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virksomhedernes miljgarbejde af?

Ole Busck

Selv om forskning har pévist et stort potentiale for organisationsudvikling og miljgforbedringer
ved brug af medarbejderressourcen i virksomheder, er de fleste forseg med deltagelse lgbet ud
i sandet eller afbrudt, og det synes smat med deltagelsen i dagens virksomheder. Uindfriede for-
ventninger om humanisering af arbejdslivet og mere baeredygtighed i virksomheder gennem
deltagelse star uforklarede. Artiklen sgger gennem et overblik over forskningserfaringerne og
de indvirkende samfundsmaessige vilkar at forklare paradokset og de udeblevne perspektiver.
Forudseetninger og barrierer for aktivering af medarbejderpotentialet og deltagelse i organisa-
toriske forandringsprocesser sgges identificeret tillige med betingelserne for organisatorisk og

institutionel forankring af deltagelsen.

gennem de seneste 10-15 ar har der fra

virksomheders, myndigheders og orga-
nisationers side varet interesse for inddra-
gelse af medarbejderne i virksomhedernes
miljearbejde. Et veeld at publikationer fra
virksomheder og institutionelle aktorer
fremhaver fordelene ved deltagelse. Spe-
cielt i Danmark foreligger et interessant
erfaringsmateriale i form af rapporterede
forsgg med fremme af deltagelse som for-
mal. I litteraturen og den empirisk fundere-
de forskning om emnet mgdes forskellige
forskningsretninger, forst og fremmest:
Organisationsteoretisk baserede manage-
ment-studier, miljeforskning med inge-
nigr-tilgang og sociologisk baseret arbejds-
livs- eller participations-forskning. Selv om
de overordnede diskurser og opfattelser af
relationerne mellem parterne pa virksom-
heden er vidt forskellige, er resultaterne og
anbefalingerne overraskende ens pd nogle
centrale punkter:

e Miljoudvikling i virksomheder kraever or-
ganisatorisk forandring med inddragelse
af ansatte og udvikling af forandringska-
pacitet, hvor de ansattes positive hold-
ning, ansvarlighed og evne til omstilling
er helt afgerende

e Der eksisterer et stort og i hej grad uud-
nyttet potentiale blandt medarbejderne
for medvirken til miljeforbedringer i
virksomhederne

e Virksomheder som har inddraget medar-
bejderne, har klart oplevet miljoforbed-
ringer og synes iser bedre rustet til at
praestere vedvarende forbedringer

Forskningen viser imidlertid samtidig, at
der findes begraensninger for deltagelse i
virksomheder, og at der udlgses modsatnin-
geriforbindelse med aendringerivirksomhe-
dernes organisation. Den politiske og orga-
nisatoriske virkelighed pa arbejdspladserne
forekommer mere konfliktfuld og styret af
andre rationaler end de koncepter forsknin-
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gen overvejende har benyttet. Isaer synes en
idealistisk tilgang i den danske arbejdslivs-
forskning at have skabt afstand mellem
teori og resultater i form af vedvarende,
medarbejderbaret miljogaktivitet pa virksom-
hederne. En idealisme, som ifeolge Heller
(1998) og Markey & Gollan (2001) historisk
har praget participationsforskningen som
saddan. Til trods for de positive fund i teori-
en inden for alle tre forskningsretninger og
i begraensede eller kortvarige eksperimenter
er det vanskeligt over tid at se en tendens
mod stgrre udnyttelse af medarbejdernes
potentiale og medvirken i virksomhedernes
faktiske miljoarbejde. Det geelder bade i lit-
teraturen og ved et blik pa den aktuelle vir-
kelighed i Danmark.

Et mal for det sidste kunne vere brugen
af de seerlige miljokurser for medarbejdere,
som industriens parter udviklede i AMU-
systemet efter positive eksperimenter forst
i 1990’erne. (‘Miljobearbejdning’ og ‘milje-
styring’). Der blev i 2004 brugt 500 elev-
uger ud afialt 317.000 realiserede elev-uger!
(AMU-statistikken). Et andet mal kunne vee-
re tilblivelsen af aftaler mellem arbejdsmar-
kedets parter. Bortset fra aftalen om ‘Indu-
striens Miljoorganisation’ (IMO-aftalen)
fra 1993, der opherte allerede 11996, er der
ikke synlige resultater (Hasle & Hvid 2003).
Tvertimod blokerer gamle bestemmelser
om akkordarbejde mv. i overenskomster
fortsat for aendringer i arbejdsorganisatio-
nen og dermed frisettelse og udnyttelse af
medarbejderpotentialet.

Hvis man ved medarbejderdeltagelse ale-
ne forstarinddragelse af ansatte i ledelsessty-
rede initiativer til kontrol af virksomhedens
miljoforhold, er der imidlertid klare indika-
tioner pd oget deltagelse. Alene fremvak-
sten af miljoledelsessystemer, Total Quality
Management (TQM) systemer mv., som in-
debarer organisatorisk inddragelse og sty-
ring af medarbejdernes adfeerd i miljomees-
sig henseende, viser dette. Men hvis man

ved deltagelse forstar udnyttelse af potentia-
let i medarbejderressourcen og de ansattes
indflydelse pd virksomhedens miljeforhold
ud over de umiddelbart jobrelaterede, er der
ikke mange positive tegn endsige en generel
udviklingstendens at spore. De perspektiver
som en stor del af arbejdslivstorskningen og
miljeforskningen har rejst for demokratise-
ring af arbejdslivet og udvikling af kapacitet
til vedvarende miljgforbedring i virksomhe-
derne med lofter om baredygtig udvikling
i samfundet har ikke realiseret sig. Manage-
mentlitteraturen synes taettere pa virkelig-
heden i virksomhederne, men indebeerer til
gengeeld naeppe et perspektiv om demokra-
tisering eller beeredygtig udvikling.

Det er formalet her at skabe et overblik
overerfaringerne ogudviklingen gennem pe-
rioden. Ved at treekke pa alle tre forsknings-
traditioner sgges mulighederne og barrie-
rerne for deltagelse narmere bestemt. Det
teoretiske udgangspunkt for undersggelsen
er den inden for arbejdslivs- og participati-
onsforskningen udbredte opfattelse, at der
er afvigende interesser hos parterne i virk-
somheden, som virker inden for rammerne
af ulige magtrelationer mellem arbejdsgi-
vere og ansatte og under indflydelse af ydre
politisk-gkonomiske rammer (Hyman &
Mason 1995; Heller et al. 1998; Knudsen
1996). Opfattelsen er forbundet med den
pluralistiske demokrati-forstdelse, hvor det
fundamentale ulighedsforhold mellem par-
terne begrunder samfundsmaessig interven-
tion og understgttelse af mekanismer og in-
stitutioner, f.eks. kollektiv repreesentation,
der kan modvirke ubalancen. Her over for
stdr i et historisk perspektiv den unitaristi-
ske forstaelse, der tager udgangspunkt i den
individuelle kontrakt mellem arbejdsgiver
og ansat og hevder en grundlaeggende feel-
les interesse i virksomheden, som overflg-
digger politisk eller institutionel interventi-
on (Hyman & Mason 1995; Markey 2001).
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Managementlitteraturen bygger pa den
sidste opfattelse og har i efterkrigstiden
udviklet en raekke indflydelsesrige koncep-
ter, fra ‘Human Relations’ i 1960’erne over
‘Human Ressource Management’ (HRM) i
1980’erne til diverse organisationsfokusere-
de ledelsessystemer i 1990’erne med stgrre
effektivitet og iser bedre udnyttelse af de
menneskelige ressourcer for gje. Virksom-
hederne har taget koncepterne til sig under
stigende krav fra omgivelserne, i saerdeles-
hed det ggede globale markedspres (Hyman
& Mason 1995; Heller et al. 1998; Markey
2001; Hasle & Hvid 2003).

Dansk og europaisk arbejdslivsforskning i
virksomhedernes miljoarbejde er overvejen-
de baseret pa den forstnavnte partsoriente-
rede opfattelse. | sammenligning med det
traditionelle fokus pa den institutionalisere-
de, repraesentative indflydelse inden for par-
ticipationsforskningen har den imidlertid
haft en anden tilgang. Forskningen synes at
veere pavirket af managementkoncepternes
fremveekst i virksomhederne og har samti-
dig haft en vis kritisk afstand til arbejdsmar-
kedsorganisationernes og det reprasenta-
tive systems rigiditet eller atmaeegtighed i
forhold til nye muligheder for direkte delta-
gelse i jobudvikling og organisatorisk foran-
dring pa virksomhederne.

Den har saledes afsagt nye veje til huma-
nisering og demokratisering af arbejdsli-
vet forbundet med miljoudvikling i nye
strukturer og koncepter med de ansatte
selv som beerere af forandringsprocesser i
samspil med progressive virksomhedsledel-
ser (Handberg 1993 og 1994; Kofoed et al.
1995; Lorentzen 1997; Seebye 1998; Gregory
et al. 1999; Nielsen et al. 1999; Lorentzen &
Remmen 2000; Forman & Jorgensen 2000
og 2001; Meyer-Johansen & Stauning 2001;
Hasle & Hvid 2003). Trods visse kortvarigt
positive resultater har denne forskning
imidlertid snarere end at anvise nye veje af-
deekket sdvel en rigiditet i virksomhedernes

organisation som barrierer for deltagelse
pé virksomhederne. Det er karakteristisk,
at stort set alle de rapporterede forseg med
medarbejderdeltagelse i miljgarbejde enten
ikke kom ud over rampen, dvs. fik skabt de
nedvendige betingelser for aktivering af
medarbejderpotentialet, eller trods en posi-
tiv udvikling i selve projektperioden gik i
oplesning i kraft af tilbagetraeekning fra en-
ten medarbejdernes eller ledelsens side.

Gennem overblikket over forskningserfa-
ringerne og i lyset af de samfundsmaessige,
institutionelle rammer for deltagelse og mil-
joudvikling i virksomheder, soger artiklen
at forklare paradokset, at skont medarbej-
derdeltagelsens betydning for miljoudvik-
ling i virksomheder er grundigt pavist og
miljekravene nappe blevet mindre i perio-
den, er eksperimenterne géet ned og brugen
af medarbejdere som forandringsagenter
i virksomhedernes miljoarbejde tilsyne-
ladende stagneret. Samtidig seges forsk-
ningens uindfriede forventninger til ud-
viklingen forklaret. Ved at fokusere pa
forudsaetninger og barrierer for aktivering
af medarbejdernes potentiale og medvirken
i organisatoriske forandringsprocesser un-
dersgges betingelserne for den organisato-
riske og institutionelle forankring af delta-
gelsen, som humanisering af arbejdslivet
og starre beredygtighed i virksomheder og
samfund kraever.

Undersagelsen bygger i seerlig grad pa
erfaringer og materiale fra Danmark, hvor
savel miljoindsatsen som traditionerne
for samarbejde pa arbejdspladserne har gi-
vet relativt optimale betingelser. Forfatte-
rens egne erfaringer fra SID’s miljsafdeling
(1985-98), herunder som initiativ- og delta-
ger i danske og europeiske forsknings- og
udviklingsprojekter samt i politiske og in-
stitutionelle aktiviteter pa omradet, vil na-
turligvis farve fremstillingen. Erfaringer og
litteratur fra andre lande, mest Europa og
USA, indgdr dog ogsa.
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I det folgende historiske overblik oprid-
ses baggrunden for initiativer til medarbej-
derdeltagelse i miljoarbejdet med veegt pa
institutionelle aktgrers rolle og de politisk-
gkonomiske rammer, som 0gsa forskningen
har taget afseet i. Herefter folger undersogel-
sen af de empirisk baserede erfaringer med
fokus pa forudsetningerne for deltagelse pa
bdde medarbejder- og ledelsesside samt pa
de potentialer og konflikter som deltagel-
sesprocesserne afdaekker. Til slut diskuteres
de interne og eksterne betingelser for aktive-
ring af medarbejderressourcen og deltagelse
i forandring af virksomhederne.

Miljoudvikling og medarbejder-
deltagelse i virksomheder
gennem de seneste 15 ar

Virksomheders samt forskeres interesse for
inddragelse af medarbejdere i miljoarbejdet
kan spores tilbage til starten af 1990’erne
nogenlunde samtidig med et skift i den offi-
cielle miljopolitiks fokus fra krav om tekno-
logisk fornyelse og myndighedskontrol til
selvregulering og en mere organisatorisk
indsats i virksomhederne (Remmen 1991;
Lorentzen etal. 1997). Selvregulering og mil-
joledelse sds som udtryk for ansvarlighed og
integration af miljebevidsthed pa strategisk
niveau i virksomhederne, men var ogsa ud-
tryk for virksomhedernes egen alternative
strategi over for miljemyndighedernes og
offentlighedens pres gennem 1980’erne (Ja-
mison 2001).

Skiftet, som blandt andet sas i @ndringen
af mal for Miljestyrelsens stotteprogram-
mer fra renere teknologi til miljostyring,
var markant i Danmark, hvor man var langt
fremme med formuleringen af specifikke
krav til virksomhederne (Nielsen & Remmen
2002). Internationalt ledende virksomheder
og managementkonsulenter havde imidler-
tid med baggrund i den amerikanske ‘Risk
assessment’ tradition laenge arbejdet med

ledelsessystemer for kvalitetskontrol og ma-
nualer for miljgarbejde (Dalton 1998). Stra-
tegien med at tage miljoproblemerne op
som en organisatorisk udfordring, der skal
ses sammen med HRM-koncepternes udbre-
delse, slog ogsé igennem i Danmark. Miljo-
styrelsens Hdndbog i praktisk miljgarbejde fra
1992 er et godt eksempel herpd (Lorentzen
et al. 1997). Den internationale miljoledel-
sesstandard, ISO 14001, blev til i 1990’ernes
forste halvdel og repraesenterede ligesom de
amerikansk inspirerede TQM-systemer en
proaktiv miljgholdning hos virksomheder-
ne, men samtidig ensket om selv at dirigere
indsatsen (Lund 2002).

Interessen for eller accepten af selvregule-
ringogorganisatoriskforankringafmiljgind-
satsenivirksomhederne som offentlig miljo-
strategi skal ses i lyset af det miljopolitiske
paradigmeskift som sketei1990’erne. Under
neoliberalt orienterede politisk-gkonomiske
rammer, i det angelsaksiske omrade allerede
fra 1980’erne, men under tiltagende globali-
sering og konkurrencepres i stigende grad
ogsa i det kontinental-europaiske omrade,
har miljopolitikken og dens instrumenter
over for virksomhederne tilpasset sig mar-
kedsgkonomiske vilkar (Dryzek 1997; Jami-
son 2001; Carter 2001; Lipschutz 2004).

Virksomhedernes og managementlittera-
turens interesse for medarbejderinddragelse
i miljparbejde skal naeppe adskilles fra den
generelle, globale udvikling i virksomhe-
derne mod sterre udnyttelse af de ansattes
ressourcer og krav til deres fleksibilitet (Hy-
man & Mason 1995; Knudsen 1995; Hel-
ler et al. 1998; Markey 2001; Hasle & Hvid
2003). Skerpede konkurrencekrav omsatte
sig, vejledt af HRM-filosofien, i interesse
for individuel inddragelse af ansatte i job-
udvikling og teknologiske og organisatori-
ske forandringer, ogsa i Danmark (Hasle &
Hvid 2003). Ligesom skarpede kvalitetskrav
tidligere havde gjort det, gjorde skarpede
miljekrav oprustning i organisationen ned-
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vendig. ‘Human input’ og ‘employee com-
mitment’ (Hyman & Mason 1995, 43) blev
et must ogsa i miljearbejdet.

Hyman & Mason identificerer to hi-
storisk og politisk betingede tilgange til
institutionalisering af medarbejderdelta-
gelse i perioden. Dels den ledelsesinitie-
rede, HRM-stgttede, individuelle eller di-
rekte medarbejderinddragelse (‘Employee
Involvement’, EI), dels den kollektive eller
reprasentative deltagelse gennem samar-
bejde og aftaler mellem arbejdsmarkedets
parter (‘Employee Participation’, EP). Selv
om EP-traditionen i det kontinentale Nord-
europa har veret stottet af en langt staer-
kere samfundsmaessig institutionalisering
og lovgivning, f.eks. gennem EU, er der en
entydig tendens til, at El-strategien i for-
bindelse med globaliseringen og markedets
dominans overalt vinder frem. Heller et
al.’s (1998) omfattende materiale bekreefter
denne udvikling, ligesom Knudsens (1995).
Markey & Gollan ligeledes, som dog poin-
terer, at direkte deltagelse i et ‘soft’” HRM-
koncept i nogle industrielle kulturer, f.eks.
Nordeuropa, ikke nedvendigvis udelukker
reprasentativ deltagelse (2001).

Inden for EP-traditionen kan der i perio-
den imidlertid ses en forskellig udvikling i
det angelsaksiske omrade og i Nordeuropa
i relationerne mellem parterne i forhold til
virksomhedernes miljg, hvilket har haft be-
tydning for de koncepter, forskningen har
udviklet. Den europiske udvikling er ka-
rakteriseret ved en ‘harmony’ eller ‘triple
win’ tilgang (virksomhed, miljo, ansatte),
mens den amerikanske er preeget af mistro
og tilbageholdenhed fra begge sider (Roe-
lofs 1999). Selv om det i USA er pavist, at
‘organized’ EP har haft betydning for virk-
somheders miljoresultater (Bunge et al.
1996) bekraefter Greens (1998) undersogel-
se af deltagelse i den kemiske industris ‘Re-
sponsible Care’ program klart mere parts-
samarbejde i Nordeuropa end i USA og

Sydeuropa. I IRENE-projektet, der to gange
i perioden indsamlede casestudier af parts-
samarbejde om miljgforhold i 10 europeei-
ske lande, falder landene i to grupper: En
nordeuropaisk med udbredt samarbejde og
en sydeuropaisk plus England uden (Gre-
gory et al. 1999).

Mens amerikansk fagbevagelse fastholdt
en ‘Just transition’ strategi, som beted krav
om kompensation, nar produktionen blev
omlagt af miljghensyn, foregik der i euro-
paisk fagbevagelse en omstilling fra den tid-
ligere fjendtlighed over for miljgkrav til en
positiv holdning forbundet med bestrabel-
ser pd at fa indflydelse (Roelofs 1999; Gre-
gory et al. 1999). Skiftet i holdningen var
ikke alene strategisk motiveret, men afspej-
lede ogsa det skift i lenmodtagernes miljo-
bevidsthed, som er pavist i Danmark, Tysk-
land, Spanien mv. (Jorgensen et al. 1992;
Duart et al. 1998; Lorentzen et al. 1997).
Fra starten af 1990’erne foreligger faglige
programmer, der fremhaver fordelene ved
en storre miljoindsats i virksomhederne for
konkurrenceevne, beskaftigelse og arbejds-
forhold i bred forstand (Oates 1993; Gee
1994; Busck 1997; Lund 2002), og siden har
europaisk fagbeveegelse generelt vaeret pro-
aktiv pd miljeomradet. Nationalt og i EU
har den virket for staerkere miljolovgivning
(Gregory et al. 1999) samtidig med, at den
har presset pa for storre indflydelse gennem
aftaler og lovgivning. I Sverige, Tyskland og
Spanien er der indgdet aftaler om partsind-
flydelse. I England lykkedes fagbevaegelsen
kamp for det ikke (Oates 1993). I Holland
er virksomhederne ved lov palagt at rddfere
sig med arbejdstagerne i miljospergsmal. I
Sverige og Norge fik de ansattes reprasen-
tanter indflydelse pd miljoarbejdet allerede
i starten af 90’erne gennem lovgivningen
om intern kontrol af milje- og arbejdsmiljo-
arbejdet.

I Danmark fik den nordeuropeiske tilgang
til samarbejde om miljeforbedring et seerligt
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udtryk med IMO-aftalen mellem jernindu-
striens parter. Man Kkan sige, at aftalen var et
forseg pa at fa virksomhedernes El-strategi til
at spille sammen med EP-strategien, i hvert
fald sddan som CO-Metal tegnede den. Kon-
kret slog aftalen arbejdsmiljoarbejdet sam-
men med miljgarbejdet i virksomhederne
og gav sikkerhedsrepraesentanterne indfly-
delse pa ‘det neere ydre milje’. Aftalens korte
virke skyldtes dels modpvilje blandt industri-
ens virksomheder, men ogsd modstand fra
politisk hold. Det var en udbredt, og ikke
ganske uberettiget frygt (forfatteren deltog i
forhandlingerne), at industrien ville benytte
alliancen med fagbeveagelsen til at holde
miljokrav fra deren. Isar blev det samtidige
forseg péd at flytte miljotilsynet med virk-
somhederne fra lokale miljemyndigheder
til et statsligt ‘arbejds- og miljetilsyn’, som
Dansk Industri stod bag, imadegaet. Dele af
fagbevaegelsen vendte sig ogsd mod den cen-
trale, partsstyrede model. Saledes foreslog
SID og KAD i stedet en lovmeessigt sikret
medarbejderdeltagelse i miljgarbejdet i sam-
spil med den lokale miljgmyndighed (Busck
& Handberg 1995).

Man kan i Danmark se en sarlig diskurs
om og tilgang til institutionalisering af del-
tagelse i miljoarbejde. Dele at fagbeveaegel-
sen, SID, KAD, NNF og delvis LO, sa sna-
rere en mulighed for at fremme deltagelse
gennem alliance med miljgmyndigheder
og miljoorganisationer end med industri-
ens hovedorganisationer. Feks. gennem
lovkrav om miljguddannelse af ansatte og
integration af miljo- og arbejdsmiljeindsat-
sen lokalt, gennem lokale fagforeningers
deltagelse i lokale miljonetveerk (Busck &
Handberg 1995) og gennem internationale
netveerksinitiativer med fagforbund, milje-
myndigheder og -organisationer omkring
‘gronne job’ (Busck 1995). Blandt europaei-
ske forskere ses en lignende kritisk hold-
ning til de centrale organisationer. Der ses
t.eks. lighedspunkter mellem El-strategiens

topstyrede ledelsessystemer og hierarkiske
og konserverende traditioner i de repree-
sentative systemer inden for EP-strategien
(Oates 1993; Lorentzen 1997; Gregory et
al. 1999). Samtidig konstateres imidlertid
ogsa fagbeveegelsens afmeegtighed i for-
hold til at & indflydelse pd El-initiativerne i
virksomhederne (Hasle & Hvid 2003; Lund
2004). Diskursen kommer til orde i nogle
af de danske projekter, etableret under et
direkte deltagelseskoncept sammen med
virksomhedsledelser (Handberg 1993; Ko-
foed et al. 1995; Lorentzen 1997; Lorentzen
& Remmen 2000; Hasle & Hvid 2003), se-
nere suppleret med ideale forestillinger om
fagbevaegelsen som ‘virksomhedsfornyer’ i
et baeredygtighedsperspektiv (Lund 2002 og
2004; Hasle & Hvid 2003).

De danske miljgmyndigheder har vist be-
tydelig interesse for medarbejderdeltagelse,
men har samtidig bestraebt sig pa at undga
dominerende indflydelse fra arbejdsmarke-
dets parter. Det var direkte deltagelse, man
var interesseret i og f.eks. bevilgede forsk-
ningsmidler til at fa afprovet. Forankring
af miljparbejdet i virksomhedernes organi-
sation gennem medarbejderdeltagelse og
dermed mulighed for kontinuerlige forbed-
ringer sds som afgerende for at f& den or-
ganisatoriske forbedringsstrategi til at virke.
Efter de positive resultater fra de forste for-
sog med deltagelse fastslog Miljostyrelsens
direktor i 1995, at de ansattes motivation
og viden, aktiveret gennem deltagelse, var
vigtige drivkraefter i opbygning af foran-
dringskapacitet i virksomhederne (Linde-
gaard 1995).

Perspektivet om at institutionalisere med-
arbejderdeltagelse gennem lovgivning og
netvaerk er delvis lykkedes. Med lov om
gronne regnskaber fra 1995 kom der krav
om, at de ansatte deltager i udarbejdelsen,
og med implementeringen af EU-direk-
tivet om miljegodkendelse (IPPC) i 1999
fik virksomhederne pligt til at redegore
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for, hvorledes medarbejderne er inddraget
i miljoarbejdet. Ved revisionen af EMAS-
forordningen i 2001 indfejedes eksplicitte
krav om medarbejderdeltagelse. Endelig
medferte myndigheders forskellige initiati-
ver for ‘gronne job’ nybrud i fagforeningers
og ansattes rolle i miljgindsatsen.
Perspektivet om at institutionalisere del-
tagelsen gennem tilknytning til El-initiati-
ver i virksomheder, herunder miljeledelses-
systemer, kan derimod ikke siges at have
baret frugt. Herom vidner de mange kuldsej-
lede projekter og den lave interesse for
miljguddannelse af ansatte. Der er vaekst i
miljoledelse, men ISO 14001-certificering,
som vealges frem for den mere kraevende
EMAS-registrering (p.t. henholdsvis ca. 900
virksomheder over for 150), kreever blot
informering og instruktion af medarbej-
derne og kun oplaring af ansatte, hvis ar-
bejde medferer veesentlig miljopavirkning
(Dansk Standard 1996). Perspektiver om at
revitalisere partssamarbejdet om deltagelse
og miljeforhold under koncepter som ‘Det
udviklende arbejde’ og ‘Den beredygtige
arbejdsplads’ har heller ikke skabt holdbare
resultater (Nielsen et al. 1999; Hasle & Hvid
2003; Lund 2002 og 2004; Nielsen 2003).

Erfaringer med deltagelse i
miljearbejde: forudsaetninger,
konflikter og barrierer

Det empirisk baserede erfaringsmateriale
som er undersggt, stammer mest fra private
virksomheder i fremstillingssektoren (‘blue
color workers’). Som det forste perspektiv
for analysen og dermed for kvalificering af
erfaringernes forklaringsveerdi i forhold til
artiklens hovedtema vurderes dels intensite-
ten af deltagelse pa grundlag af de ansattes
indflydelse sammenholdt med raeekkevidden
af de sagsforhold, som deltagelsen omfat-
ter, dels omfanget af deltagelse ud fra, hvor

stor en del af de ansatte der deltager (efter
Knudsen 1995 og 1996).

Managementlitteraturen

I den miljoorienterede managementlittera-
tur er der et klart fokus pa medarbejderdel-
tagelse som en ngdvendighed for at fa ledel-
sessystemer til at virke effektivt og som en
ressource i miljoarbejdet. Virksomhederne
bor forbinde ‘environmental management’
med ‘people management’ eller HRM og
forstd medarbejderinvolvering som ‘a stra-
tegic choice’ (Pollack 1996; Markey 2001),
som de med fordel kan mgde bdde skarpe-
de konkurrencekrav og miljgkrav med. Mil-
joarbejdet skal rodfaestes i virksomhedens
organisation, som ved inddragelse af medar-
bejderne opnar forandringskapacitet (Ra-
mus 2003; Rothenberg 2003). Arbejderne
pa gulvet besidder desuden veerdifuld, in-
novativ viden for miljeforbedringer (Hun-
ton-Clarke 2003; James 1996). Forskellige
organisatoriske koncepter er pa spil, miljo-
ledelsessystemer, TQM, ‘Environmental
Re-engineering’ mv., der alle forudsatter
medarbejdernes forstdelse af deres rolle i
organisationen og positive opbakning til
ledelsens mal. Motivation og ansvarlighed
er nggleord ligesom inden for den traditio-
nelle HRM-filosofi.

Litteraturen afspejler et syn pd ansatte
som negative eller ligegyldige over for mil-
joet, og dette skal overvindes gennem hold-
ningsbearbejdning. Siledes er ‘training’ et
kodeord (Klinkers & Nelissen 1995; North
& Daig 1996; Rohn et al. 2001), men snare-
re end uddannelse er der tale om kortvarig,
konkret opleering og holdningsbearbejd-
ning. Det er f.eks. ‘training’, ndr de ansatte i
Rover-gruppen i England far en times infor-
mation i kantinen (Pollack 1996). Foruden
‘training’ ligger vaegten pa at udvikle, teste
og anbefale forskellige ledelsesmetoder og
redskaber til at inddrage medarbejderne,
hvorforbedredeinformations- ogkommuni-
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kationsmetoder samt incitaments- og belon-
ningssystemer findes virksomme (Klinkers
& Nelissen 1995; Milliman & Claire 1996;
Ramus 2003). @konomisk belgnning af mil-
joforbedringsforslag fra ansatte fremhaeves
(Barrett & Murphy 1996).

Litteraturen har saledes gje for potentia-
let i medarbejderressourcen, men inden for
en forstaelse af at virksomhedens miljefor-
hold er en ledelsessag, som de ansatte skal
‘committes’ til og yde til gennem de initia-
tiver og systemer ledelsen ivaerksatter. Kun
nar det vedrgrer det konkrete jobindhold
fremhaves indflydelse for ansatte. Sdledes
i Rothenbergs studie af ‘participative work
structures’ pad den japansk-ejede bilfabrik,
NUMM]I, i USA (2003), hvor det dog alene
er de ansattes ‘kontektuelle viden’ og ind-
flydelse pa jobforandring, der realiseres,
ikke pa mere overordnede miljosporgsmal.

Vedensamletbetragtningermanagement-
litteraturens bidrag til medarbejderdelta-
gelse i miljoarbejdet og de refererede prak-
sisser udtryk for lav intensitet. Det handler
om individuel deltagelse og tilpasning til
ledelsens mal og systemer, ikke om uddele-
gering af befgjelser og initiativ ud over det
helt jobneare. Tages omfanget af deltagelse
med i betragtning skinner den begransede
forstaelse af deltagelse igennem. Nar mange
medarbejdere er omfattet, ligger vaegten pa
tre temaer: Kommunikation nedad, f.eks.
information om ledelsens miljopolitik eller
miljoledelsessystemets krav, kommunika-
tion opad, f.eks. bidrag til kortleegning af
jobbets miljoindhold eller forslag til konkre-
te miljoforbedringer, samt deltagelse i foran-
dring af jobbet. Disse deltagelsesformer sva-
rer ngje til Hyman & Masons karakteristik af
typiske El-former inden for HRM-strategien
(1995, 26). Kun nar det handler om enkelte
ildsjele eller personer i ngglefunktioner,
mest ledende medarbejdere, er der interesse
for grundigere uddannelse og kompetence-

opbygning.

Miljoledelse og/eller intensiv
deltagelse?

De gennemferte undersggelser af danske
virksomheder med miljoledelse viser alle
en hgj andel, der angiveligt inddrager med-
arbejderne (Christensen & Nielsen 1992;
Christensen et al. 1999; Kvistgard 2001).
Materialet giver dog ikke mulighed for
at gennemskue intensiteten og bredden
af deltagelsen. SID gennemforte i 1999 et
rundsperge blandt tillidsfolk pd EMAS-regi-
strerede virksomheder (Hjorth 1999). I halv-
delen af virksomhederne havde medarbej-
derne deltaget i miljogennemgangen af
virksomhederne, mens tallet for tillids- og
sikkerhedsrepraesentanter 14 lidt hejere. Til-
svarende kvantitativt materiale har ikke vee-
ret tilgeengeligt fra andre lande, men litte-
raturen bekraefter tendensen til inddragelse
af ansatte i miljoledelse (Oates 1993; Zwets-
loot & Bos 1998; Gregory et al. 1999).
Nogle forskere synes at mene, atindforelse
at miljoledelse eller tilsvarende koncept i sig
selv udelukker intensiv deltagelse med akti-
vering af potentialet i medarbejderressour-
cen og indflydelse udover det umiddelbart
jobrelaterede (Lund 2002). Managementlit-
teraturens begraensede forstdelse af delta-
gelse og samtidige hang til ledelsessystemer
antyder det. Det er givet, at miljoledelse
langt fra automatisk indebaerer deltagelse,
som Hjorth (1999) fandt i SID-undersggel-
sen, samt Hansen & Lund (2002), der fulgte
en raekke danske virksomheder med miljo-
og energiledelse. Flere taettere studier af del-
tagelse i forbindelse med miljeledelse har
0gsa pavist barrierer for intensiv deltagelse
(Kamp 1997; Lund 2002), men andre, her-
under Christensen (1998), Lorentzen et al.
(1997), Hansen og Lund (2002) samt Hjorth
(1999) har vist, at intensiv deltagelse er mu-
lig samtidig med miljeledelse. P4 halvdelen
at EMAS-virksomhederne mente tillidsfolke-
ne saledes, at “ansatte/tillidsrepreesentanter
har indflydelse pd virksomhedens miljgpo-
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litik”. Deltagelsens intensitet atheenger der-
for snarere af andre forhold i virksomheden
end selve ledelsessystemet. I andre studier
af miljo- og arbejdsmiljoledelse er det en
gennemgdende vurdering, at systemerne en-
ten kan fungere som ledelsesinstrument til
at sikre overholdelse af krav, ofte med legiti-
merende formal, eller som redskab til foran-
dring af virksomheden gennem inddragelse
af medarbejderne (Kamp 1997; Zwetsloot
& Bos 1998; Christensen et al. 1999; Busck
2000).

Betingelser for intensiv deltagelse i
miljearbejde

Som udgangspunkt for at tolke de proces-
ser der udfolder sig, ndr miljoarbejdet, her-
under miljoledelse, inddrager de ansatte i
forandringsgjemed, og dermed identificere
forudsaetninger og barrierer for deltagelse,
ma forholdet mellem virksomhedens parter
forstds som et modsetningsforhold. Det er
derfor arbejdslivsforskningens begreber og
studier, der danner grundlag for den videre
undersggelse. Managementlitteraturens be-
greb om ‘corporate culture’, som de ansatte
kan bringes til at indse og tilpasse sig med
de rette HRM-teknikker (Hyman & Mason
1995), ma afvises. Begrebet skjuler det politi-
ske indhold i processerne og at der er en kol-
lektiv bevidsthed hos de ansatte, der kom-
mer til udtryk ved opfattelsen af et ‘os’ og
et ‘dem’ (Lysgard 1972). En grundlaeggende
definition af begrebet lyder:

“the basic assumptions and values that are
shared by members of an organisation which
are learned responses to a group’s problem of
survival in its external environment and in-
ternal integration.” (E. Schein i Wehrmey-
er & Parker 1996, 164)

Altsa: Vi er alle I samme bad! ‘Soft HRM’,
som Hyman & Mason (1995) og Markey
& Gollan (2001) kalder det, nar organisa-
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tionen bruges til at skabe ‘consensus’ og EI
frem for kontrol, kan ses som netop en be-
strebelse pa at komme ud over ‘0s-og-dem’
holdningenivirksomhederne (Hasle & Hvid
2003). I en undersogelse af miljgarbejdet
i amerikanske virksomheder fandt Barrett
& Murphy ringe resultater og konkluderer,
at arsagen var fravaeret af faelles veerdier og
“an enabling corporate culture” (1996).
Milliman & Claires undersggelser viste til-
svarende, at ledelsessystemer for at give mil-
joresultater ma: “institutionaliseres som en
del af virksomhedens kerne-systemer, kul-
tur og veerdier.” (1996, 52). Wehrmeyer &
Parker udtrykker det som: “Value congru-
ence between personnel and organisational
goals and values” (1996, 163).

Inden for arbejdslivsforskningen opfattes
virksomheden og dens organisation som en
social konstruktion med ‘politiske’ processer
frem for en faelles ‘kultur’ (Kamp 1997; Has-
le & Hvid 2003). Seerligt har begrebet om
virksomhedens ‘socialforfatning’ pavirket
forskningen om deltagelse i miljgarbejde.
Her ses forholdet mellem parterne pd virk-
somheden som et historisk tilblevet kom-
promis under ulige magtforhold péavirket
af ydre forhold mellem ledelsens interesse
i herredsmmet over arbejdsprocessen og
medarbejdernes interesse i bedre arbejds-
forhold, personlig udvikling og indflydelse
(Lorentzen & Remmen 2000).

Inden for denne forstdelse har en raekke
forskningsprojekter pd danske virksomhe-
der faktisk vist, at intensiv medarbejderdel-
tagelse, der omfatter grupper af ansatte el-
ler alle ansatte, er mulig (Handberg 1993 og
1994; Kofoed et al. 1995; Busck & Handberg
19935; Lorentzen et al. 1997; Saebye 1998;
Forman & Jorgensen 2000 og 2001; Hasle
& Hvid 2003). Andre projekter har med et
mere eller mindre normativt udgangspunkt
forsggt at demonstrere det og har, selv om
de ikke er lykkedes, bidraget med nyttig vi-
den om betingelserne for deltagelse (Kamp
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1997; Nielsen et al. 1999; Meyer-Johansen
& Stauning 2001; Lund 2002 og 2004; Hasle
& Hvid 2003). Projekterne har pa linie med
miljoforskningen (Hoglund 1995; Zwets-
loot & Bos 1998; Christensen 1998; Bauer
et al. 2001; del Brio 2001; Hansen & Lund
2002) pavist eksistensen af et medarbejder-
potentiale for miljeforbedringer samt delta-
gelsens betydning for forandring i virksom-
hederne. Samtidig har de imidlertid vist, at
der bade pa ledelsesside og pa medarbejder-
side er forudsatninger for at deltagelsen
kan udvikle sig fra overfladisk inddragelse
til engageret medvirken i miljeforbedring
af virksomheden.

Pa grundlag af det samlede erfaringsma-
teriale kan den forste afgorende betingelse
for intensiv deltagelse med et medarbejder-
udtryk formuleres som: ‘ledelsen tager med-
arbejderne alvorligt’. Det betyder, at ledelsen
erkleerer sig ud over managementkoncep-
ternes rammer og i praksis viser, at den har
brug for medarbejdernes viden og vaerdsaet-
ter deres medvirken til forandring. Dette er
hverken ny viden eller noget specielt for
miljodeltagelse. Heller (1998) finder ‘in-
authentic involvement’ blandt de vigtigste
barrierer for participation som sddan. Med-
arbejdernes opfattelse af ledelsens troveer-
dighed og ‘commitment’ i tilbuddet om
deltagelse skaber den nedvendige tillid og
betingermedarbejdernes‘commitment’ (Hy-
man & Mason 1995; Strauss 1998). Belgn-
ning af gode forslag eller sdkaldt ‘miljolon’
har underordnet betydning (Lorentzen et
al. 1997; Hansen & Lund 2002; Andersen
1992). I ingen af projekterne med intensiv
deltagelse var lgnkrav afgerende.

Den naste betingelse bestar imidlertid i,
om ledelsen er indstillet pa at imgdekomme
medarbejdernes forventninger eller ‘blgde’ krav
i forbindelse med, at de stiller deres viden,
engagement og tid/opmerksomhed til ra-
dighed. Hvis deltagelsen er organiseret
igennem de repraesentative kanaler kan det

veere udtrykt som krav, men ogsa i nye ad
hoc fora for direkte deltagelse kommer for-
ventninger om modydelser til udtryk. An-
derledes kan det ikke vaere i et politisk eller
socialforfatnings-perspektiv. Hvis medarbej-
derne skal yde nye ressourcer til udvikling
af virksomheden, er der skabt grundlag for
et nyt kompromis. Dette gelder, selv om
de ansatte finder det positivt at agere miljo-
rigtigt, som det gennemgdaende er fundet i
de danske projekter, om end abstrakte bee-
redygtighedsfraser neppe slar rod. Hellers
(1998, 155) heaften sig ved en vis inerti
over for deltagelse blandt ansatte, som han
forklarer som ulyst til forandring/tryghed
ved det bestaende, finder ikke relevans i de
danske miljoprojekter. Medarbejdernes for-
ventninger eller ‘blgde’ krav i forbindelse
med intensiv deltagelse vedrorer isaer tre
forhold:

- Arbejdsmiljgforbedringer

- Oget kompetence gennem laeringsproces-
ser eller uddannelse og mulighed for at
omsette viden og ferdigheder i foran-
dringsarbejdet

- Indflydelse pd miljoarbejdet og pa forbed-
ringsforslags gennemforelse, herunder ar-
bejdsorganisatoriske eendringer.

Arbejdsmiljo

Erfaringsmaterialet viser, at det er afgoren-
de for de ansattes engagement i miljofor-
bedringer, at forandringsarbejdet omfatter
arbejdsmiljget. P& virksomheder med eksi-
sterende, teknisk relaterede arbejdsmiljo-
problemer stilles det ofte som et grundkrav
for deltagelse. Det rejses imidlertid ogsd,
hvor der ikke er sddanne problemer, men
hvor forandringsarbejdet dbner for losning
af problemer knyttet til arbejdsorganisa-
tionen. Flere undersggelser har pavist dy-
namikken i, at selve den udfoldelse og ind-
flydelse deltagelsen indebarer lgser op for
belastninger, der har med underordning og
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manglende personlige udviklingsmulighe-
der at gore (Handberg 1993; Segrensen 1993;
Busck 2000; Hasle & Hvid 2003). Hertil kom-
mer, at de ansatte foler sig ‘snydt’, hvis ikke
forandringerne omfatter arbejdsmiljget. For
det forste opfatter de grundleggende ikke
miljo og arbejdsmiljg som adskilt (Melga-
ard 1986; Kamp 1997; Lund 2002). For det
andet er Kilderne til miljo- og arbejdsmil-
joproblemerne i et vist omfang de samme,
den forebyggende indsats feelles og der er
pavist synergieffekter i forbindelse med re-
nere teknologi-initiativer, miljoledelse mv.
samt forveerring af arbejdsmiljoet ved snae-
vert rettede miljeinitiativer (Ashford 1997;
Busck 2000).

Virksomheder bdde med og uden miljo-
ledelse integrerer ofte arbejdsmiljoet i miljo-
arbejdet (Christensen et al. 1999; Kvistgard
2001; Gregory et al. 1999). Hvis den direkte
deltagelse organiseres gennem samarbejds-
eller sikkerhedsudvalg eller lignende frem-
mes mulighederne i det repreaesentative
system, men erfaringerne tyder ikke pa, at
det forer til indflydelse pa andet end ar-
bejdsmiljeforandringer. Samtidig er der en
klar tendens til, at deltagelse i miljparbej-
de i modsatning til tidligere tiders samar-
bejdsemner som teknologi eller produkti-
vitet organiseres i nye, parallelle strukturer
som ‘tveergdende miljogrupper’ (Lorentzen
& Remmen 2000) eller ‘tovholdergrupper’
(Serensen 1993). Dette er taget som udtryk
for en reel interesse i medarbejderressour-
cen og set som en mulig made at undga re-
gressive elementer i det institutionaliserede
samarbejde pa, herunder akkordbestemmel-
ser og kensfavorisering i overenskomster
(Handberg 1993; Kofoed et al. 1995; Lorent-
zen 1997) eller ligefrem uvedkommende
“traditionel faglig strategi”, som Lorent-
zen & Remmen kalder det i MIRT-projektet
(2000, 76). Set i et lengere perspektiv er det
imidlertid nok mere korrekt at se denne om-
gdelse af de repraesentative fora som udtryk

for El-strategiens gennemslag i dansk sam-
menhang.

Kompetenceudvikling

Nogle af projekterne har haft gennemforel-
seaf en kompetenceudviklende miljouddan-
nelse som grundlag (Serensen 1993; Hand-
berg 1994; Saebye 1998), men forsggene
med intensiv deltagelse viser generelt, at
der udvikles lereprocesser med de ansatte
som drivende kraft, og at fortlebende le-
reprocesser udvikler nye kompetencer hos
medarbejderne. Dette er heller ikke ny vi-
den. I forbindelse med laering og uddan-
nelse medes flere bestrabelser pa at udvikle
medarbejderressourcen. Inden for El-strate-
gien er ‘den leerende organisation’ et vig-
tigt element (Hyman & Mason 1995; Heller
et al. 1998). LO’s ‘DUA’-strategi afvistes af
arbejdsgiversiden, som foretrak en HRM-
inspireret leerings-strategi (Hasle & Hvid
2003). Fagbevaegelsen har siden 1980’erne
kempet for kompetencegivende uddan-
nelse ud fra medlemsinteressen i personlig
udvikling og som strategisk svar pd EI-bgl-
gen (Saebye 1998). Endelig har en del af
arbejdslivslitteraturen set uddannelse og
kompetenceopbygning som betingelse for
intensiv deltagelse og blivende forandrin-
ger (Busck 1992 og 1997; Handberg 1993;
Busck & Handberg 1995; Sebye 1998; Hel-
ler et al. 1998). Der har sdledes vearet et rum
for leering og uddannelse, dels set som en
vej til overvindelse af modstand mod foran-
dring, dels set som et tillidsskabende skridt
og som faglig strategi.

Erfaringerne viser entydigt positive resul-
tater af uddannelse og leeringsprocesser dels
i form af ny viden og lyst til at leere mere
hos medarbejderne, dels i form af veerd-
satte miljoforbedringer i virksomhederne.
Dansk Industris beslutning om at udvikle
de naevnte miljokurser i AMU-systemet var
nok pavirket af viden om, at miljeresultater
bedst opnas ved at treekke pa egne ressour-
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cer frem for eksterne radgivere (Hoglund
1995; Busck 1995), men var ogsa direkte
inspireret af Handbergs effektfulde, insti-
tutionelt velforankrede udviklingsprojekt i
fiskeindustrien (Serensen 1993; Handberg
1994). Her indgik uddannelsen i et koncept
med intensiv deltagelse i organisatoriske
@ndringer, som siden blev fulgt op af andre
forskere med gode resultater (Saeebye 1998).
Erfaringerne viser, at leereprocesserne gor
mere end at overvinde eventuel modstand.
De friger ressourcer, ‘skjult viden’ og parat-
hed til handling hos medarbejderne — s
leenge ledelsens opbakning til deltagelse og
forandringsprocesser foreligger.

Hvad enten medarbejdernes motivation
var personlig udvikling, nyt indhold i ar-
bejdet, gkologisk bevidsthed eller led i en
faglig strategi, viser erfaringerne deres in-
teresse i kompetenceudvikling og hvorle-
des dette fungerer som forudsaetning for
intensiv deltagelse. I MIRT-projektet, hvor
forskerne fandt et forslag om uddannelse
fra fagligt hold uvedkommende, stillede
medarbejderne det faktisk selv som krav for
videre deltagelse (Remmen u.a.). At opna
kompetence gennem miljguddannelse med
efterfolgende mulighed for bedre job er en
strategi, andre grupper af lgnmodtagere
med nogen succes har fulgt. For eksempel
SID’s gartnere og skovarbejdere, bygnings-
og anlegsarbejdere m.fl. Renovationsar-
bejderne er kommet laengst, idet de har
tilkeempet sig en uddannelse som ‘fagleert
renovationsarbejder’.

Indflydelse

Grensen mellem kravet om gget kompe-
tence og kravet om indflydelse er flydende.
Medarbejderne gnsker naturligvis at anven-
de de leerte kvalifikationer i praksis og om-
sette dem i kompetence pa arbejdspladsen,
dvs. medvirke i at gennemfgre forbedrings-
forslag og organisatoriske @endringer. Det
kraever uddelegering af ansvar, nye befgjel-

ser og medbestemmelse. I AMU-systemets
evaluering af miljouddannelserne laegges
dervaegt pa, at “Udviklingen af medarbejder-
nes kvalifikationer skal g hdnd i hdnd med
udviklingen af organisationen” (Pedersen
et al. 1999, 28). Hansen og Lund konklude-
rer, at “inddragelsen af medarbejderne som
forandringsagenter i forandringsprocesser
viser sig at veere en afgorende faktor med
hensyn til inddragelsen af medarbejdere i
ledelsessystemer” (2002, 7).

Erfaringerne viser, at uanset om medbe-
stemmelse og deltagelse i forandringspro-
cesser er aftalt fra starten i projekterne, sa
udleser miljgaktiveringen og kompetence-
opbygningen af medarbejderne et pres pa
organisationen. Hvor deltagelsen kun om-
fatter enkelte ‘ildsjaele’, kan det forlgbe
uden storre gnidninger (Christensen 1998;
Forman & Jergensen 2001), men handler
vel da mere om individuel pdskennelse eller
forfremmelse end deltagelse. Men sa snart
grupper af medarbejdere eller alle ansatte
er omfattet, gor en kollektiv interesse sig
geeldende. I virksomheder med uformelle
miljegrupper holder de deltagende ‘hgvle-
banksmeder’ for at inddrage kollegerne
(Remmen u.d.), eller der stilles forslag om
arbejdsorganisatoriske @ndringer for alle
ansatte.

Det er en generel erfaring fra projekterne
med intensiv deltagelse, at der udleses en
demokrati-diskussion i forbindelse med de
organisatoriske forandringer. Virksomhe-
dens organisation er, selv nar den er tenkt
som et forandringsredskab, stadig ledelsens
hovedinstrument til kontrol og overholdelse
af forretningsmal, produktionsresultater og
arbejdsindsats (Knudsen 1996). I det omfang
deltagelsen derfor udfordrer denne side af or-
ganisationens funktion og dermed ledelsens
magt, opstar en demokratisk konflikt, en
kamp om indflydelse, som enten kan loses
gennem dialog og feellesskab om forandringer
eller blive til en uoverstigelig barriere.
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Den intensive deltagelse rejser i forste om-
gang spergsmal omkring tid og ressourcer
til deltagelse, omfang af deltagelsen, samar-
bejde mellem faggrupper og afdelinger mv.,
men efterhdnden speorgsmadl af mere orga-
nisatorisk karakter: Hvordan reguleres og
kontrolleres arbejdsindsatsen i de nye funk-
tioner? Hvordan fastholdes (mellem)lederes
kompetence og magt over for kompetente
medarbejdere? Hvem bestemmer om med-
arbejdernes forslag skal virkeliggores og
hvornar? Forman & Jergensen (2000 og
2001), Kamp (1997) og Lorentzen & Rem-
men (2000) kalder disse spergsmal ‘temaer
til forhandling’. Hvis deltagelsen er organi-
seret gennem de reprasentative organer og
der saledes er et rum for forhandling, synes
der mulighed for at fa og bevare indflydelse
paarbejdsmiljgemner, mens deltagelsen der-
udover synes begranset til information og
‘formel’ indflydelse. Der er dog for lidt forsk-
ning til at give et klart svar. Hjorths (1999)
undersogelse pA EMAS-virksomhederne an-
tyder nogen indflydelse, f.eks. i forhold til
at sikre miljguddannelse til medarbejdere,
men omvendt peger den lille anvendelse af
de kompetenceudviklende AMU-kurser og
fraveeret af aftaler og overenskomstandrin-
ger til fordel for miljodeltagelse ikke pa ind-
flydelse og udvikling af intensiv deltagelse.

Empirien viser det, og det fremhaves af
forskerne, at der bdde ved deltagelse gen-
nem reprasentative organer og i andre fora
kreves “et demokratisk rum” (Handberg
1993 og 1994), “aktivt medarbejderdemo-
krati” (Kofoed et al. 1995), “humanisering
afarbejdet” (Lorentzen 1997), “demokratise-
ring” (Saebye 1998), “demokratisk dialog”
(Christensen 1998, Lorentzen & Remmen
2000, Forman & Jergensen 2001) osv. Ogsa
i europeeisk sammenhaeng:

“it can be concluded that the development of
‘ereen’ workers has to go hand in hand with
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the humanization and democratization of
working life.” (Gregory et al., 155)

Det er karakteristisk, at denne betingelse
ikke synes opfyldt i et eneste af projekterne.
Afhaengigt af de konkrete, lokale traditioner
for samarbejde eller rammerne i det lokale
socialforfatningskompromis er projekterne,
og med dem medarbejderaktivering og in-
tensiv deltagelse, ndet leengere eller dybere,
men er alle opgivet enten af ledelsen eller af
medarbejderne ved “demoraliseret tilbage-
treekning” (Forman & Jorgensen 2001).

Afrunding: Interne og
eksterne betingelser for med-
arbejderaktivering og forandring

Det i indledningen omtalte paradoks — at
medarbejderne har meget at bidrage med
til miljearbejdet, men generelt ikke gor det
—bunder saledes i, at ledelsen ikke skaber el-
ler vedligeholder det demokratiske rum i or-
ganisationen, som aktivering af potentialet
i medarbejderressourcen kraver. Intensiv
deltagelse indeberer medarbejderbdrne or-
ganisationsforandringer, som kun fungerer,
hvis ledelsen “leerer at miste lidt af magten”,
som Hyman & Mason udtrykker det (1995,
44). Men dette er i strid med, at organisatio-
nen som ledelsens kontrolinstrument med
HRM- og El-strategierne har fdet yderligere
betydning for “udvikling af autoriteten ned
gennem organisationen” (ibid: 144).
Forholdet mellem ledelse og ansatte ma
forstds som et bytteforhold (Strauss 1998)
baseret pa eksistensen af interessemodseet-
ninger mellem ledelsen, som reprasenterer
ejerne og kravet om gkonomisk udbytte, og
medarbejderne, som reprasenterer en bade
individuel og kollektiv interesse i modydel-
ser for deres indsats. Hvis kravene til indsat-
sen stiger, som den gor ved deltagelse i mil-
joarbejde, stiger ogsa de ‘blade’ krav til at fa
noget ud af det. Medarbejderne ved jo godt,
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at de er vigtige for ledelsen (Hjorth 1999), sa
etableringen af et nyt kompromis er oplagt.
Det handler ikke om kontant modregning,
men udover bedre arbejdsmiljg om udvik-
ling og brug af netop de kompetencer, som
forandringsarbejdet forudseetter og skaber
samt om rum i organisationen for indfly-
delse og forandringer.

Tilbage star sd spergsmalet, om der er no-
gen grund til at antage, at virksomhederne
eller ledelserne er indstillet pa at give disse
modydelser og afgive noget af magten. Det
var der mange, ogsa forskere, der antog i be-
gyndelsen af 1990’erne. Nogle i tillid til at
den samfundsmeessige miljoindsats og spe-
cifikke myndighedskrav om uddannelse og
deltagelse ville presse virksomhederne til-
straeekkeligt. Andre i forventning om at der
i virksomhedernes egen strategi og i selve
HRM- og El-initiativerne 14 en drivkraft, der
i samspil med en udefineret udvikling af
mere demokrati og baeredygtighed i det om-
givende samfund, kunne opfylde betingel-
serne. Atter andre i forventning om at
fagbevagelsen ved at ‘modnes’ til baredyg-
tighed kunne komme pd banen og sammen
med ‘okologisk kompetente medarbejderes’
udfoldelse pa virksomhederne skabe mere
demokrati og beeredygtighed.

Man/vi synes at have undervurderet for
det forste den strategiske karakter af EI-
initiativerne og den styrke, hvormed de
sammen med HRM-koncepterne er sldet
igennem ogsad i lande som Danmark med
relativt steerke institutioner for partssamar-
bejde. For det andet globaliseringens, mar-
kedets og de neoliberale strgmningers bag-
vedliggende pres for ‘mainstreaming’ af
savel virksomheders konkurrencestrategier
som statens funktion og dermed aftagende
samfundsmaessig intervention. Siledes har
miljopolitikken i perioden gradvist tilpasset
sig virksomhedernes behov for at indordne
miljgindsatsen under markedets krav. Ho-
vedstrategien er gledet fra ‘renere tekno-

logi’ over ‘miljostyring og renere produk-
tion’ til ‘renere produkter’ og nu senest ‘en
gron markedsgkonomi’, dvs. til en form for
miljoudvikling, hvor markedets, kundernes
og i sidste ende forbrugernes krav styrer
indsatsen. Dermed er miljoudviklingen i
virksomhederne endt i et ‘catch’, idet det er
velkendt at forbrugerne igennem psykolo-
giske, sociale, institutionelle, gkonomiske
og politiske mekanismer er underlagt en for-
brugstvang, der er heltirrationel i miljgmaes-
sig henseende (Reisch & Rapke 2004). Tau-
tologisk, kalder Lipschutz dette neoliberale
miljeparadigme (2004, 207).

Kurt Aagaard Nielsen (2003) har papeget
globaliseringens og de strategiske ledelses-
interessers indvirkning pa en stribe initiati-
ver til at udvikle og demokratisere arbejdet.
Man skal dog ikke helt overse de smd skridt
mod nye styrkepositioner pa arbejdsplad-
sen, som ansatte trods alt har tilkempet
sig igennem deltagelse i miljsarbejde. Der
findes beretninger om arbejdspladser, som
viser en intern organisatorisk forankring af
gget kompetence og indflydelse for ansatte.
De er typisk offentlige eller virker i specielle
markeder (Busck et al. 1998; Hasle & Hvid
2003). SID’s kampagne for ‘skraldemanden
som miljovogter’ skabte en overgang resul-
tater i private virksomheder, men det fodfee-
ste de ansatte havde vundet forsvandt med
renovationsmarkedets totale liberalisering i
lobet af 1990’erne.

I det omfang ‘blode ’ krav til deltagelse
er blevet organisatorisk forankret, er det ef-
ter alt at domme i kraft af det institutiona-
liserede samarbejde. Yderligere forskning
ma afdaekke, i hvilken grad ansatte gennem
repraesentativ deltagelse har opnaet kompe-
tence- og indflydelsesmaessige styrkepositio-
ner. Mere viden er ogsd pakreevet for at
afgore, i hvilken grad den institutionelle for-
ankring af deltagelse gennem miljolovgiv-
ning, EMAS-revision, netverkspavirkning,
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tagleert renovationsarbejderuddannelse mv.
har befordret intensiv deltagelse.

Selv. om den globale ‘mainstreaming’
fortsat pavirker de politisk-skonomiske
rammebetingelser for samfundsmeessig in-
tervention og @ndring af magtforholdet pa
arbejdspladserne uheldigt, skal der afslut-
ningsvis peges pa enkelte institutionelle
virkemidler til at skabe de ngdvendige be-
tingelser for intensiv deltagelse, som frigor
potentialerne i medarbejderressourcen. Tre
aktorer forekommer indlysende:

Fagbeveegelsen har, uanset den ogsa har
tabt kraefter over for den neoliberale bgl-
ge, selvfglgelig fortsat en vigtig rolle. Flere
kreefter kunne anvendes pa at eendre eksiste-
rende aftaler, der fastholder arbejdsorganisa-
toriske praksisser, som hindrer miljoaktive-
ring af medarbejdere. Ogsa indsatsen for at
sikre valgte og medarbejdere i gvrigt storre
kompetence og indflydelse pd miljearbej-
det gennem aftaler, herunder aftaler om
uddannelse, kunne styrkes.

Gennem lovgivningsmagt og indflydelse
pa en raekke samfundsmeessige institutio-
ner, herunder erhvervstilskud og uddannel-
ser, har staten og EU den afgerende rolle i

REFERENCER

AMU-statistikken, http://www.uvm.dk/statistik/
omraader.htm?menuid=5510.

Andersen, Helle Iben (1992): Medarbejderinddra-
gelse i virksomhedens miljobeslutninger: belyst
ved casen Danfoss, Kebenhavn, Handelshgi-
skolen.

Ashford, Nicholas A. (1997): Industrial Safety:
the Neglected Issue i Industrial Ecology, i Jour-
nal of Cleaner Production vol. 5, 1-2, 116-121.

Barrett, Susan. & David Murphy (1996), Manag-
ing Corporate Environmental Policy, i Walter
Wehrmeyer (ed): Greening People. Human
Resources and Environmental Management,
Sheffield, Greenleaf Publishing, 75-99.

Bauer, Bjorn, Ole Busck & Lars Christensen

forhold til at gennemtvinge samfundsmaes-
sige gnsker om mere baredygtig produk-
tion (og forbrug) sdvel som mere demokrati
pé arbejdspladsen. Den neoliberale ‘main-
streaming’ vender vel en dag.

Lokaleinstitutionelleaktgrer, herunderkom-
muner, som indgar i netveerk med virksom-
heder til fremme af beskaftigelse, miljg,
sociale hensyn mv. kan ikke blot gennem
aftaler, tilskudsmuligheder og regulering
pavirke virksomhederne, jf. SID og KAD’s
‘gamle’ forslag (Busck & Handberg 1999),
men ogsa over markedet. Det er til eksempel
muligt inden for de geeldende (EU) rammer
for kommuners og amters/regioners indkeb
at stille miljomaessige og sociale krav i of-
tentlige udbud af varer, tjenesteydelser mv.,
herunder krav til produkters og tjenesters
baredygtighedsprofil, miljouddannelse af
medarbejdere, sarlige kompetencer hos
ansatte, der betjener det offentlige mv. Sa
leenge baeredygtighed skal skabes over mar-
kedet, sker det naeppe ved den individuelle
forbruger, men borgere (og ansatte) i lokale
samfund har dog politiske muligheder for
at realisere den kollektive interesse over for
virksomhederne.

(2001): Differentieret tilsyn, Miljoprojekt 600,
Kobenhavn, Miljostyrelsen.

Bunge, John, Edward Cohen-Rosenthal &
Antonio Ruiz-Quintanilla (1996): Employee
participation in pollution reduction: Prelimi-
nary analysis of the Toxic Release Inventory,
i Journal of Cleaner Production vol. 4, 1, 9-16.

Busck, Ole (1992): Udnyttelse af medarbejder-
ressourcen i virksomhedens miljgudvikling,
i Mennesket og omgivelserne — i takt?, Nordisk
Ergonomiforbunds arskonference i Lilleham-
mer.

Busck, Ole (red.) (19935): Improving the Environ-
ment and Promoting Employment in Denmark,
Kobenhavn, Specialarbejderforbundet.

Tidsskrift for ARBEJDSIiv, 7 &rg. e nr. 4 ¢ 2005 11



Busck, Ole (1997): Environmental and Social
Sustainability, i Eckart Hildebrandt & Andrea
Oates (eds): Work, Employment and Environ-
ment, Berlin, Wissenschaftzentrum.

Busck, Ole (2000): Health Aspects of Work-
ers Dealing with Sustainable Production and
Service, Dublin, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Condi-
tions.

Busck, Ole & Susanne Handberg (1995): Medar-
bejderdeltagelse i miljo- og arbejdsmiljoud-
vikling, i Poul Liibcke (red): Miljget, markedet
og velfeerdsstaten, Kebenhavn, Fremad.

Busck, Ole & Susanne Handberg (1995): Medar-
bejderne skal veere med, i Loke, nr. 2, 1995.

Busck, Ole, Tage Christensen & Christian
Hjorth (red.) (1998): “Hvis man ikke udvikler,
sd afvikler man”, Kebenhavn, Specialarbejder-
forbundet.

Carter, Neil (2001): The Politics of the Environ-
ment: Ideas, Activism, Policy, Cambridge,
Cambridge University Press.

Christensen, Per (1998): Medarbejderdeltagelse:
En ressource ved miljgstyring, Kebenhavn, LO.

Christensen, Per & Eskild Holm Nielsen (1992):
Erfaringer med miljgrevisioner i Danmark — En
oversigt, Aalborg, AUC, Institut for Samfunds-
udvikling og Planlaegning.

Christensen, Per, Eskild Holm Nielsen & Arne
Remmen (1999): Erfaringer med miljoledelse
i danske virksomheder, Miljoprojekt nr. 486,
Kgbenhavn, Miljgstyrelsen.

Dalton, Allan J. P. (1998): Safety, Health and
Environmental Hazards at the Workplace, Wilts,
Redwood Books.

Dansk Standard (1996): DS/EN ISO 14001. Mil-
joledelsessystemer. Kravbeskrivelse med rdd om
anvendelse, Kabenhavn, Dansk Standard.

del Brio, Jestis Angel, Esteban Ferndndez, Beat-
riz Junquera & Camilo José Vasquez (2001):
Motivations for Adopting the ISO 14001
Standard: A Study of Spanish Industrial
Companies, i Environmental Quality Manage-
ment, vol. 10, 4, 13-28.

Dryzek, John S. (1997): The Politics of the Earth:
Environmental Discourses, Oxford University
Press.

Duart, Pura, Ernest Garcia, Francesco La Roca,
Ignacio Lerma, Manuel Rodriguez & Alicia

Viguer (1998): Worker’s participation in the
environmental management of companies: A
local case study, Working paper, University of
Valencia.

Forman, Marianne & Michael Sogaard Jorgen-
sen (2000): Handbog om medarbejderdeltagelse
i miljgarbejde, Kebenhavn, Teknologisk Insti-
tut & Danmarks Tekniske Universitet.

Forman, Marianne & Michael Sggaard Jorgensen
(2001): The Social Shaping of the Participa-
tion of Employees in Environmental Work
within Enterprises — Experiences and Strate-
gies in a Danish Context, i Technology Analysis
and Strategic Management, vol.13, 1, 71-90.

Gee, David (1994): Clean Production: From
Industrial Dinosaur to Eco-efficiency, London,
published by Manufacturing, Science and
Finance.

Green, Reg (1998): The Chemical Industry’s
Responsible Care Programme Viewed from
an International Trade Union Perspective,

i Industry and Environment, 21, 1-2, 54-56,
Paris, UNEP.

Gregory, Denis, Eckart Hildebrandt, Kees LeB-
lanch & Borge Lorentzen (1999): Industrial
Relations and Protection of the Environ-
ment: Research Findings from a New Policy
Field, i European Journal of Industrial Relations,
5, 2,139-162.

Handberg, Susanne (1993): Arbejdsmiljg og renere
teknologi i fiskeindustrien, Forskningsrapport,
Kgbenhavn, Arbejdsmiljefondet.

Handberg, Susanne (1994): Kon og Kram, udgi-
vet af AF i Vejle og Institut for Samfundsud-
vikling og Planleegning, AUC, Aalborg.

Hansen, Kirsten & Henrik Teglgaard Lund
(2002): Medarbejderinddragelse og energiledelse,
Kebenhavn, AKF Forlaget.

Hasle, Peter & Helge Hvid (2003): Human Devel-
opment and Working Life, Aldershot, Ashgate.

Heller, Frank (1998): Playing the Devil’s Advo-
cate: Limits to Influence Sharing in Theory
and Practice, i Heller et al.: Organizational
Participation: Myth and Reality, Oxford, Ox-
ford University Press, 144-190.

Heller, Frank, Eugen Pusic, George Strauss &
Bernhard Wilpert (1998): Organizational Par-
ticipation. Myth and Reality, Oxford, Oxford
University Press.

42 Hvor blev medarbejderdeltagelsen i vickksomhedernes miljgarbejde af?



Hjorth, Christian (1999): SID-tillidsvalgte ser
positivt pad miljestyring, i Pedersen et al.: Mil-
jostyring: En manual om miljg, efteruddannelse
o0g organisation, Valby, AMU International.

Hoglund, Lena (1995): Miljeledelse og ar-
bejdsmiljestyring i virksomheder, i Nordisk
Ergonomi, 3, 6-9.

Hunton-Clarke, Lynsey, Walter Wehrmeyer,
Roland Clift, Philip Mckeown & Henry King
(2003): Employee Participation in Environ-
mental Initiatives, i Greener Management
International, 40, 2.

Hyman, Jeff & Bob Mason (1995): Managing
Employee Involvement and Participation, Lon-
don, Sage.

James, Peter (1996): Total Quality Environmen-
tal Management and Human Resource Man-
agement, i Walter Wehrmeyer (ed): Greening
People. Human Resources and Environmental
Management, Sheffield, Greenleaf Publishing,
35-48.

Jamison, Andrew (2001): The Making of Green
Knowledge, Cambridge, Cambridge University
Press.

Jorgensen, Henning, Morten Lassen & Morten
Madsen (1992): Medlemmer og meninger, Aal-
borg, CARMA, AUC.

Kamp, Anette (1997): Integreret miljg- og arbejds-
miljparbejde pad danske virksomheder, Koben-
havn, Institut for Teknologi og Samfund,
Danmarks Tekniske Universitet.

Klinkers, Leon & Nico Nelissen (1995): Envi-
ronmental Campaigning: How to Promote
Employee Participation in Environmental
Policies, i Greener Management International,
10, 97-109.

Knudsen, Herman (1995): Employee Participation
in Europe, London, Sage.

Knudsen, Herman (1996): Participation pa ar-
bejdspladsen - lettere sagt end gjort, i Dansk
Sociologi, 7, 2, 21-36.

Kofoed, Niels Munck, Frede Bjerg Petersen
& Uffe Saebye (1995): Hdndbog om miljg og
medarbejderdeltagelse, Miljonyt nr. 15, Keben-
havn, Miljgstyrelsen.

Kvistgaard, Morten, Henrik Egelyng, Boie S. Fre-
deriksen & Thomas Lyng Johannessen (2001):
Miljgstyring og miljgrevision i danske virksomhe-
der, Miljonyt 62, Kebenhavn, Miljestyrelsen.

Lindegaard, Erik (1995): Medarbejderne og re-
nere teknologi, i MiljgDanmark nr. 6, Keben-
havn, Miljestyrelsen.

Lipschutz, Ronnie D. (2004): Global Environmen-
tal Politics, Washington D.C., CQ Press

Lorentzen, Borge (1997):“Greening of employees”
and “humanization of work”: Converging or
diverging discourses, Paper for IRENE-con-
ference, Kebenhavn, Danmarks Tekniske
Universitet.

Lorentzen, Borge, Arne Remmen, Lene Nielsen,
Per Tybjerg Aldrich (1997): Medarbejderdelta-
gelse ved indforelse af renere teknologi, Miljo-
projekt 354, Kebenhavn, Miljostyrelsen.

Lorentzen, Borge & Arne Remmen (2000): Med-
arbejderdeltagelse i miljoindsatsen: leerepro-
cesser i miljoegrupper, i Tidsskrift for Arbejdsliv
2. arg., 2, 63-81.

Lund, Henrik L. (2002): Integrerede ledelsessy-
stemer og arbejdspladsdemokrati i et baere-
dygtighedsperspektiv, i Tidsskrift for Arbejds-
liv, 4. arg., 4, 39-38.

Lund, Henrik L. (2004): Baredygtighed og fag-
politisk interessevaretagelse i speendingsfeltet
mellem partnerskaber og social bevaegelse, i
Tidsskrift for Arbejdsliv, 6. arg., 3, 63-85.

Lysgaard, Sverre (1972): Arbejderkollektivet. En
studie i de underordnedes sociologi, Oslo, Uni-
versitetsforlaget.

Markey, Raymond (2001): Introduction: Global
Patterns of Participation, i Raymond Mar-
key, Paul Gollan, Ann Hodgkinson, Alain
Chouraqui & Ulke Veersma (eds.): Models of
Employee Participation in a Changing Global
Environment, Aldershot, Ashgate.

Markey, Raymond & Poul J. Gollan (2001):
Conclusions: Models of Diversity and In-
teraction, i Raymond Markey et al. (eds.):
Models of Employee Participation in a Changing
Global Environment, Aldershot, Ashgate.

Miljostyrelsen (1992): En hdndbog i praktisk
miljparbejde, Kabenhavn.

Milliman, John & Judith Clair (1996): Best
Environmental HRM Practices in the USA, i
Walter Wehrmeyer (ed): Greening People. Hu-
man Resources and Environmental Management,
Sheffield, Greenleaf Publishing, 49-74.

Meyer-Johansen, Hanne & Inger Stauning
(2001): Beeredygtighed pé arbejde — en ny

Tidsskrift for ARBEJDSIiv, 7 &rg. e nr. 4 ¢ 2005 43



social og faglig orientering i arbejdet?, i Tids-
skrift for Arbejdsliv, 3. arg., 3, 43-63.

Molgaard, John (red.) (1986): Miljg og menne-
sker, Kobenhavn, Specialarbejderforbundet.

Nielsen, Kurt Aagaard (2003): Den permanente
mangel pa stabilitet — nye betingelser for
demokrati pd arbejdspladsen, i Tidsskrift for
Arbejdsliv, 5. arg., 1, 71-82.

Nielsen, Kurt Aagaard, Birger Steen Nielsen &
Peter Olsén (1999): Demokrati som lgereproces.
Industri og lykke: Et dr med Dyndspringeren,
Roskilde Universitetsforlag.

Nielsen, Eskild Holm & Arne Remmen (2002):
Renere teknologi som miljostrategi og vir-
kemiddel, i Finn Arler (red.): Humangkologi:
Miljg, teknologi og samfund, Aalborg Universi-
tetsforlag.

North, Klaus & Sabine Daig (1996): Environ-
mental Training in British and German Com-
panies, i Walter Wehrmeyer (ed.): Greening
People. Human Resources and Environmental
Management, Sheffield, Greenleaf Publishing,
247-70.

Oates, Andrea (1993): Industrial Relations
and the Environment in the UK, i Walter
Wehrmeyer (ed.): Greening People. Human
Resources and Environmental Management,
Sheffield, Greenleaf Publishing, 117-140.

Pedersen, Jorgen Riis, Peter Heimann Olsen &
Jeanette Diinweber (red.) (1999): Miljgstyring:
En manual om miljg, efteruddannelse og organi-
sation, Valby, AMU International.

Pollack, Suzanne (1996): Learning to Change:
Implementing Corporate Environmental Pol-
icy in the Rover Group, i Walter Wehrmeyer
(ed.): Greening People. Human Resources and
Environmental Management, Sheffield, Green-
leaf Publishing, 317-38.

Ramus, Catherine Anne (2003): Employee
Environmental Innovation in Firms, Aldershot,
Ashgate.

Reisch, Lucia A. & Inge Ropke (2004): The
Ecological Economics of Consumption, Chelten-

ham, Edward Elgar.

Remmen, Arne (1991): Renere teknologi er me-
get mere end teknik, i Loke, 2, 5-7.

Remmen, Arne (uden ar): Environmental
teams and continuous improvements, paper,
Aalborg, Institut for Samfundsudvikling og
Planlaegning, AUC.

Roelofs, Cora (1999): Trade Unions and Cleaner
Production: Perspectives and Proposals for
Action, i New Solutions, 9, 3, 277-95.

Rohn, Holger, Carolin Baedeker & Christa
Liedtke (2001): Zukunftsfihige Unternehmen
(7), Wuppertal Papers, No. 112, Retrieved
June 2003 from www.wupperinst.org.

Rothenberg, Sandra (2003): Knowledge Content
and Worker Participation in Environmental
Management at NUMM]I, i Journal of Manage-
ment Studies, 40, 7, 1783-1802.

Strauss, George (1998): Participation works - if
conditions are appropriate, i Frank Heller
et al.: Organizational Participation. Myth and
Reality, Oxford, Oxford University Press,
190-220.

Sabye, Uffe. (1998): Medarbejdernes frie pro-
jektarbejder pd virksomheden: Medarbejderud-
dannelse og virksomhedsudvikling, Roskilde,
MIM-forlaget.

Serensen, Claus Primdal (1993): Klogskaben bor
ikke i et hus alene — medarbejderinddragelse og
renere teknologi, Aalborg, Institut for Sam-
fundsudvikling og Planleegning, AUC.

Wehrmeyer, Walter & Kim T. Parker (1996):
Identification and Relevance of Environmen-
tal Corporate Cultures as part of a Coherent
Environmental Policy, i Walter Wehrmeyer
(ed.): Greening People. Human Resources and
Environmental Management, Sheffield, Green-
leaf Publishing Wehrmeyer, 163-185.

Zwetsloot, Gerald & Jaap Bos (1998): Design
for Sustainable Development. Environmental
Management and Safety and Health, Luxem-
bourg, Office for Official Publications of the
European Communities.

Ole Busck er adjunkt i arbejdsmiljoplanleegning ved Institut for Samfundsudvikling og

Planlaegning, Aalborg Universitet
e-mail: oleb@plan.aau.dk

44 Hvor blev medarbejderdeltagelsen i vickksomhedernes miljgarbejde af?



