for organisationen.

En typisk dansk organisation er sdledes mere eller mindre kompleks. Kompleksiteten er
athengig af hvor mange lag (vertikalopdeling) og hvor mange afdelinger
(horisontalopdeling), der findes i den enkelte virksomhed. I figur 4.2 findes der en oversigt
over fordele og ulemper ved ovennavnte organisationsmodeller.

Organisationstype Fordele Ulemper
Funktionelorganisation 1. Fremme faglig identitet og karriereveje for 1. Skaber store forskelle mellem afdelinger
medarbejdere 2. Kraver lengere tid til at lose konflikter
2. Let at lede/administrere 3. Vanskelig at lokalisere ansvar for resultater
3. Tillader maksimal specialisering inden for fag 4. Udvikler ikke bredt orienterede topledere
4. Andre afdelinger har adgang til ekspertise
Produktorganisation 1. Forenkle koordinering mellem funktioner 1. Dobbeltarbejde mellem afdelinger
2. Muligger betydelig veekst uden tab af styring 2. Reducere faglig specialisering
3. Klarger resultatansvar 3. Fremmer konkurrence mellem divisioner
4. Malene for division er klare, giver motivation til [4. Fremmer suboptimering
divisionsledere
5. Beslutningsmyndighed flyttes naermere problemerne
Matrixorganisation 1. Fremmer koordinerings muligheder 1. Lang indkeringsperiode
2. Aflaster topledelse for koordineringsopgaver 2. Udleser mange konflikter
3. Udvikler fleksibilitet, hurtig reaktioner 3. Svert at lokalisere ansvar
4. Okonomisk anvendelse af menneskelige ressourcer |4.  Stress
5. Stimulerer motivation 5. Svaxkkelse af faglig identitet
6. Vigtig for socialisering og oplaring af nye 6. Store administrative omkostninger
medarbejdere

Fig.: 4.2: Fordele og ulemper ved forskellige organisationsformer. [Bakka mfl. 1998]
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Inden for de senere ar er der kommet en endring fra de mere traditionelle
organisationsformer over mod nogle mere “flade” organisationsform med den enkelte
medarbejder mere 1 fokus inden for det daglige arbejde bade med hensyn til
arbejdstilrettelaeggelse, ansvar og kompetence inden for eget omrade. Dette beskrives i neeste
afsnit.

Likerts’s organisationsmodel.

Organisationsteoretikeren Rensis Likert har opstillet en organisationsmodel, hvor de
menneskelige behov er essentielle. Af de menneskelige behov er “realiseringen af sig selv”
det vigtigste, og det opnas bedst gennem gruppearbejde [Hansen mfl. 1999]

Allerede 1 60'erne og i starten af 70erne blev der lavet forseg med selvstyrende grupper i
norske og danske virksomheder. 1 begge tilfelde 1 samarbejde med forskningsgrupper.
Resultaterne herfra er overvejende positive for bdde virksomhederne og medarbejderne.
[Hansen mfl. 1999]

Ordet selvstyrende grupper lyder, som om det indeholder modsaetningen mellem péa den ene
side folelseskold effektivitet og pa den anden side gruppearbejdets afslappede samveer.
Betegnelsen medstyrende grupper klinger blidere, mens selvstyrende grupper har en snert af
noget arbejderpolitisk fra 1970'erne /IOK — 1992]. Begrebet beskrives efterfolgende.

Organisationen skal ifolge Likert ikke opbygges af et system af enkeltindivider men i stedet 1
et system bestdende af grupper. Dette kan grafisk fremstilles saledes:

Grp.
Al

Ledelse
Afdeling A Afdeling B Afdeling C
/ \ / \ /
Grp. Grp. GIp. Grp. Grp. GIp. Grp. Grp.
A2 A3 BI B2 B3 c1 c3 2

Figur 4.2: Likert’s organisationsmodel. Egen tilvirkning.

Likerts analoge principper for medstyrende grupper.

1. Gruppen er som helhed ansvarlig for at opna et nermere angivet arbejdsresultat (fx antal
producerede stk.) under overholdelse af de for virksomheden galdende retningslinier.

2. Gruppen fastlegger selv den interne opgavefordeling (herunder ogsa de opgaver, der
traditionelt udferes af arbejdslederen fx planlaegning og kontrol)

3. Gruppen fastleegger selv sine arbejdsmetoder under hensynstagen til de til radighed
stdende hjelpemidler

4. Gruppen disponerer selv arbejdstidens anvendelse (pauser, arbejde etc.)
5. Gruppen afger selv, om den skal have en leder, og i positivt fald hvem det skal vere

6. Gruppen afger, hvem der skal vaere med i gruppen (dvs. foretager ansattelse og
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afskedigelse)

Grupperne skal endvidere have gje for, at de er en lille gruppe i en sterre organisation, derfor
ma de handle udfra organisationens overordnede mal.

Netop samarbejdet grupperne imellem er utrolig vigtig, fordi det pavirker hele
organisationens arbejde, hvis der opstir problemer i en gruppe. Selvstyrende grupper er
derfor ikke den korrekte betegnelse. Den rigtige betegnelse er "medstyrende grupper". Altsa
kan der forst ndr alle grupper fungerer godt opnds en stor effektivitet.

Allerede 1 60'erne og 1 starten af 70erne blev der lavet forseg med selvstyrende grupper i
norske og danske virksomheder. I begge tilfelde i samarbejde med forskningsgrupper.

Resultaterne herfra er overvejende positive for bdde virksomhederne og medarbejderne.
[ Hansen mfl.]

Likerts organisations model har siledes til formédl at beskrive en organisationsform, som
udnytter alle ressourcer pd arbejdspladsen, og som giver medarbejderen en folelse af at
prastere noget 1 samarbejde med andre. Modellens forudsatninger er at alle tager aktivt del 1
processen for at opnd stor effektivitet. Det kraever en stor indsats fra alle parter. Nar
organisationsmodellen fungerer har det mange fordele, bla fordi ansvaret for beslutninger
bliver delegeret vk fra ledelsen og over til de enkelte medarbejdere i medstyrendegrupper.
Likerts organisationsmodel om medstyrende grupper er saledes ifelge Hansen mfl., et godt
bud pa en made at organisere arbejdet i en virksomhed pa. Modellen abner séledes for gode
muligheder for medarbejderdeltagelse inden for lgsningen af de daglige arbejdsopgaver,
herunder ogsa arbejdet med miljoledelse.

Medstyrende grupper. I dag samler betegnelsen bade virksomhedens og medarbejdernes
interesser. Produktions/- medstyrende grupper giver siledes béade virksomheden
konkurrencekraft og medarbejderne indflydelse og ansvar i forhold til planlegning af
produktion og det daglige arbejde. Tanken om medstyrende grupper dukkede forste gang op i
Norge for omtrent 30 ar siden. I dag steder man 1 stigende grad pa feenomenet i danske
virksomheder. Medstyrende grupper passer godt til den danske mentalitet. Det haenger
sammen med, at man i Danmark betragter medarbejdere som autonome mennesker. Nar man
taler om ledelse, mé vi ikke glemme, i hvor hgj grad vores kultursyn og menneskeopfattelse
er preget af Kierkegaard, der opdagede individet, Grundtvig der udbredte folkeligheden, og
Christen Kold der opfandt folkehgjskolen. Navnlig de tre har pavirket vores menneskesyn og
vores lave terskel overfor autoriteter. Medarbejdere 1 dag foler sig kvastede, hvis de har for
mange ledelseslag over sig. Stadig flere mennesker ensker at arbejde selvsteendigt og opleve
deres arbejde som meningsfyldt. Det har virksomhederne indset ogsé er i deres interesse.
Medstyrende grupper er en faenomen, som er kommet for at blive, og de vil bidrage til at gore
organisationerne fladere. Det er der to gode grunde til. For det forste kan man fjerne et
ledelseslag og derved reducere lonomkostningerne. Medstyrende grupper forer jo tilsyn med
sig selv. Der eksisterer altsi et unedvendigt ledelseslag. Den anden grund er
kommunikations-teoretisk. I det klassiske hierarki fra Moses' tid kan én mand informere ti,
og ti mand kan informere ti andre. Man har pa den méde bygget ledelse op ved at informere
direkte ned til en gruppe. Men i dag vil en gruppe som hovedregel vide mere om dens eget
arbejde end de ovre ledelseslag.

- Personerne i gruppen har derfor ikke brug for at blive informeret i samme grad. Gruppen

kan bedre selv tilretteleegge arbejdet end at blive styret til det. Folk i gruppen kender
processerne og problemerne og kan ogsd selv serge for rotation indenfor gruppen. En
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medstyrende gruppe behover typisk ikke at operere med ledere men med koordinatorer, der
kan sikre at informationen og kommunikationen gar frem og tilbage. [10k 1992]

Reel indflydelse. Erfaringerne fra IOK-projektet gjorde det klart, at succesen med at indfere
produktions-grupper athang af, om der fra begyndelsen var fastlagt strukturer og rammer for
processen. Virksomhederne understregede, at det iser var vigtigt at fa inddraget ledelse og
medarbejdere tidligt for at formulere en fazlles vision for virksomheden og et felles
fundament for at gennemfore projektet.

Meget afthang af om det lykkedes at fjerne medarbejdernes usikkerhed. Det skulle gores klart,
hvilke beslutninger gruppen kunne tage, og hvad der 1a 1 ledernes nye rolle. Nar grupperne
settes sammen, anbefaler virksomhederne fra IOK-projektet, at det sker pd grundlag af
kompetencer og ejerskab. Ejerskab forstds pd den méde, at medarbejderne selv vaelger sig ind
1 de enkelte grupper, og at de far reel indflydelse pé gruppens arbejde.

Uddannelse og udvikling. Omstillingen skaber nye opgaver og ny ansvarsfordeling. Det
stiller krav til ledere og medarbejdere. Kompetenceudvikling — bade fagligt og menneskeligt
— far derfor afgerende betydning. Kompetence er ensbetydende med evnen til at anvende —
og fa mulighed for at anvende — sine kvalifikationer i dagligdagen. Kompetenceudvikling
handler om at frigere virksomhedens potentielle ressourcer. Virksomhedens kompetence
haenger dermed sammen med dens evne til at uddanne og udvikle de enkelte niveauer i
organisationen.

Ideelt set skal hver enkelt medstyrende gruppe kunne udvikle egenskaber og faerdigheder,
som gor den 1 stand til at samarbejde indadtil 1 gruppen og udadetil 1 forhold til omgivelserne.

Ledelse/coaching af medstyrende grupper er et must. Andringer i ledelsesformen/-
organisationsformen i erhvervslivet er ikke noget der bare sker fra dag til dag. Det er en
langvarig proces som stiller spergsmaélstegn ved den kultur medarbejderne har bygget op pé
arbejdspladsen. Forandringer pa arbejdspladsen medferer ofte en usikkerhed blandt de
ansatte, som kan give angst for om de nye mader at arbejde pa er ligesd gode som de gamle. I
overgangsperioden kan der opstd kaos og psykisk dérlig arbejdsmilje. Motivation til
forandring er vigtig, og her ma ledelsen ga foran som det gode eksempel, for at skabe tryghed
1 det ukendte.

Hvad er coaching? James Flaherty har defineret det siledes:

Mdske forstar man bedst coaching bagleens. Hvis vi ved, hvad vi har i sinde at opnd,
kan vi rette os selv undervejs og veere i stand til at evaluere vores resultater til slut. Vi
tolker coaching anderledes og bredere end andre udlegninger af begrebet coaching.
Vi mener, at coaching reekker videre en at veere repreesenteret af en ansvarlig partner,
der kan stotte personer i at nd deres mdl, eller en autoritet der skal lave om pd
personers uonskede handlinger. Vores opfattelser, at coaching har friere rammer, der
til tider kan omfatte disse to fortolkninger, men som ogsd er meget mere en dem”
[Flaherty, 2000]

Et af de vigtigste resultater af IOK-projektet er, at der blev sat fokus pa ledelse. Ledelse er
den helt afgerende negle til succes for indferelse af medstyrende grupper. Isaer
afdelingslederens engagement og indsats i savel implementeringsfasen som driftsfasen bliver
et vigtigt omdrejningspunkt.
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Opskriften pa succes bestér i1 at involvere de kommende afdelingsledere allerede i idéfasen
for at sikre engagement og ejerskab til hele processen. Nok er det en stor omveltning for
medarbejderne at arbejde 1 en team-baseret struktur. Men for afdelingslederne er det en
fuldsteendig forvandling af deres job. Den nye rolle skal udvikles. Det kraever planlaegning,
uddannelse og traening.

Hvis man pd forhdnd har en fornemmelse af, hvor det kan gi galt ved organisatoriske
forandringer har man ogsd en mulighed for at gribe ind.

Lary E. Greiner’s teori om organisationsudvikling og vaekst. Greiner sondrer mellem fem
faser, hvor hver enkelt indeholder evolutionspreegede perioder med forholdsvis ro og vaekst
og afsluttes med revolutionspraegede perioder pa grund af opstdede ledelseskriser. Forlebet i
hver enkelt fase pavirkes af den foregdende fase. Ved at studere en virksomheds
organisatoriske udvikling kan man, iflg. Greiner - forudse den felgende krise og forberede
sig pa at lose den. Ikke sddan at forst, at revolutioner skal undgés - de kan have en veardi i
sig selv - men med henblik pd at skabe et klima, hvor det er naturligt at sperge, om hvorvidt
virksomhedens organisationsstruktur er i harmoni med de opgaver, virksomheden skal lose.
Og hvis ikke sa at fa skabt denne harmoni. [ Greiner, 1972].

Via analyser af en lang rekke virksomheders udvikling har Greiner observeret et menster,
der kan sammenfattes som vist i figur 4.3.
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Fig. 4.3.: Greiners udviklingsfaser

Kreativitetsfasen. Den kreative fase dekker den forste periode 1 en virksomheds 'tilvaerelse'.
Den idérigdom, igangsetterlyst og -sp@nding, der herer til opfindelsen af et nyt produkt og
start af en ny virksomhed har en inspirerende effekt pd medarbejdere.

Lederskabskrisen. Efterhanden som virksomheden vokser, viser den uformelle ledelsesform
sine svagheder. Igangsatteren, der i begyndelsen havde en daglig snak med alle
medarbejderne, kan ikke forts@tte hermed. Krisen kan lgses med en sterk administrativ
ledelse.

Styrings- eller direktivfasen. Styringsfasen indebarer ikke nedvendigvis, at entrepreneren
forsvinder. Foruden sine 'Ole-opfinder'-egenskaber er han maske ogsa 1 stand til at opbygge
en funktionel organisation og tiltrekke mellemledere, der kan patage sig ansvaret for salg,
indkeb, produktion, gkonomi osv. Men ofte vil han fole, at tiden spildes med det omfattende
administrative arbejde. Hans interesse for at skabe nye ting medferer maske, at der ansattes
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en administrerende  direkter, mens han selv  helliger sig opgaverne i1
produktudviklingsafdelingen. Hvis kuren lykkes, vil den funktionsopbyggede organisation,
med sin udpraegede jobspecialisering, nye administrative systemer og mere formelle
kommunikation, skabe grobund for en ny vakstperiode.

Selvsteendighedskrisen. Samtidig laegges dog grunden til den neeste krise, der er
karakteriseret ved, at funktionschefernes detailkendskab til deres eget ansvarsomrade
medferer, at de selv ensker at tage initiativer og treeffe beslutninger.

Delegeringsfasen. Den krise, som er skabt i styringsfasen, fjerner man i delegeringsfasen
ved at udnytte den viden, der er opstdet gennem specialiseringen. Nye markedsomrader
opdyrkes, produkterne tilpasses kundernes behov og nye produkter udvikles, men
udviklingen kan lgbe af sporet.

Kontrolkrisen. Efter en periode, hvor profitcentrenes aktivitet fungerer i harmoni med hele
organisationens interesse, vil centrenes varierende udviklingsforleb resultere i, at nogle
centre ikke blot udvikler sig pd bekostning af andre, men ogsd pa bekostning af helheden.
Hvis ikke der gribes ind, kan konflikten skabe alvorlige problemer for virksomheden.

Koordineringsfasen. Koordineringsfasen er karakteriseret ved, at helhedshensynet
prioriteres hejt, samtidig med at en stor grad af autonomi forseges opretholdt Da
medarbejderne er knyttet til produktgrupperne, seger man ved hjelp af medarbejderaktier
med den dertil herende udlodningsmulighed og indflydelse at skabe en identitet med
koncernen.

Bureaukratikrisen. Trods de fordele denne koordineringsform giver, vil den ogsa, ifelge
Greiners evolutions/revolutionsteori, forarsage en krise. Blandt arsagerne navner han et
lammende bureaukrati, som forsinker sagsbehandlingerne. Lgsningen pa krisen er
samarbejde og nedtrapning af de styrende systemer.

Samarbejdsfasen. I samarbejdsfasen soger man at udnytte medarbejdernes individuelle
egenskaber ved at udbygge basisorganisationen med en tvaergdende ditto. Virksomheden kan
herefter opfattes som en matrice bestaende af en basisorganisation og en projektorganisation.
Det er endvidere typisk for denne fase, at man oparbejder et eksperimenterende miljo, at
kommunikationen udbygges med hyppige konferencer, samt at belenningerne uddeles til
samarbejdsgrupper.

?-krisen. Selv om Greiner ikke har kunnet identificere en speciel form for krisetegn i1 de
virksomheder, som er ndet ind i samarbejdsfasen, mener han at kunne konstatere en vis
psykisk udmattelse hos medarbejderne pd grund af det intensive gruppearbejde og
virksomhedens stadige krav om innovative lesninger. For at kunne lose den krise, som ma
komme, mener Greiner, at der kraeves en ny holdning til f.eks. karriereudvikling. Princippet,
om at man kun har succes i en virksomhed, hvis man avancerer opad i organisationen, ber
@ndres, sa det forekommer lige s& naturligt at forlade en toppost og ga ned i organisationen i
en periode for at samle nye krafter og ny inspiration. Selv om Greiners udviklingsfaseteori
ikke er nogen naturlov, indeholder den interessante aspekter i styringsmaessig henseende.
Han fremhaever selv, at det er vigtigt at vide, hvilken udviklingsfase virksomheden befinder
sig i for at kunne forebygge en kommende krise. At erkende (enhver) losningsbegreensede
reekkevidde, og at forsta at (enhver) losning skaber nye problemer.
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Hvorfor er en aktiv medarbejderdeltagelse i virksomhedens forebyggende
miljeindsats vigtig?

Med baggrund i MIRT-projeket konkluderede Lorentzen og Remmen folgende:

"En aktiv medarbejderdeltagelse i virksomhedens forebyggende
miljoindsats kan medvirke til at sikre:

. En fokusering pd cendring af arbejdsrutiner, adfeerd og
miljobevidsthed frem for blot en miljomcessig optimering af eksisterende
produktionsteknologier

. En bredere interessevaretagelse hvor der ogsd tages hensyn
til arbejdsmiljoet

. En systematisk og  engageret miljoindsats med arligt
tilbagevendende aktiviteter som opstilling af mal, handlingsplaner, etc.

. Eksperimentering med nye organisatoriske arbejdsformer og

kommunikation om miljo i bred betydning pd tveers i organisationen”
[Lorentzen og Remmen, 2000]

Sammendrag af organisations- og ledelsesformens betydning for
medarbejderdeltagelsen. Organisations- og ledelsesformen har en meget stor
betydning for graden af medarbejderdeltagelsen i det daglige arbejde, herunder i
serdeleshed 1 forbindelse med den daglige miljoindsats.

Velger en virksomhed en meget hierarkisk og topstyret organisationsform, er der saledes en
meget stor risiko for, at man ikke kan udnytte et muligt potentiale i medarbejderstaben i
forbindelse med udferelsen af det daglige arbejde pé virksomheden.

I de fleste tilfeelde vil den enkelte medarbejder ikke selv have den store indflydelse i og pa
sin egen arbejdssituation, og derfor er der en stor risiko for, at han/hun siger, ”sa kan det ogsé
veaere lige meget”.

Velger virksomheden derimod en organisationsform, som svarer til eller ligger meget taet op
ad Likerts organisationsmodel for medstyrende grupper, vil der i langt de fleste tilfaelde
vaere grobund for at udnytte det potentiale, som de gruppe-orienterede arbejdsformer i
medarbejderstaben har skabt.

Medarbejderne i1 de enkelte grupper har, grundet det at de dels selv varetager den daglige
arbejdstilretteleeggelse og dels ogsa besidder en forstaelse for de overordnede sammenhaenge
i hele produktionsprocessen, en meget bedre mulighed for at holde g@je med
miljepdvirkningerne i1 de enkelte arbejdsprocesser. Da de 1 mange situationer ogsé er en del
af selve budgetplanlegningen i gruppen/afdelingen og i sterre eller mindre grad ogsa
ansvarlig for at dette overholdes, kan de via denne budgetindsigt ogsa indarbejde eventuelle
miljgmessige forbedringstiltag i de enkelte afdelingsbudgetter.

Ved at velge en organisationsform baseret p& medstyrende grupper @ndres
ledelsesfunktionen radikalt. Ledelse er den helt afgerende negle til succes for indferelse af
medstyrende grupper. Fra at vere den traditionelle arbejdsleder, har lederrollen aendret
karakter til konsulent/coach for gruppen. Lederens ansvar er at opstille klare og tydelige
rammer for de enkelt grupper sdvel ekonomisk som kompetencemassigt i de enkelt
arbejdssituationer.
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Det kraever generelt en opgradering af samtlige medarbejdere for, at de kan begé sig i det nye
system. De skal kledes pa til opgaven. De enkelte virksomheder skal vaere opmarksomme
pa, at de enskede resultater ikke nis hen over en uges tid. Det krever en stor investering i
bade medarbejderen og den "nye leder”.

Ledelsen skal ligeledes vaere meget opmerksom pa livet i gruppen”. Trives den enkelte
medarbejder? Kan de lofte opgaverne? Har de overblikket over sammenhangene i hele
produktionsprocessen, saledes at der ikke falder nogle arbejdsfunktioner og oplysninger
mellem to stole?

En virksomhed, som organisatorisk tager udgangspunkt i medstyrende grupper, har derfor
basis for en velfungerende organisation med et hejt arbejdsmassigt engagement til gavn for
savel produktionsoptimering som miljemessig adferd i forbindelse med virksomhedernes
forebyggende miljoindsats.

Case 1: Elsam A/S — Nordjyllandsvaerket

5.1 Indledning.

Formalet med dette case-studie er at afdekke og beskrive, hvilken indvirkning en given
organisation —og ledelsesform har pd virksomhedens forebyggende miljeindsats, herunder
med specielt fokus pa kvaliteten af medarbejderdeltagelsen i forbindelse med oprettelse,
implementering og drift af et miljoledelsessystem.. Casestudiet er afgrenset til kun at
omhandle driftsorganisationen pa Nordjyllandsvarket og betegnelsen “Nordjyllandsvaerket”
anvendes konsekvent, velvidende at der under det beskrevne forlgb er foretaget navneskifte
op til flere gange.

Der vil indledningsvis blive foretaget en gennemgang af det organisatoriske udviklingsforleb,
som ligger forud for selve det, at oprette og drive et miljoledelsessystem. Hvordan og hvor
lang tid tager det for en virksomhed at komme fra en traditionel topstyret organisationsform
frem til en moderne flad organisationsstruktur?  Hvilke ressourcer skal der til for
medarbejderne, for at de kan lofte de nye opgaver. Der rettes i1 dette case-studie et specielt
fokus mod de medstyrende gruppers arbejdsmetoder/funktioner set 1 lyset af bla. den daglige
arbejdstilretteleeggelse. De medstyrende grupper bliver, med denne arbejdsform, ogsd en
naturlig integreret del af de enkelte afdelingers budgetplanlaegning og budgetopfelgning samt
dette at fa miljoledelse til at blive en helt naturlig del af dagligdagen.

. Hvilken indvirkning far en flad ledelsesstruktur péd et miljoledelses-system? Dels set
ud fra en etableringsfase og dels i den efterfolgende driftsfase.

. Kan eksempelvis medstyrende grupper og disses arbejdsformer/metoder medvirke til
at opbygge og drive et miljoledelses-system pd et bredere grundlag og derved sikre kravet 1
henholdsvis miljebeskyttelses lovens § 6a og 1 ISO 14001; nemlig kravet om/til
medarbejderdeltagelse?

Gennemgangen/beskrivelsen af  dels omlagningen af  Nordjyllandsverkets

organisationsstruktur, og dels af oprettelsen og den efterfolgende implementering af et
miljoledelsessystem, bygger pd et “reality” studie af samme. Dette haenger sammen med, at
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en af de til nervaerende projektrapport knyttede personer er en af de centrale personer i og
omkring organisationsomlagningen og indferelsen af miljoledelse pa virksomheden.

I det folgende gives en beskrivelse af historien bag Nordjyllandsvaerket, med
produktionsgrundlag, organisations- og ledelsesform samt den hidtidige miljeindsats,
herunder ogsa selve certificeringsforlgbet. Heri indgar en beskrivelse af Nordjyllandsverkets
medstyrende grupper. Disse anses pd Nordjyllandsverket for at vaere meget centrale 1 det
daglige. De medstyrende grupper er simpelthen omdrejningspunktet for kvaliteten af alt det
daglige arbejde, der udferes pd verket herunder ogsd driften af et vel integreret
miljeledelsessystem.. Dernast folger en analysedel, omhandlende rationalet for miljeledelsen
pa vearket, organisations- og ledelsesformens betydning for miljeledelse og
medarbejderdeltagelse. Afslutningsvis foretages der, med baggrund i analysen, en konklusion
over erfaringsforlebet pd virksomheden.

5.2Beskrivelse af virksomheden

5.2.1 Historien.

Nordjyllandsverket er i dag en del af Elsam A/S og geografisk placeret ved Limfjorden
nordest for Aalborg. Nordjyllandsverket er en kraft-/varme produktions-enhed med samtidig
produktion af bade el og fjernvarme. Der produceres primert el og varme med kul som
hovedbrandsel. El-produktionen salges via Eltra dels til de jysk/fynske elforbrugere og dels
til eksport. Fjernvarmeproduktion salges til Aalborg kommune, som derved kan forsyne
Aalborg inkl. omegns byerne med fjernvarme. Derudover fremkommer der flere forskellige
produkter som frembringes under regrensningsprocesserne. Det drejer sig bla. om flyveaske,
bundslagge, gips og svovlsyre. Disse produkter szlges/anvendes i den danske industri til
cementproduktion, asfaltproduktion, gipspladeproduktion og gednings- produktion.
Virksomheden besk&ftiger 1 dag, inkl. bogholderi, edb og lenadministration, ca.125 personer.

I/S Nordkraft og I/S Nefo har som selvstendige selskaber redder langt tilbage i tiden og vi
vil 1 denne beskrivelse ikke dvale sd meget ved dette. De to selskaber fusionerede 1 1995,
og blev til I/S Nordjyllandsverket. I den forbindelse blev der foretaget nogle fa
organisatoriske justeringer som ikke @&ndrede ret meget ved det man forstar ved en topstyret
organisation. De efterfolgende &r @ndrede elvaerket navn yderligere tre gange. Forst til NV-
kraft A/S derefter til Nordjyllandsvarket A/S.

I denne periode begyndte man ogsa at foretage nogle omlagninger af organisations og
ledelsesformen som virkelig begyndte at fa betydning for den daglige drift. 1. januar 2000
fusionerede samtlige jysk/fynske kraftvaerker til Elsam A/S, og Nordjyllandsvaerkets
officielle betegnelse er 1 dag saledes Elsam A/S — Nordjyllandsvaerket. Navnet
Nordjyllandsvarket vil saledes blive brugt konsekvent i denne rapport, velvidende at det
inden for beskrivelsen af en given periode ikke vil vere identisk med det davarende navn.

5.2.2 Grundlag for produktionen pi Nordjyllandsvaerket

Nordjyllandsvarket bestar af 2 produktionsenheder til el og varme produktion, NJVB2 og
NJVB3. NJVB2 har en produktionskapacitet pd max 305Mwh el og 42 MJ/s fiernvarme og
henstar som reserveanleg med en opstartstid pd ca. 6 maneder. NJVB3 er i dag
Nordjyllandsvaerkets primaere produktionsenhed. Hoveddataene for anlegget er vist i
nedenstdende tabel 5.1.

Tabel 5.1. (Udvalgte hoveddata fra NJV’s produktionsanlceg

Hoveddata for NJVB3
Max el-produktion (ren el produktion) 411 MW Virkningsgrad ved max. 90 %
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Fjernvarme

Max varme produktion 420 MJ/s Rensningsgrad for flyveaske 99,9 %
Damptryk 290 bar NO reduktion >82%
Damptemperatur 585°C Afsvovlingsgrad 99 %
Dampmsengde i gennem anlzeg 270 kg/s Kul forbrug 117 t/h
Virkningsgrad ved ren el produktion 47 %

For produktionsdret 2000 er der i tabel 5.2 foretaget en oplistning af en del af de
negleproduktionstal der er oplyst 1 NJV’s grenne regnskab for ar 2000.

Tabel 5.2. (Udvalgte data fra NJV’s grenne regnskab for 2000)
Produktionsdata for ar 2000

El-produktion (brutto) 2.250.631 MWh HCL 31 ton
Varme-produktion (brutto) 3.361 Tj NO 736 ton
Kulforbrug 704.670 ton Flyveaske produceret 96.731 ton
Olieforbrug 8.222 m3 Flyveaske anvendt 104.000 ton
Révand til Blokanlzeg 250.360 m3 Slagge produceret/anvendt SHUY i
UGG (i 201.318 m3 Gips produceret 24.433 ton
Regnvand)

Spildevand til kom.- renseanlzeg 49.796 m3 Affald til genbrug 31 ton
CO, 1.699.936 ton Affald til kommune-kemi 2 ton
SO, 151 ton Affald til kom. ordning 102 ton

For at kunne forsyne ovennavnte produktionsanleg findes der pd Nordjyllandsvaerket et
havneanleg med tilherende braendselsforsyningsanlaeg. Havneanlaegget kan modtage skibe
med en last pd op til 25.000 ton. Lossekranerne og det tilherende brendsels-
forsyningsanleg har en losse- kapacitet pa 1500 ton/time.

Ovennavnte produktionsanleg og havne/brendselsforsyningsanleg serviceres og
vedligeholdes af Nordjyllandsvaerkets serviceafdeling og brendselsafdelingen. Disse to
afdelinger star for al vedligeholdelse af disse anleg, og der er siledes de nedvendige
faciliteter til radighed herfor 1 form af diverse varksteder.

Elsam Vindservice, division nord har ligeledes udgangspunkt fra Nordjyllandsverket.
Afdelingen vedligeholder og servicerer Elsams egne vindkraftanleg, herunder ogsd Horns
Rev-mellerne.

Derudover har Nordjyllandsverket sit eget laboratorium, som via daglige analyser pd vand,
breendsel, restprodukter og lignende er med til at sikre og dokumentere en sa optimal og
miljgmessig korrekt produktionsform som muligt.

Miljovission: “Elsam vil veere kompetente, ansvarlige og engagerede i
losning af miljoopgaver til gavn for kunder, medarbejdere og det omgivne
samfund”
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Fig. 5.3: Produktionsprocessen for moderne kraft/varme

5.2.3 Organisation og ledelsesform.

I dette afsnit vil vi beskrive forlabet for organisationsudviklingen pa Nordjyllandsverket.
Dette streekker sig over en periode pa ca. 4% ar. Efter I/S Nordkraft og I/S Nefo fusionerede
1 1995, og blev til I/S Nordjyllandsverket, blev der foretaget nogle f& organisatoriske
justeringer som ikke @ndrede ret meget ved det man forstar ved en topstyret organisation.
Efterfolgende @®ndrede elvarket navn yderligere tre gange. Forst til NV-kraft A/S derefter
til Nordjyllandsvaerket A/S. 1. januar 2000 fusionerede samtlige jysk/fynske kraftverker til
Elsam A/S, og Nordjyllandsvearkets officielle betegnelse er i dag siledes Elsam A/S —
Nordjyllandsvarket. Der tages i1 dette case-studie udgangspunkt i, hvorledes den daverende
driftsorganisation sa ud pr. 1. januar 1997. Dette er skildret i figur 5.3. Det skal gores
opmerksom pa, at det kun er driftsorganisationen, der er skildret.

Figur 5.3. Organisationsplan for driften pr. 1. januar 1997

Virksomhedens ledelse igangsatte 1 februar 1997 en strategiproces for at analysere de
fremtidige driftsvilkdr og handlemuligheder i den forbindelse. 1 forlengelse af denne
analyse valgte man en strategisk profil for Nordjyllandsverket frem til &r 2002, som
samtlige af virksomhedens daverende ledere var med til at planlegge og gennemfore.
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For at kunne opfylde denne strategiske profil blev projektet ”Omstilling til fremtiden”
igangsat. Til at lese denne projektopgave nedsatte ledelsen en projektgruppe bestdende af i
alt 10 personer. Gruppens medlemmer reprasenterede et bredt udsnit af de aktiviteter og
grupperinger, der pd det tidspunkt afspejlede driftsorganisationen pd Nordjyllandsvaerket.

Gruppen bestod saledes af:

. en specialarbejder * en reparationsmester

. en maskinarbejder en vagtchef

. en elektriker en vagtgdende maskinmester

. en laborant, en revisionsplanlaegger

. en El-mester . en arbejdsleder fra braendsels-
afdelingen

Gruppen blev formeret, og pabegyndte arbejdet d. 1. april 1997. Den endelige rapport skulle
fremlegges d. 15. juni 1997. Vi vil ikke i1 narvaerende projekt fortage en narmere
gennemgang af denne rapport, men blot foretage en oplistning af dennes hovedpunkter.
Projektrapportens indstilling indeholdte felgende elementer:

. en beskrivelse af grundprincipperne for den nye organisation

. en redegorelse for strukturering af drift og vedligeholdelse herunder
fordeling af ansvar og kompetencer

. en beskrivelse af mekanismer, som skal sikre en fleksibel og effektiv styring
. en profil af de centrale funktioner i den nye organisation
. en redegorelse for kravene til menneskelige, ledelsesmessige og faglige

kvalifikationer i den nye organisation
. en fremgangsmide for iverksettelse af organisationen

Af ledelsens mest markante forventninger til oplaegget “Omstilling til fremtiden” kan bla.
navnes, at niveauet for driftsomkostningerne skulle veere 20 % lavere i ar 2002 set 1 forhold
til 1997, at ansvar og kompetence blev delegeret ud i en mere flad organisationsstruktur,
hvor beslutningerne hurtigt kan realiseres, og at Nordjyllandsvarket forsat skulle vaere en
attraktiv arbejdsplads med gode udviklingsmuligheder for alle medarbejdere.

Nordjyllandsvaerket besluttede 1. August 1997 at igangsette den omstillingsproces, der var
beskrevet og indstillet i rapporten “Omstilling til fremtiden”. Den organisatoriske
omstillingsproces skulle siledes sla fuldt igennem 1. august 1999.

Rent organisatorisk besluttede Nordjyllandsvaerket som et led i omlegningen, at reducere
antallet af ledelseslag for at gere organisationen fladere. Mellemlederlaget blev sammen
med arbejdslederen og den traditionelle arbejdslederfunktion fjernet. Disse funktioner blev i
stedet erstattet af “Afdelingsledere” med sterre ansvar og kompetence. De nye
afdelingsledere blev rekrutteret blandt virksomhedens tidligere arbejdsledere. Begrebet
arbejdsledere/arbejdsledelse skulle saledes erstattes af medstyrende grupper.

For at kunne realisere ovennavnte organisatoriske @ndringer skulle der foretages en generel
opgradering af samtlige medarbejdergrupper i driftsorganisationen pa Nordjyllandsverket.
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Denne opgradering gik primart pA de menneskelige/personlige -og de ledelsesmaessige
egenskaber. Uanset jobsituation var der saledes nogle krav til de menneskelige
kvalifikationer, som alle i Nordjyllandsvarkets driftsorganisation skulle besidde:

. Samarbejdsevne: i1 forhold til kollegaer, under- og overordnede, eksterne
partnere, evnen til at give og modtage konstruktiv kritik, evnen til at
kommunikere, dele viden og erfaring

. Fleksibilitet: hurtig omstilling til en ny jobsituation, villighed til at hjelpe
hinanden, holdning til arbejdstid

. Vilje til at yde en ekstra indsats: f. eks. i en uddannelsesperiode, under
spidsbelastninger, som stette til kollegaer i belastede situationer
. Ansvarsfelelse: over for virksomheden, eget arbejdsomrade og ekonomien,

troveerdighed og @rlighed

. Overblik: have interesse for sammenhange (inkl. Procesteknik), ogsé 1 pressede
situationer, kunne analysere og planlegge, vare beslutningsdygtig og udvise
handlekraft

. Verktejspraegede ferdigheder: bl.a. sprogkundskaber og brug af edb

For at sikre ovennavnte ferdigheder var til stede hos den enkelte medarbejder, blev der 1
perioden fra 1. august 1997 til 1. august 1999 investeret betydelige ressourcer i uddannelse
af medarbejderne. Omfanget 14 1 gennemsnit pa 5 — 8 ugers kursusaktivitet, hvortil der kom
sidemandsopleering i det det daglige. For kursusaktivisternes vedkommende var der typisk
tale om en kombination af holdningsbearbejdende kurser, kvalitetsbevidsthedskurser og
anden ferdighedsorienteret treening, hvor medarbejderne tilegnede sig konkrete kundskaber
1 forhold til deres nye opgave/arbejdssituation.

De fremtidige ledere gennemgik et omfattende internt lederudviklingskoncept, hvor der
blev arbejdet med emner som teambuilding/coaching, systematisk problembehandling,
ledelsesmaessige  udfordringer, forandringsledelse, situationsbestemtledelse, mental
fleksibilitet og omstilling, kommunikationstreening og medarbejderudvikling.

I samme periode skulle samtlige medarbejdere ogsa have en IT-messig opgradering. Alle
medarbejdere har séledes gennemgéet en IT-uddannelse, som resulterede i erhvervelsen af
et Pc-kearekort.

Udgangspunktet for at implementere og idriftsette den nye organisation var efter
gennemforelsen af ovennavnte uddannelsesforleb pa plads, og organisationen var saledes
fuldt funktionsdygtig 1. september 1999.

Der er i perioden frem til 1. januar 2001 foretaget nogle organisatoriske sma - justeringer
hist og her, men udgangspunktet med at have de medstyrende grupper som dagligt

arbejdsmaessigt omdrejningspunkt er fastholdt. Organisationen som den ser ud pr. 1. januar
2001 er vist 1 figur 5.4.

Figur 5.4. Nordjyllandsvcerkets organisation pr. 1. januar 2001
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Nordjyllandsvzerkets medstyrende grupper. Produktion drift og vedligeholdelse pé
Nordjyllandsverket varetages 1 dag af medstyrende grupper.

De mange arbejdsledere er forsvundet. Det overordnede ansvar i de enkelte afdelinger
varetages af afdelingsledere. Kun hvis de medstyrende grupper begynder at bevage sig i
den forkerte retning — kommer afdelingslederen pa banen og udstikker/genopfrisker
retningslinierne og de tilherende grenser. Afdelingsledernes hovedopgave er at hjelpe
grupperne, sa de selv formar at lgse problemer. Dette sker i form af ”Coaching”

Hver medstyrende gruppe bestir typisk af fem-seks personer. I Nordjyllandsverkets
produktionensafdeling er der ansat omkring 109  timelonnede medarbejdere og
funktionarer.

Afdelingslederne — som er rekrutteret blandt de tidligere arbejdsledere — har stadig
budgetansvaret for afdelingerne og har bibeholdt kompetencen til at fyre medarbejdere. De
enkelte afdelingsbudgetter bliver dog til 1 et meget tet samarbejde med de
medstyrendegrupper. Det er ogsa stadig afdelingsledernes ansvar, at eventuelle konflikter i
grupperne loses, hvis grupperne ikke selv er i stand til det.

Jorn Bach er i dag afdelingsleder i serviceafdelingen. Om sin nye rolle som leder siger han:

"Jeg oplever, at jeg far mere overskud til andre opgaver, og jeg bliver stillet overfor andre
typer af konflikter. For handlede det om traditionel arbejdsledelse og losning af
individuelle konflikter. Nu er det gruppekonflikte, og der skal andre teknikker til for at lose
dem. I det daglige skal man passe pa med ikke at gennemtvinge sine egne synspunkter. Man
skal pa den ene side veere synlig, men ikke for styrende. Man skal sta til radighed, men
ellers lade gruppen gore sine egne erfaringer, selv om man madske en gang imellem er
uenig i mdden, de griber det an pd”

De medstyrende grupper pa Nordjyllandsvarket beslutter stort set selv alt, hvad der har med
gruppens liv og dagligdag at gere. Medarbejderne star, ud over de daglige
hindvaerksmassige arbejdsopgave, bade for arbejdstilretteleeggelse, kontakt til
underleveranderer, indkeb og aftaler hvem der evt. skal holde ferie eller afspadsere.

Mange af de opgaver, grupperne arbejder med 1 dag blev tidligere lost af afdelingslederne 1
kraft af deres tidligere rolle som arbejdsleder. I dag beskaftiger afdelingslederne sig i hgjere

grad med ledelsesmassige eller tekniske opgaver, der for blev lest af andre (de ridligere
mellemleder).

“Hvis der tidligere skulle gennemfores nogle opgaver pd veerket, sd aftalte vi det i
ledergrupperne, derefter gennemforte vi dem. Nu skal vi gennemfore opgaverne sammen
med de medstyrende grupper. Udfordringen er at formidle opgaverne ud til grupperne, som
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derefter selv skal finde losninger og gennemfore dem. Og det er ledelse”, siger Bruno
Andresen afdelingsleder i breendselsafdelingen.

I dag er der fem afdelingsledere til 109 mand. Deres ledelsesmassige hovedopgaver er at
udvikle medarbejderne og deres fleksibilitet 1 forhold til virksomheden og at sikre lobende
forbedringer samt eventuel udformning af nye rammer/graenser i henhold til virksomhedens
visioner og strategier.

Karakteristik af Nordjyllandsvaerkets ledelsesform. I det folgende afsnit vil vi placere
Nordjyllandsvaerkets ledelsesform og organisationsstruktur i forhold til de teoretiske
modeller der er anvist i kapitel 4. Som grundlag for denne udredning, tager vi udgangspunkt
1 beskrivelsen af det organisatorisk og ledelsesmassige udviklingsforleb som er beskrev i
kapitel 5.2.3.

Verket arbejder med en forholdsvis flad organisationsstruktur med omdrejningspunkt 1 de
medstyrendegrupper. Opbygningen af de organisatoriske og ledelsesmassige principper
ligger sdledes meget tet op af de anvisninger som er beskrevet i den medarbejderudviklede
rapport "Omstilling til fremtiden”. De medarbejder der havde deltaget i arbejdet omkring
denne havde séledes alle et ejerskab af de beskrevne elementer. De enkelte
medarbejdergrupper havde varet reprasenteret ved en af de 10 personer i denne gruppe,
saledes veret med til at preege den organisatoriske og ledelsesmaessige udvikling.

Virksomhedens organisatoriske udvikling kan analyseres i forhold til L. E. Greiner's teorier
om organisationsudvikling og vakst. Greiner sondrer mellem fem faser, hvor hver enkelt
indeholder evolutionspregede perioder med forholdsvis ro og vakst og afsluttes med
revolutionspraegede perioder pa grund af opstaede ledelseskriser.

Nordjyllandsvarkets organisation som den sa ud 1. januar 1997 kan indplaceres i fase 2;
Styrings og direktiv fasen. Ved at igangsatte et organisationsudviklingsforleb som beskrevet
ovenfor er det séledes over en tredrig periode lykkedes at komme frem til et tidligt stadie i
fase 5; Samarbejdsfasen. Virksomheden kan i dag opfattes som en matrice bestdende af en
basisorganisation og en projekt organisation

Holder vi Nordjyllandsverkets organisation op imod Bakka’s organisationsmodeller er den
giet fra at vere en funktionsorganisation med direkte beslutningsveje til en matrix
organisation. Arbejdet i de enkelte afdelinger udformer sig hej grad efter Likert's
organisationsteorier om principper for medstyrende grupper.

Dette konkluderes blandt andet pd grundlag af den made man bla. har valgt at handtere
miljoledelse pd, og iser omkring elementet omkring udferelse af henholdsvis
miljekortlegning og de efterfolgende forbedringstiltag som beskrevet 1 bilag 5.1

Likert opstiller i sin organisationsmodel, en teori om at de menneskelige behov er essentielle.
Af de menneskelige behov er “realiseringen af sig selv” det vigtigste, og dette opnds bedst
gennem gruppearbejde.

”I vores omrdde (breendselsafdelingen) fungere hverdagen omkring de medstyrende
grupper. Vores kompetencer er blevet loftet - hvad der har affodt en mere spendende
arbejdshverdag. Ansvaret er blevet delegeret ned af og vores status som medarbejder som
folger heraf opad” Siger Bjarne Serensen, specialarbejder i breendselsafdelingen.
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5.2.4 Den hidtidige miljoindsats

I dette kapitel vil vi tage udgangspunkt i bilag 5.1 Oprettelse og drift af et
miljoledelsessystem”, med specielt fokus pd de organisatoriske og ledelsesmassige forhold
og disse betydning for medarbejderdeltagelsen forbindelse med den hidtidige miljeindsats
Indholdet 1 bilag 5.1 er blevet til pd grundlag af en af narvaerende projektdeltageres egne
observationer og betragtninger. Disse er foretaget i forbindelse med et to arigt forleb med at
indfere miljoledelse pa Nordjyllandsvarket. Den nedvendige dokumentation for de mange
observationer og betragtninger findes i form af Nordjyllandsvarkets interne notater og
referater. Disse er dog ikke vedlagt naervarende rapport

Den daglige drift af Nordjyllandsverket har siden i 80’erne vaeret underlagt forskellige
miljogodkendelser udstedt af Nordjyllands Amt. Der har sdledes i disse varet et naturligt
fokus pa de pavirkninger som den daglige produktion har haft i forhold til det ydre milje. I
samme periode har Nordjyllands Amt saledes ogsa foretaget arlige “miljotilsyn” pa verket.

Der har saledes ogsa siden 1996, med udgangspunkt i Lov nr. 403 af 14. juni 1995, veret
udarbejdet et gront regnskab pd Nordjyllandsvearket.

Ud fra ovennavnte kan Nordjyllandsverkets hidtidige miljoarbejde placeres i
miljeparadigmet Environmental Protection, jevnfer Nielsen (1996a). Nogle af de forhold
som karakteriserer dette paradigme er, at der sgges et optimum mellem gkonomi og miljo og
at miljeproblemerne sgges lost gennem tekniske lgsninger. Desuden er det ofte et spergsmal
for virksomheden om at overholde myndighedernes granseverdier for emission. Disse
forhold kan ogsa siges at karakterisere Nordjyllandsvarkets miljoarbejde.

5.3 Rationale for miljoledelse p4 Nordjyllandsveerket

Der har siden midt i 80’erne foregéet en lgbende politisk diskussion omkring den fremtidige
energi udvikling i Danmark. Hele den politiske bevagenhed affedte ligeledes en meget stor
folkelig interesse for i hvilken retning denne udvikling skulle gé.

For Nordjyllandsverket fik dette folkelige fokus siledes en meget stor betydning for
projektering og planlegningen at verkets nyeste produktionsanleg; NJV B3. VVM-
redegoerelsen for dette anleg matte saledes revurderes flere gange pd grund af de spergsmal
og forslag der blev stillet i forbindelse med denne.

Den meget store folkelige bevagenhed og interesse har gjort at Nordjyllandsvarket sdvel som
ovrige danske elverker generelt, har faet et hojt miljomaessigt fokus pa den produktion der
foretages. Alle ved at en forkert hdndtering 1 og omkring de daglige produktionsforhold -og
metoder, som efterfolgende belaster miljoet yderligere, kan f& en stor betydning for
virksomhedens fremtidige drift.

Der er sdledes gjort en meget stor indsats for at minimere de miljobelastende effekter der
forbundet med at producere kraftvarme p& Nordjyllandsvearket. Alle produktionsprocesserne
er tilrettelagt sdledes at de anvender den for tiden bedst opndelige teknologi ind for kul-
forbreending.

Velvidende at kraftvarmeproduktionen foregar ved hjelp af kul som hovedbraendsel, og
derved bidrager til CO2 udledningen/drivhuseffekten, har den store folkelige bevagenhed
omkring projekteringen af det nye produktionsanleg pa Nordjyllandsvarket, séledes veret
med til at preege udviklingen over i mod en mere miljovenlig retning.
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Derudover har Nordjyllandsvaerket haft et behov for, at kunne dokumentere at
miljeforholdene i forbindelse med deres produktion er i orden saledes de kan opretholde de
nuvarende markeder.

For at yderligere at styrke det daglige miljearbejde og samtidige, udover de grenne
regnskaber, ogsa styrke dokumentationen af den miljeindsats der foretages inden for Elsam
A/S og séledes ogsd pa Nordjyllandsverket, besluttede Elsams bestyrelse 1 1999 at igangsette
et miljostyrings-projekt for samtlige 6 produktionsenheder. Dette var saledes startskuddet til
bla. Nordjyllands-vaerket om at pdbegynde oprettelsen af et miljoledelses system.

5.4 Organisations- og ledelsesformens betydning for implementering af miljoledelse.
Forlebet omkring oprettelse og idriftsettelsen af miljoledelsessystemet er som tidligere naevnt
narmere beskrevet i bilag 5.1. I denne beskrivelse er der to elementer som ber fremhaves set
1 forhold til organisations- og ledelsesformen og som har varet af stor betydning for
indferelse af miljoledelse samt den efterfelgende drift af systemet og dettes forankring blandt
vaerkets medarbejdere.

. Den méde hvorpad kortleegningen er foretaget har dels vaeret medvirkende til at
medarbejderne har faet et godt overblik over hvilke stoffer og materialer, der beveger sig
inden for deres arbejdsomrade. I forbindelse med denne kortlaegning har de ligeledes féet et
overblik over hvilke mulige miljopdvirkninger der er knyttet til eget arbejdsomréde/funktion.
Der har inden for kortlaegningen veret ca. 75 personer pa banen.

. I forbindelse med at na verkets miljemal, har den ide generering der er foregéet
blandt varkets medarbejdere veret meget givtig. De har vurderet deres eget arbejdsomride
og fundet frem til egnede forbedringsmuligheder. Ved at de enkelte medarbejder i mange
tilfelde selv stod som ”projektansvarlig” for egen ide, opndede de den meget store
tilfredsstillelse der ligger i at folge et projekt fra start til slut. P& den méde har medarbejderne
ogsa en stor ejerskabsfolelse over de opndde besparelser. Dette vil sledes 1 fremtiden vere
medvirkende til at fastholde disse.

Begge ovennavnte elementer er, pd grund af den made det er organiseret pa, blevet en del af
dagligdagen. Den anderledes méade at gore tingene pa forer til lige sd gode resultater som i de
virksomheder, der folger traditionelle retningslinier, men med en bedre intern forankring.

Nordjyllandsvaerket skulle dog korrigere for konsulentfirmaets radgivning, da denne ikke
umiddelbart kunne tilpasses de nye organisations -og ledelsesformer.

5.5 Delkonklusion

Den organisations- og ledelsesform som projekt “omstilling til fremtiden” medforte, set i
forhold til hvorledes tingene fungerede for, har haft en stor betydning for oprettelsen, driften
af miljoledelsessystemet.

For kortleegningens vedkommende ville resultatet og detaljeringsgraden sandsynligvis ikke
veere blevet nar si omfattende, som den blev, hvis der havde veret tale om en traditionel
organisationsform. I en sddan vil det typisk have veret en arbejdsleder, der sammen med et
par enkelte neglemedarbejdere, der foretog en kortlegning af afdelingens miljeforhold.

Mange af de forbedringstiltag, der blev udfert endte, for en dels vedkommende, med nogle
meget simple lgsninger i form af holdningsandringer. “Avorfor slukker vi ikke bare lyset, i
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stedet for at bruge penge pd at opscette en eller anden form for automatik” er siledes en
kommentar, der tydeligt berer prag af en solid holdningsendring.

Ovennavnte historier bekrafter, at der i organisationen ogsd kunne spares pa ressourcerne
ved blot at foretage en holdningsandring til den méde tingene kunne udferes pa. Grobunden
for denne holdningsaendring tilskriver vi bla. organisations- og ledelsesformen, men ogsa
medarbejdere med de rette holdninger til, hvordan man agerer sdvel ekonomisk som
miljemeessigt korrekt pé sin arbejdsplads.

Konklusionen for casen omkring Nordjyllandsvarket har indtil nu udelukkende kert pd ene
positive erfaringer. Hvad med de negative sider. Har der ikke veret nogle af dem?

Ved at se tilbage pa hele forlobet lige fra starten af hele den organisatoriske
omstillingsproces henover implementeringsfasen af miljostyring, er der en fallesnaevner, der
gér igen - nemlig ressourceforbrug. Hvis en virksomhed valger at foretage en omlaegning af
organisations- og ledelsesformen som beskrevet i nervaerende case, og en efterfolgende
indferelse af miljoledelse skal de gore sig det klart, at der skal medga en stor mangde af
ressourcer til dette. Dels 1 form af efteruddannelse og dels ved at afsette den fornedne tid til,
at de enkelte medarbejdere arbejder sig ind i den nye made at gore tingene pa.

En anden bagside af medaljen ved en organisatorisk omlagning er ogsd, at det i flere
situationer ogsé vil blive nedvendigt at foretage fyringer af bdde fagligt tekniske og dygtige
medarbejdere, ledere og administratorer, simpelthen fordi de ikke besidder de nedvendige
menneskelige egenskaber. Det kan 1 forste omgang virke svart, men dette er en helt naturlig
konsekvens af, at f4 en virksomhed til at fungere som et hold.

Der kan godt foretages en sammenligning mellem et top professionelt fodboldhold, som
individuelt bestdr af meget teknisk dygtige personer. For at dette kan hold kan fungere
optimalt og né det faelles mal, der gelder hver gang de gér pa banen for at spille en kamp,
nemlig at vinde, kraeves der en trener. Ikke en som skal lere dem, hvordan de spiller
fodbold, det kan de jo i forvejen. Traenerens hovedopgave er at motivere dem, satte dem op
til en stor praestation og hjelpe/stotte dem 1 pressede situationer. Et godt fodboldhold kan
ikke fungere, hvis det bestir af folk, der ikke har forstielse for helheden - sejren. Et
fodboldhold kan ej heller yde det optimale, hvis ikke de far den fornedne opbakning og stette
til at udfere det, de er bedst til - nemlig at spille fodbold. Det samme gor sig geeldende for en
organisation som Nordjyllandsvearket.

En anden ting der kraver stor opmarksomhed set i forhold til miljestyring, er opfelgning pa
henholdsvis kortleegning og udferslen af forbedringsprojekter. Metoden som anvendes pa
Nordjyllandsvarket stiller meget store krav til opfelgning fra miljekoordinatorens side. Han
skal virkelig veere pa banen hele tiden. Dels for at stette/coache og dels for at kunne have det
fulde overblik over alt det, der er 1 gang ude i1 krogene. Dette arbejde er vigtigt, for uden det
fulde overblik vil de enkelte afdelinger og de dertilherende medstyrende grupper ikke vide,
hvor de er henne i forhold til det at na de fastsatte mél. Ved et mere topstyret system kunne
han sidde inde i sin ’hule” og have det fulde overblik.

Virksomheden skal ligeledes veere opmaerksom pé at tiden efter implementeringen og endelig
certificering af miljoledelsessystemet kraver stor opmeerksomhed. Det er vigtigt at
miljgarbejdet straks bliver indkoopereret i de daglige arbejdsrutiner, séledes der altid vil vare
et naturligt fokus péd miljeledelsessystemet.
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Et sidste forhold i forbindelse med en organisationsomlegning, som ogsd kraever megen
opmerksomhed er, hvorledes den enkelte medarbejder har det. Stress-faktoren er saledes en
ikke ubetydelig faktor, som er affedt af den nye arbejds- og ledelsesform. Dette forhold
stemmer overens med Greiners teori om en mulig psykisk udmattelse hos medarbejderne.

Den enkelte afdelingsleder skal saledes vaere opmarksom pa eventuelle signaler fra normalt
velfungerende medarbejdere. P.t. vurderes det ikke til at vare et problem.

Hvis den enkelte virksomhed og dens ledere er opmarksomme pa de i ovennavnte
konklusion beskrevne elementer og stiller de nedvendige ressourcer til radighed, vil en
organisationsform, som beskrevet i denne case helt sikkert pa sigt blive en gevinst bade for

den enkelte virksomhed men s sandelig ogsd for miljget i form af et veldrevet
miljoledelsessystem.

6. Case 2: Thise Mejeri

6.1. Indledning
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I lighed med kap. 5 er formalet med dette case-studie, at afdekke og beskrive hvilken
indvirkning en given organisation/ledelsesform har pd virksomhedens forebyggende
miljeindsats, herunder med specielt fokus pa kvaliteten af medarbejderdeltagelsen.

Begrundelse for valg af Thise Mejeri som case. I forbindelse med et afgangsprojekt for to
civilingenigrstuderende, Bo Larsen og Charlotte Libak Hansen fra Alborg Universitet, som
strakte sig fra perioden september 2000 til juni 2001, indgik Thise Mejeri aftale om, at
medvirke i et forseg pa, at indfere livscyklusbaseret miljoledelse pd mejeriet, ved forst at
indfore miljoledelse pa mejeriet, for derefter at udvide miljeindsatsen til hele livscyklusen.
En miljegruppe, hvis opgave det var, gennem intern kommunikation at fremme
medarbejderdeltagelse, samt at udpege indsatsomrdder for miljostyringen blev etableret.
Miljegruppen, der sdledes fik ansvaret for indferelse af miljoledelse, aftholdt en del meder,
hvor indsatsomrader blev udpeget og hvor ansvar for disse omrader blev uddelegeret. I
projektrapporten konkluderer de to studerende:

”Pa baggrund af det forste halve dr med miljogruppe og medarbejderdeltagelse
kan det saledes konkluderes, at begge dele har fungeret efter hensigten.”

Med dette casestudie vil vi undersege hvordan den videre udvikling med miljeledelse pa
Thise Mejeri er forlebet. Herunder:

* Hvad er rationalet for miljeledelse pd Thise Mejeri?

* Hvordan er status for miljeledelse et ar efter rapporten om livscyklusbaseret
miljeledelses afslutning, herunder rationale for miljeledelse pa Thise Mejeri?

* Hyvilken indflydelse har virksomhedens organisations- og ledelsesform haft pa denne
aktuelle status?

e Har miljegruppen formaet at styrke medarbejderdeltagelse i den daglige miljostyring?
» Kan miljegruppens indsats fastholdes?

Prasentation og gennemgang af Thise-casen, vil i nogen grad kunne betegnes som
“aktionsforskning” idet en af narvarende projekts gruppedeltagere, som andelshaver, har
siddet 1 bestyrelse for Thise Mejeri a.m.b.a. fra "92 til "99, heraf som formand i seks ar og
som formand for P62 a.m.b.a. 1 to ar, og som folge deraf har et indgaende kendskab til
virksomheden.

Da storstedelen af omsetning, innovation og ekspansion pa mejeriet i Thise gennem &drene
har hidrert den ekologiske produktion, anvender vi her i1 rapporten betegnelsen Thise Mejeri
om virksomheden, vel vidende, at det egentlige navn er P62 a.m.b.a. (Produktionsselskabet
Sundserevej 62 a.m.b.a.), som er den falles betegnelse for de to mejerier pa adressen nemlig
det okologiske andelsmejeri, Thise Mejeri a.m.b.a. og det konventionelle privatmejeri
Dybbeakdal A/S, der begge har til huse pd Sundserevej 62 1 Thise.

I det folgende gives en beskrivelse af historien bag Thise Mejeri, med produktionsgrundlag,
organisations- og ledelsesform samt den hidtidige miljeindsats. Dernast folger en analysedel,
omhandlende rationalet for miljeledelsen pd mejeriet, organisations- og ledelsesformens
betydning for miljeledelse og medarbejderdeltagelse. Afslutningsvis foretages der, med
baggrund 1 analysen, en konklusion over erfaringsforlebet pd virksomheden.
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6.2 Beskrivelse af virksomheden

6.2.1 Historien

I 1987, nejagtig 100 ar efter, at der blev etableret mejeri i byen Thise, henvendte en raekke
nordjyske ekologiske landmend sig til Mejeriet Dybbakdal og dets ejer P.E. Pedersen med
henblik pd at leje sig ind i mejeriet for at igangsatte en ekologisk produktion af
malkeprodukter. Mejeriet Dybbakdal havde pd daverende tidspunkt en mindre produktion
af ost og smer svarende til, at der blev indvejet fem til seks millioner kg malk om é&ret og
havde en ledig kapacitet, som ekologerne var interesserede 1 at benytte. Blandt de ekologiske
initiativtagere var der et staerkt enske om uafhangighed af de store selskaber, for at sikre
producenternes indflydelse pa forarbejdning og afsetning. Dette forte til, at et nyt
andelsmejeri, som fik navnet Thise Mejeri a.m.b.a., sd dagens lys i en tid, hvor sma mejerier
ellers blev lukket pd stribe. Ligesom deres visionere forgengere havde gjort det 100 ar
tidligere, tog de ekologiske landmand sagen i egen hand. For egen regning og risiko
etablerede de produktion og afsatning af produkter, som dengang var nye pa markedet :
pkologisk melk, smer og ost. Det viste sig, at vere en rigtig position. Trods strid modvind
fra begyndelsen og mange forhindringer undervejs viste det sig, at ideen kunne bare. Det er
skabnens ironi, at det skete i et teet og dynamisk samarbejde med en privatmejerist og ikke
pa et af de etablerede andelsmejerier.

Mejeriet 1 Thise blev dermed opdelt i to mejerier, nemlig det davarende privatejede
konventionelle mejeri Dybbakdal og det okologiske andelsmejeri Thise, ejet af de
okologiske landmand. P.E. Pedersen blev bestyrer for det nye andelsmejeri og forblev ejer
af Dybbaekdal indtil 1992, hvor hans sen Poul Pedersen sammen med Erik Ellebzk kebte og
overtog Mejeriet Dybbakdal. Poul og Erik der er uddannet som henholdsvis mejeriingenior
og mejeritekniker videreforte samarbejdet med ekologerne som en lenproduktion og barer
en stor del af a&ren for den produktudvikling som i alle arene har fundet sted.

Mens den konventionelle produktion i Dybbakdal regi forblev stabil, med en indvejning pa
ca. 42 mio. kg. malk, hvoraf sterstedelen blev anvendt til fremstilling af gule oste, steg den
okologiske indvejningen til Thise a.m.b.a. fra 1 1994 pd fem mio. kg. melk, til 17 mio. kg
mealk 1 1997. Denne markante stigning i 1997 skyldtes til dels en fusion med det ligeledes
okologiske Grindsted mejeri, hvorfra der 1 forvejen blev indkebt en del malk, men ogsé fra
at der igennem alle drene lgbende er optaget nye andelshavere.

Det blev nedvendig med en kraftig udvidelse af produktionskapaciteten pa mejeriet i Thise
og da udvidelsen for sterste dels vedkommende skyldtes stigende ekologisk indvejning, faldt
det naturligt at Thise mejeri a.m.b.a. blev medejere af virksomheden, dermed blev
Produktionsselskabet Sundserevej 62 en realitet.

Thise Mejeri A.m.b.a. har udover det direkte samarbejde med Dybbakdal Mejeri ogsa et
samarbejde med de nu privatejede Grindsted og Gedsted Mejerier omkring salg og
distribution af disse mejeriers oste. Thise Mejeri har udviklet sig som en typisk
ivaerksattervirksomhed.

6.2.2 Grundlag for produktionen pa Thise Mejeri.

I dette kapitel vil vi beskrive produktionsomfanget for Thise mejeri, hvilke markedsforhold
Thise Mejeri skal agere under, samt hvordan mejeriet har formaet at tilpasse sig disse.

Da det erfaringsmassigt kan fordre betydelige ressourcer at indfere miljoledelse (mst?) pd en
virksomhed, afsluttes kapitlet med en SWOT analyse af Thise Mejeris markedspotentiale.
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Thise Mejeri har bevidst satset pa, at udvikle et bredt udsnit af produkter som bliver solgt til
et bredt marked med mange aftagere. Man har bevidst valgt denne strategi for at veere mindre
sarbar overfor @ndringer 1 markedsbetingelserne, som i Danmark overvejende styres af Arla
Foods. England, Tyskland og Sverige er hovedaftagere af mejeriets eksport som udger ca.
25% af omsatningen. Mejeriet har valgt at satse pa andre markeder end det danske, af
hensyn til de forhold, der eksisterer mellem Thise Mejeri og FDB-koncernen. Siden 1993 har
mejeriet oplevet en kraftig veekst i1 salget af varer, hvilket har betydet, at mejeriet pa fa ar er
géet fra 10 til 50 ansatte. En del af denne succes kan tilskrives, at Thise Mejeris produkter
har faet et godt ry og dermed stor eftersporgsel.

Der indvejes i dag ca. 25 mio. kg melk pa mejeriet 1 Thise.

Bkologisk
smar Ost
4% Gkologisk

ost

4%

Konventionele
produkter
16%

Pkologisk
meelk, flade Mazlk, flade og
og surmazlk surmalk
T6% T%

Figur 6.1: Grafisk fremstilling af fordeling mellem Thise Mejeris produktgrupper opgjort med baggrund i kg
feerdigvare. (Kilde: Bo Larsen 2001)

Hvilke vaerdier og kvaliteter mejeriets ejere ensker at tillegge produktion og produkter,
fremgér tydelig af mejeriets kvalitetsmanual:

“Formadlet for mejeriet er at sikre en okologisk forarbejdning af leverandorernes mcelk,
sdledes at leverandorernes indsats for at levere en ravare af bedste okologiske kvalitet,
viderefores i mejeriets forarbejdning og produktudvikling af mceelken. Mejeriet onsker
herved at tilbyde vores kunder produkter af haojeste wokologiske standard, som

ernceringsmeessigt, smagsmeessigt, hygiejnisk, etisk og cestetisktilfredsstiller vore kunders
behov”.

6.2.3 Organisation og ledelsesformform.

P62 a.m.b.a. er en andelsvirksomhed bestdende af to andelshavere: Dybbakdal Mejeri A/S
og Thise Mejeri a.m.b.a.. Thise Mejeri er ogsad et andelsmejeri, der ejes af de ekologiske
landmend, der leverer melk til mejeriet. Der er i alt 45 andelshavere. Dybbakdal derimod
er et privatejet mejeri, som ejes af Poul Pedersen og Erik Ellebak. Thise Mejeri a.m.b.a. er
repraesenteret med syv af andelshavere i bestyrelsen for P62, mens Poul Pedersen og Erik
Ellebak hver har tre og en halv stemme for Dybbakdal A/S.

Poul Pedersen er udover at vaere medejer af Dybbaekdal Mejeri ogsa mejeribestyrer for Thise
Mejeri. Dette betyder, at han fungerer som administrerende direkter af de to mejerier. Hvor
der 1 1990 var ansat ca. 10 medarbejdere, beskaftiger de to mejerier 1 dag til sammen cirka
50 medarbejdere, der primert arbejder i toholdsskift alle ugens syv dage.
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Organisationsplan for mejeriet i Thise.

Mejeriet
Thise Mejeri
amhba P &2 a.m.b.a. Dybbazkdal
AS
| |
[ | |
Adlm.
Direkiar
Poal
Pedersen
ilje
internt og Adm. & EDE
ekslemt.
Salqsafdel Teknisk Skonomi- Produkt-
alg=aldeiing afdeling afdeling udvikling
Logistik Egen kontrol Produktion Emballage

Figur 6.2: Thise Mejeri’s organisationsplan, som er hentet fra mejeriets kvalitets manual.

Karakteristik af Thise Mejeri’s ledelsesform

I det folgende afsnit vil vi placere Thise Mejeris ledelsesform og organisationsstruktur 1
forhold til de teoretiske modeller der er anvist i kapitel 4. Som grundlag for denne udredning,
anvender vi afgangsprojektrapporten fra Bo Larsen og Charlotte Libak Hansen, samt en
kvalitativ interviewundersggelse blandt ngglemedarbejdere pa Thise Mejeri. En kondenseret
transskription af de fire interviews findes i bilag 6.1.

Mejeriet er forholdsvist centralt styret, med Poul Pedersen som den daglige leder af mejeriet.
Sammen med Erik Ellebak har han varet drivkraften bag opbygningen og udvidelserne af
virksomheden som har udviklet sig helt i trdd med L. E. Greiner's teorier om
organisationsudvikling og veekst. Som navnt i kap. 4 sondrer Greiner mellem fem faser, hvor
hver enkelt indeholder evolutionspregede perioder med forholdsvis ro og vaekst og afsluttes
med revolutionspraegede perioder pa grund af opstiede ledelseskriser. Ved at studere en
virksomheds organisatoriske udvikling kan man, iflg. Greiner - forudse den felgende krise og
forberede sig pé at lase den. Thise Mejeri er her pa vej fra kreativitetsfasen ind 1 styrings og
direktivfasen.

Holder vi Thise Mejeri op imod Bakka's organisationsmodeller, er det med baggrund af
etablering af selvstendig salgsafdeling og ekonomiafdeling, er pd vej fra at vare en
produktorganisation med direkte beslutningsveje til en Matrixorganisation. Arbejdet i de
enkelte enheder udformer sig i nogen grad efter Likert's organisationsteorier om principper
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for medstyrende grupper. Dette konkluderes blandt andet pa grundlag af samtale med Hans
Henrik fra osteriet, som siger:

"Vi styrer helt selv arbejdet ud fra de vagtplaner der er udarbejdet. Vi star fuldt ud for
det daglige arbejde og fordelingen af samme”.

Her udferes arbejdet 1 et vist omfang efter Likert's organisationsteorier om medstyrende
grupper, 2. position hvor det hedder: ”Gruppen fastleegger selv den interne opgavefordeling
(herunder ogsa de opgaver, der traditionelt udferes af arbejdslederen fx planlegning og
kontrol)”

Likert opstiller i sin organisationsmodel, en teori om at de menneskelige behov er essentielle.
Af de menneskelige behov er “realiseringen af sig selv”” det vigtigste, og dette opnas bedst
gennem gruppearbejde. 1 interview undersegelsen (bilag 1) siger Klaus Sall om
medarbejderne pd Thise Mejert :

“og der forstod jeg pa ham,( med tilfredshedsundersogelsen) fra TIC, at
han havde aldrig veeret i en virksomhed hvor medarbejderne udtrykte sa
massiv opbakning bag bdde mejeriets ledelse, dets koncept og hvad den
stod for, han havde aldrig veeret pa en lignende virksomhed, og det lod
som han havde veeret pd mange”.

En af konklusionerne pa [Larsens og Hansens rapport (2001)] er at kun hvis den udvikling
og forandrings proces, som ledelsen er inde i optimeres, kan miljeledelse i vasentlighed
bringes til at fungere:

”Den lettere problematiske organisationsform, der findes pa mejeriet, vurderes
at kunne blive et problem, hvis mejeriet pd et tidspunkt onsker at blive kvalitets-
eller miljocertificerede. ”[Larsen og Hansen 2001].

6.2.4. Den hidtidige miljeindsats pa Thise Mejeri

Lige fra mejeriet blev grundlagt i 1987 har det vaeret vasentligt for ejerne af Thise Mejeri
a.m.b.a. at produktionen pa Thise Mejeri foregik péd en forsvarlig made i1 forhold til
formélsparagrafferne for ekologisk jordbrugsproduktion. Der har derfor ofte pé
medlemsmeder, hvor andelshaverne var tilstede veret diskuteret hvorvidt enkelprodukter
blev forsvarligt produceret. Af eksempler kan navnes produktion og fragt af vallepulver til
babyfood industrien i Tyskland og brugen af mikrofiltrering i osteproduktion, i begge
tilfelde er der tale om et stort forbrug af energi. Andelshaverkredsen har derfor méttet
foretage en afvejning af, hvorvidt disse produktioner var ekologisk forsvarlige.

Malsatningerne for ekologisk jordbrug lyder som felger under punktet forurening:
Hovedbegrundelsen bag det okologiske jordbrug er onsket om at opnd et beeredygtigt
Jjordbrug hvor brugen af ikke-fornybare ressourcer samt belastningen af miljoet minimeres.
Her er det iscer vigtigt at fremme sund brug og ordentlig beskyttelse af vand, vandressourcer
og alt liv i forbindelse hermed. [L@J 2001]

Spildevandet pd mejeriet opsamles i en lagune og genbruges  til markvanding i
vaekstsesonen. Ogsa her har det varet vasentlig for andelshaverne, at
spildevandshindteringen foregik pd en miljevenlig mide og ideen om, at opsamle og
genbruge spildevandet er fostret af andelshavere og ledelse i feellesskab.
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Pé trods af disse, for miljoet si a&dle motiver, har smé og skiftende produktioner pd mejeriet,
og kampen for at overleve bevirket, at man har mattet bruge eldre udstyr til produktionen.

2

Det har derfor forst i de senere ar veret mulig at anvende “renere teknologi 1

virksomheden.

I forbindelse med aktionsforskningsprojektet om indferelse af livscyklusbaseret miljoledelse
blev der gennemfort en SWOT-analyse i forhold til at indfere miljoledelse pa Thise Mejeri,
samt oprettet en miljegruppe bestdende af medarbejdere og ledelse [Larsen og Hansen 2001]:

Vi vil her kort gennemga resultatet af SWOT-analysen samt det videre forleb.

Styrker
e Thise Mejeri ma betegnes som et dynamisk
og innovativt milje med en engageret med-
arbejderstab og ledelse. Det virker derfor til,
at der er en god virksomhedskultur pa
mejeriet.

®  Megjeriet har dog godt styr pa deres hygiejne,
der er en vigtig del af mejeriets HACCP-
program og mejeriet bliver jeevnligt
kontrolleret af Fadevare-kontrollen.

Svagheder
e En vasentlig svaghed, der er erfaret i Thise
Mejeris produktion, er manglende kontrol af
ressourceforbruget i produktionen

Den manglende kontrol i produktionen udmenter sig i,
at mejeriet ikke ved, eller i hvert fald ikke kan
dokumentere, hvordan vand- og energiforbrug
fordeler sig i virksomheden.

Muligheder

* Indferelse af miljoledelse eller andre
systematiske ledelsesvaerktejer kan ogsé ses
som en ekstern mulighed for at f& bedre styr
pa organisationen pd mejeriet. Dette anses
som en realistisk mulighed for mejeriet, fordi
mejeriet har sat fokus pa at forbedre
organisationen pa mejeriet.

Trusler

e Det virker som om, at ledelsen ikke har néet
at omstille sig til disse nye vilkér for
organisationen af mejeriet.

e Den lettere problematiske organisationsform,
der findes pa mejeriet, vurderes at kunne blive
et problem, hvis mejeriet pa et tidspunkt
onsker at blive kvalitets- eller

miljacertificerede

I rapporten gives folgende karakteristik af Thises miljearbejde:

Thise Mejeris hidtidige miljoarbejde kan placeres i miljoparadigmet Environmental
Protection, jeevnfor Nielsen (1996a). Nogle af de forhold som karakteriserer dette paradigme
er, at der soges et optimum mellem okonomi og miljo og at miljoproblemerne soges lost
gennem tekniske losninger. Desuden er det ofte et sporgsmdl for virksomheden om at
overholde myndighedernes greenseveerdier for emission. Disse forhold kan ogsd siges at
karakterisere Thise Mejeris miljoarbejde.

I afgangsprojektrapporten om livscyklusbaseret miljoledelse pd Thise Mejeri, er det et
gennemgdende traek, at produktionen altid kommer forud for miljeledelse. Dette forklares
med mangel pd ressourcer. Da ggede ressourcer under de nuvarende markedsforhold vil
indebezre en gaeldssetning, har vi for at kunne vurdere hvorvidt en sadan kapitaltilfersel vil
kunne finansieres pa Thise Mejeri foretaget en SWOT-analyse af mejeriets
markedspotentiale, for at kunne vurdere hvorvidt mejeriet er i stand til at kunne forsvare
ogede udgifter til miljoledelse.
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Steerke sider:

Mejeriets ravarer: skologisk maelk.

Adskiller konsekvent komalken efter race.
Haojt ejer og medarbejderengagement.

Stor produktionsfleksibilitet.

Hojt uddannelsesniveau.

Thise kender sin rolle i dansk mejeribrug og
har investeret herefter.

Interessant produktionsselskabsstruktur, der er
med til at sikre et hejt investeringsniveau.

11 ars markedserfaring fra Tyskland.

Har produktionsaftaler med nu 2 mejerier om
lenproduktion af specialoste.

Har tradition for innovation.

Mange forbrugere kender Thises produkter
Den hidtidige miljeindsats / indforelse af
miljoledelse

Svage sider:

Hgje produktionsomkostninger.

Kan kun satse pa ”sma” produkter.

Har ikke egentlige forsknings og
innovationsmaessige ressourcer.

Skal “konkurrere” med store indtransport
omkostninger fra primarproduktion.

Muligheder:

Satsning pa hegjprisprodukter som i starten
kun szlges i sma mangder.

Optimal udnyttelse af de variationer, som der
er i forskellige kveegracers maelk, og
herigennem producere interessante produkter.
Udbygning af eksporten til n@rmarkeder qua
allerede opbygget salgsnet og et relativt
kosteffektivt distributionsnet.

Satsning pa andre mealketyper end komaelk.

Trusler:

Indsnavring af forskellen i regelsaet for
okologisk og konventionel produktion i

savel primarproduktionen som i industrien.
Mangel pa ensartede regelsat indenfor EU
.En af de sterste eksterne trusler, som Thise
Mejeri har, er koncernen Arla Foods, som
flere gange er blevet overhalet af Thise
Mejeri i udviklingen af produkter, senest med
Jerseymaelken.

SWOT-analyse for Thise Mejeri a.m.b.a.’s markedspotentiale. I denne analyse fremgér
at Thise Mejeri er en virksomhed med et stort markedspotentiale, hvor den sterste trussel
synes at komme fra Arla Foods. Da Thise Mejeri som det hedder ’kender sin plads i dansk
mejeribrug” og handler derefter, burde der derfor vare grundlag for, at kunne finansiere de
ressourcer som indferelse af miljoledelse vil kraeve.

I det folgende vil vi se pd hvordan det er gdet med miljoledelsen pd Thise Mejeri, og
analysere denne udvikling ud fra medarbejdernes og ledelsens forstaelse af forlabet. Denne
analyse er baseret pd fire kvalitative interviews. En kondenseret transskription af de fire
interviews findes 1 bilag 1.

6.3

Rationale for miljoledelse pa Thise Mejeri - Ledelse og medarbejders opfattelse

af miljoledelse.

Omverden forventer en miljgmessig forsvarlig produktion men vil ikke betale ekstra for det.

Blandt de adspurgte er der enighed om at en miljeledelse ikke er noget man kan szlge sine
produkter pa, som miljekonsulenten udtrykker det:

“"Det man ved om forbrugernes forventninger er jo at storstedelen eller en
veesentlig del af motivationen for at kobe okologiske produkter det er egen
sundhed. Derncest er der nogle ting vedrorende dyrevelferd, og undga pesticider
i grundvand altsa det der har med landmandskabet at gore. Jeg har aldrig set
nogen lave en vurdering om man sd ogsd forventer at emballagen eller
produktionen er mere miljorigtig, man kan omvendt sige at det var forst dengang
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at okologerne begyndte at bruge mere konventionel emballage, som appellerede
mere til almindelige forbrugere i stedet for at bruge brune poser og
“genbrugsemballager”. Det var forst dengang tog okologien fart. I samme
periode stagnerede salget i helsekostbutikkerne selvom de jo havde det rigtige
okologiske koncept, ogsd pd emballageomradet”(C.S.)

Han siger videre:

Sd jeg tror ikke at jeg er enig med Poul i at den okologiske forbruger forventer
noget scerligt fantastisk miljo, fra en okologisk virksomhed. Omvendt sa tror jeg
at forbrugerne forventer at der ikke sker miljomcessige skandaler eller
arbejdsmiljoskandaler pa en okologisk virksomhed. Sd pa det niveau kan man
sige at vi skal gore noget pd det miljomeessige omrdde, sa vi i hvert fald ikke er
nogle miljosvin”(CS).

Direktoren udtrykker nogenlunde den samme opfattelse af, at miljocertificeringen ikke er
noget forbrugerne vil betale for, de forventer at Thises produkter er pa hylderne til rimelige
priser. Men han har dog ogsa en klar opfattelse at, forbrugerne forventer at de ekologiske
varer er produceret miljomeessig forsvarligt:

Du er citeret for: "Med den profil vi (Thise Mejeri) har i folks bevidsthed, der
er vi simpelthen nodt til at leegge oget vaegt pd miljostyringen.”(Bo Larsen
m. fl. 2001) mener du stadig det?

Det forventer forbrugeren. Ja, og det arbejder vi ogsa efter, men det forbrug-
erne de forventer uomgeengeligt det er at vi er pa hylderne, og vi er kun pa
hylderne hvis vi er i stand til at levere nogle varer til en “rimelig” pris. (PP).

Der er heller ingen forventninger om at detailkaederne vil kikke efter miljocertificeringen, her
tror man at de er de ting, der har forbindelse med produkternes fodevaresikkerhed som man i
detailleddet legger vaegt pd. Som miljekonsulenten udtrykker det:

Men jeg mener at de store kceder tager fat der hvor der virkelig kan
veere et problem, og det store problem det er hvis FDB f.eks. bliver
knyttet op til en virksomhed som er skyld i 10000
salmonellaforgifininger. Den risiko, den er altovervejende i ojeblikket.
Der er ikke ret mange fodevarevirksomheder der har et certificeret
HACCP-system. Thise er en af dem der har et sadan system og det tror
Jjeg at keederne prioriterer langt hajere end om de har miljoledelse.(CS)

Vigtig som en intern resursestyring

Til gengeld deler man en opfattelse af, at miljoledelse kan vere et godt redskab 1 den interne
ressourcestyring pd virksomheden. Da det er en virksomhed med mange forskellige og
skiftende produktioner kan der nemt forekomme resursespild af el, vand og
rengeringsmidler. Og medarbejderreprasentanten giver da ogsa udtryk for at det kan vere et
godt redskab 1 det daglige arbejde:

"Det gav mulighed for at komme med en masse input. For eksempel
onskede vi os en kiedevasker i osteriet, som ud over at kunne give
besparelser pd miljoomrdadet ogsa ville veere til stor gavn rent
arbejdsmiljomcessigt” (HH).
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Der er séledes enighed om, blandt ledelse og medarbejdere, om, at det er en god ide, og at
man egentlig burde have en miljoledelse pa Thise Mejeri. Og som den nye skonomichef
udtrykker det:

Ndr jeg tenker pd de store okonomiske ressourcer, der blev anvendt pa
miljoledelse og certificering i den virksomhed jeg kommer fra — og det er en
virksomhed, som man ikke umiddelbart kceeder sammen med miljobevidsthed, sa
burde Thise Mejeri, alt andet lige, have en meget storre tilskyndelse til, at

indfore miljoledelse, men det er sveert at se, hvordan man skal finde ressourcer
til det(MTA).

Manglende resurser og prioritering.

Nér nu bade medarbejdere og ledelse synes, at det er en god ide, kan det umiddelbart virke
underligt, at miljoledelsen som blev introduceret af de to studerende ikke er blevet til noget.
En vasentlig forklaring pé at miljeledelsen er géet pa stand by er, at der pt. ikke er resurser
til at gennemfore det:

“Jo, men jeg kan bare sige som konsulent at hvis der skal indfores miljoledelse
pd Thise Mejeri, sa skal man have nogle interne ressourcer at putte den vej pd.
Man kan ikke basere sig hverken pa mig, pd studerende eller pd nogen som helst
andre og de ressourcer de er ikke til rdadighed pa mejeriet i dag, og derfor sa har
man ikke det systematiske arbejde der ligger i miljoledelsen”(CS).

“Mejeriet har i hvert fald ikke ressourcer til at indfore en HACCP-certificering
samtidig med at vi indforer professionel miljoledelse, sa jeg ved ikke hvorndr vi
far det indfort, men der er jo ikke nogen virksomheder som ikke har miljoledelse
pd et eller andet plan i lobet af ganske fa dr. Jo storre virksomheden er jo mere
indlysende er det at man skal have miljoledelse, og jo hurtigere kan man med
baggrund af miljoledelse se et positivt resultat pd bundlinjen. Vi har da nok snart
ndet en omscetning der gor at vi pd et eller andet tidspunkt skal indfore det. Men

vi soger meget efter noget som vi kan fylde nogle huller ud med lige nu. Det gor
vi "(PP).

Men samtidig er problemet med de manglende ressourcer naturligvis ogsa et spergsmal om
prioriteringen. Og selv om man alle synes, at det er en god ide og at man forventer, at det er
noget man vil komme til at indfere fremover, er det en anden virkelighed, der fylder
dagligdagen. Det handler om hele tide at produktudvikle og at fa afsat sine varer. Det
okologiske marked for mejeriprodukter er meget konkurrencepraget:

Det kan man sige, men sd igen: Hvor er sd den storste nodvendighed? Og
landmceendene vil gerne have en hoj meelkepris, og der ma vi ogsd tage en snak
med dem, skal vi investere en halv mand et helt ar maske? Eller en hel mand et
helt ar, for virkelig at fa gennemfort en systematisk kortleegning af mejeriets
miljopavirkning(CS).

6.4 Organisations- og ledelsesformens betydning for implementering af miljoledelse
Hvad er organisations- og ledelsesformen betydning for at miljeledelsen er sat pa stand by?
Oprettelse af en miljegruppe pa Thise Mejeri blev modtaget som et godt initiativ blandt
medarbejderne:
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Hvad var dit indtryk af, at arbejde 1 miljogruppen, hvis ellers man kunne finde de ressourcer?
Var det sé et godt initiativ?

“Helt sikkert ja. Det er der slet ingen tvivl om. I sddan en virksomhed som Thise Mejeri
ville det veere alfa og omega, at der blev sadan nogle grupper, der havde repreesentation
fra hver afdeling, sdledes at man havde et oje pd hver finger, for pd den mdde bedre at
kunne styre ressourceforbruget med bdde vand, strom og olie” (HH).

Men som allerede nevnt er arbejdet 1 miljggruppen géet pa stand-by, i1 det folgende vil vi
underspge sammenhangen mellem organisations og ledelsesstrukturen og sa den manglende
opfelgning pa initiativet.

Ja det har der, men det er bare det at det er lidt "dodt” i ojeblikket. Vi kom jo
godt i gang den gang de var her, og vi fortsatte i nogle mdneder. Men med hensyn
til miljogruppen, sd ma vi jo nok sige at den er dreven derhen til hvor den lidt

star i “standby”(PP).

Forandringer i ledelsen

Som allerede beskrevet ovenfor er Thise Mejeri en virksomhed i konstant forandring, fra at
have haft en klar linje struktur er der nu bl.a. ansat en ekonomichef, med selvstendige
befojelser. Direktoren udtrykker det pd denne made:

Men der er jo blevet ogsa blevet skiftet lidt ud oppe pd forste salen
(administration) hvor vi jo plejede at veere meget pd vagt over for damp-, energi-
og vandforbrug. Det har haft meget lav prioritet efter at Per Godsk er rejst, det
var jo ham der havde ansvaret for at registrere disse ting.

Den nye okonomichef som er ansat i forbindelse med at vi nu har foretaget en
slags omstrukturering i ledelsen, scetter man jo ikke ligefrem til at aflese vand-
og stromforbrug. Jeg tror da gerne at han vil gore det, men det er jo ikke lige det
man anscetter en okonomichef til(PP).

Manglende ansvarsomrade

Forandringerne i ledelsesstrukturen har medfort et vakuum med hensyn til ansvarsomride for
den miljeledelse, der var sat i gang. Samtidig med at de ressourcer, som de to studerende
repraesenterer 1 forhold til miljeledelsen ikke er blevet erstattet inden for virksomheden

Styregrupperne er ikke blevet fort ud i livet endnu, og Poul var primus motor sammen
med de to studerende. Det er ikke kommet videre siden de afsluttede det. Det er gaet lidt i
sta(HH),

Nej, der er desveerre ikke blevet gjort noget. Vi har ikke faet den kicedevasker, og der var
ogsd noget med en termostat, der skulle udskiftes, men det skyldes nok at gruppen gik i
oplosning da Bo og Charlotte afsluttede deres projekt. Knud og jeg havde egentlig gdet
og ventet pd at nogen Vville tage initiativ til at fortscette arbejdet i miljogruppen, og
snakkede ogsa om det, de forste uger efter at Bo og Charlotte var rejst fra os. Jeg tror at
grunden til at der ikke blev fulgt op pd det var den omstrukturering der fandt sted i
administrationen i forbindelse med at Per Godsk fik andet arbejde. I den periode virkede
Poul ekstra overbebyrdet med arbejde. Det ville veere dejligt hvis det var ham muligt at
uddelegere dette ansvar noget, selv om jeg godt ved at det er sveert i sddan en
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virksomhed som vores. Ideen med miljogruppen er god, rigtig god, og det kan godt veere
at det, at du nu henvender dig, kan skubbe til mig(HH).

Medarbejderdeltagelse.

Med baggrund i ovenstdende citater fra HH. ses at de i1 forvejen engagerede, medarbejdere
har miljeledelse med som et opmaerksomhedspunkt i det daglige arbejde, angiveligt som
folge af det direkte ansvar i de “selvstyrende” grupper og som folge af “medarbejdernes
massive opbakning bag badde mejeriets ledelse, dets koncept og hvad mejeriet star for”. Der
gives udtryk at potentialet i medarbejderstaben er uudnyttet .

Redskaber i den fremtidige ledelse af virksomheden.

Omstrukturering i organisation og ledelse, medferer ikke nedvendigvis en barriere for at
implementere miljoledelse som en del af virksomhedsledelsen. Ansattelse af en
gkonomichef abner mulighed for at indfere styringsprogrammer, der kan danne grundlag for
en systematisk registrering og analyse af milje og resurseforbrug. Som ekonomichefen
udtrykker det:

Det bliver nemmere den dag vi begynder at registrere alle vore lagerbeveegelser. Sa man
kan vel sige, at miljostyring (miljoledelse) egentlig er en lang proces, som starter med at
skabe et veerktoj, som er i stand til at hdndtere alle registreringerne;, men forst og
fremmest skal man have en ledelse, der er klar til at std bag ved projektet (MTA).

6.5 Delkonklusion

Miljoledelsen star pt. pa standby pa Thise Mejeri pa trods af at en aktiv miljestyring er i
overensstemmelse med virksomhedens &nd. En af de vasentligste forklaringer pa at
miljoledelse i en mere formaliseret form ikke er blevet integreret som en del af ledelsen er
ifolge interviewene, at man ikke prioriterer det hejt 1 forhold til den samlede situation for
virksomheden, og at man ikke foler at virksomheden kan bere den sterre indsats, som en
systematisk registrering og analyse af miljoforholdene pa mejeriet ville kreve:

Pa Thise Mejeri er der sa utroligt mange andre ting, man kan kaste sig over — og
sd kan det med miljoledelse jo nemt komme til, at vente lidt(MTA).

Som direktoren sammenfatter sine erfaringer med miljoledelse 1 interviewet:

Jeg er ogsd kommet dertil, at jeg selv er blevet meget klogere pd hvad
livscyklusbaseret miljoledelse indebcerer, sdledes at jeg er i stand til at snakke
professionelt med dem, som vi nu skal snakke miljoledelse og produktlivscyklus
med. Sd den vej rundt er det pd ingen mdde spildt, det vi har gjort, men vi md jo
sige, at vi har ikke forstaet, at fa det fulde udbytte ud af det arbejde, som er blevet
sat i gang, og det er sd fordi, at vi har veeret nadt til at prioritere anderledes, fordi
der er nu altsd kun 24 timer i dognet(PP).

Alt 1 alt kan man sammenfatte analysen i folgende punkter:
1. Miljeledelse til at styre det interne ressourceforbrug, men inden for Thise Mejeri
forventer man ikke, at det kan indgd som et markeds argument. Forbrugerne forventer, at

miljeforholdene er i orden i forbindelse med ekologiske fodevarer, men vil ikke betale
mere for dette.
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2 Thise Mejeri er en virksomhed karakteriseret ved en stor dynamik og udvikling i
produktionen, som et led i at overleve i konkurrence situationen. Det er derfor vanskeligt
at indfere en systematisk registrering og opfelgning pa de enkelte produktioner da disse
er under konstant forandringer og udskiftning.

3 Indferelse af miljoledelse behover ikke nedvendigvis at medfere en
certificering. Den kan séledes indferes efter principperne i den sékaldte
“husmandsmodel”.

4 Uden den pisk, der ligger i certificering, er det imidlertid vanskeligt at fastholde
miljoledelse som en kontinuerlig del af virksomhedsledelsen. Men indferelse af et
velegnet styringsprogram, der systematisk registrerer ressourceanvendelse, hvor data
bliver fodt 1 virksomheden, kunne vare et vesentligt grundlag for anvendelse af den
sakaldte husmandsmodel. Herudover vil en vasentlig del af miljeledelsen forsat vere, at
fastholde det som et opmarksomhedspunkt i de daglige arbejdsrutiner hos de i1 forvejen
engagerede medarbejdere, som virksomheden er karakteriseret af.

5 Organisations og ledelsesformen som den er karakteriseret i dag er ikke i stand til
at frigere det uudnyttede potentiale som ligger i medarbejderstaben.

6 Ved at tildele de medstyrende grupper storre kompetence og dermed give dem
mulighed for at anvende alle deres kvalifikationer i dagligdagen, kunne manglende
ressourcer tilvejebringes og anvendes, hvis mejeriet pa et senere tidspunkt velger at
indfere miljoledelse.

7. Vurdering og sammendrag af case virksomheders forebyggende
miljeindsats

Projektet har haft som mél, at undersege og analysere, organisations- og ledelsesformens
betydning for virksomhedernes forebyggende miljoindsats. Udgangspunktet for disse
analyser har veret, dels forskningsprojekter om virksomhedernes erfaringer med indferelse
af miljeledelse, dels gennem en teoretisk gennemgang af principper for organisations- og
ledelsesformer at opstille en analyseramme til brug for de to case virksomheder. Det er
projektets udgangspunkt at en hgj grad af medarbejderdeltagelse er nedvendig for at opna en
succesfuld implementering og forankring af miljeledelse.

I forhold til Larry Greiners teorier om organisationsudvikling og vakst er de to case
virksomheder meget forskellige, hvor Thise Mejeri er en typisk igangsatter virksomhed
preget af kreativitetsfasen, godt pa vej ind 1 styrings- eller direktivfasen, befinder NJV sig 1
samarbejdsfasen og har saledes vaeret igennem en del af de kriser som er beskrevet i fig. 4.3.
Thise Mejeri har dog indfert nogle af de elementer der karakteriserer samarbejdsfasen og kan
derfor teenkes at kunne springe nogle faser over. Greiner fremhaver at det er vigtigt:

“at vide, hvilken udviklingsfase virksomheden befinder sig i for at

kunne forebygge en kommende krise. At erkende (enhver)
losningsbegreensede reekkevidde, og at forstda at (enhver) losning
skaber nye problemer”
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Tager vi udgangspunkt 1 organisationsteoretikeren Reines Likerts organisationsmodel, hvor
han sammenfatter principper for medstyrende grupper, kan vi med baggrund i henholdsvis
Thise og NJV casen sammenfatte:

Den daglige arbejdstilretteleeggelse, i forhold til medarbejderdeltagelsen, foregar pd begge
virksomheder i1 sterre eller mindre grad i medstyrende grupper. Det er dog mest udpraget i
Case 1 — Nordjyllandsvarket.

Organisationsplanen for Nordjyllandsvaerket og de faktiske rammer for de medstyrende
grupper pa varket ligger meget teet op ad Likerts organisationsmodel om “principper for
medstyrende grupper”.

De medstyrende grupper pa Nordjyllandsvarket har saledes en meget stor kompetence inden
for eget arbejdsomriade. De varetager selv den daglige arbejdstilrettelaeggelse, indkeb og
kontakt til leveranderer. De er ligeledes en del af budgetplanleegningen og den tilherende
opfolgning. Med denne arbejdsform far samtlige medarbejdere saledes et meget store
ejerskab over for egen arbejdssituation. De kan i dagligdagen se, at deres tanker, holdninger
og ideer bliver til noget og kan siledes selv tydeligt se, at de er en del af processen. Pa
Nordjyllandsvarket har man gennem organisations- og ledelsesformen formaet at vaekke og
udnytte et potentiale i medarbejderstaben.

P& Thise mejeri fungerer dagligdagen ligeledes i en form for gruppeorganisering, med
medstyrende grupper, men dog med faerre kompetencebefojelser. Da aktiv miljestyring er en
del af virksomhedens and, udger miljeledelse et opmaerksomhedspunkt i den daglige
produktion. Medarbejderne har derfor ogsd en folelse af ejerskab 1 forhold til
miljestyringsprocessen. Ved at tildele de medstyrende grupper storre kompetence og dermed
give dem mulighed for at anvende alle deres kvalifikationer 1 dagligdagen, kunne manglende
ressourcer tilvejebringes og anvendes hvis mejeriet pa et senere tidspunkt vaelger at indfore
miljeledelse.

8. Konklusion og perspektivering

Konklusion. Det er den gverste ledelse pa en virksomhed der suverant beslutter om der skal
indfores miljoledelse eller ej. Det kan hverken en given organisations- og ledelsesform eller
medarbejderdeltagelsen rokke ved.

I begge cases har de overordnede motiver for at indfere miljoledelse varet, dels at kunne
dokumentere den miljeprastation, der 1 det daglige foretages pa virksomheden og dels at
sikre en ressourcestyring i produktionsprocessen.

Derudover har Nordjyllandsverket og Thise Mejeri i storre eller mindre grad haft behov for
at kunne dokumentere at miljeforholdene 1 forbindelse med deres produktion er i orden
saledes de kan opretholde de nuvarende markeder.

Men hvis ferst en virksomhed har besluttet at indfere et sddant system, begynder
organisations- og ledelsesformens betydning for omfanget af medarbejderdeltagelsen for
alvor, at spille en rolle. Hvis den daglige produktion og arbejdstilretteleeggelse fungerer i
medstyrende grupper, vil medarbejderne ogsd handtere miljoledelse pd samme made som de
handterer gruppens evrige opgaver. De enkelte medarbejdere opnar, via den méade arbejdet
foregar pd i de medstyrende grupper, en storre ansvarsfolelse for deres arbejde og derved
ogsé et storre engagement. Dette vil generelt vaere med til at forbedre, styrke og forankre
virksomhedernes forebyggende miljoindsats.
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Perspektivering. Det kan dokumenteres, at det ikke er en forventning om sterre
markedsandele, der er bevaeggrund for de virksomheder, der allerede har indfert miljeledelse.
Hvad kan sé vere bevaggrund for at en virksomhed skal indfere miljeledelse 1 fremtiden?

Med baggrund 1 is@r erfaringerne fra NJV gér vor argumentation pd, at miljeledelse med stor
fordel kan indferes i forbindelse med en organisationsomlegning med tilherende etablering
af medstyrende grupper. Ved at gore dette har virksomheden en mulighed for at indfere to
ledelsessystemer som indbyrdes vil vere en slags katalysator for hinanden samt de
indleeringsprocesser, der skal foregd i forbindelse med en sddan omlegning.

Ved at foretage en organisationsomlagning, som tilgodeser den enkelte medarbejder og den
made hvorpd vedkommende kan fa indflydelse pa egen arbejdssituation, kan man komme ud
af stivbenede strukturer og over mod en mere aktiv organisering.

Poul Bitch Olsen pdpeger i sin bog (Miljeledelse) [Olsen 1999], at der er en udvikling i gang,
hvor det, der anses for god miljeledelse, mindre og mindre ligner miljostyring. Olsen
anvender begrebet social miljeledelse. Det sker fordi miljestyringssystemer ikke er gode nok,
simpelt hen fordi de er alt for bureaukratiske. Olsen mener at der er alt for snevre grenser
for, hvad der kan opnés med sddanne systemer [Olsen, 2000], hvilket 1 gvrigt stemmer overens
med erfaring pad Nordjyllandsvaerket hvor konsulentfirmaets rddgivning ikke umiddelbart
kunne tilpasses de nye organisations- og ledelsesformer.

Ved at hdndtere miljoledelse i en organisationsform bygget op omkring medstyrende grupper
sikrer man sig en fortsat udvikling af miljeledelse; fra miljestyring over miljoledelse og frem
til social miljeledelse.

Dette kan ogsd afspejles i1 debatopleegget “Veje til en gren erhvervsudvikling”.
Debatopleegget er et resultatet af en arbejdsgruppes opfelgning pd regeringens
erhvervsstrategi ”’dk21”. Arbejdsgruppen vurderer i rapporten, at de rammer der er brug for
at udvikle, for at visionen om en markeds baseret gron erhvervsudvikling gér i opfyldelse,
falder inden for tre omrader [Vejen til gron**** 2002]:

* Velfungerende grenne markeder — gode rammer for udvikling af markedet for
miljevenlige produkter og service ydelser.

* Gron organisationsudvikling — gode rammer for at fa miljeshensyn ind i
virksomhedens strategier og daglige beslutninger.

* Grenne innovationer — gode rammer for udvikling af grenne teknologier, produkter
og serviceydelser 1 virksomheder og videns institutioner.

Specielt for punkt 2 “gron organisationsudvikling” vil en organisations- og ledelsesform

svarende til Likert’s organisations-teori om medstyrende grupper, vere af afgerende
betydning for at dette punkt kan virkeliggores.
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