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Rapporten er skrevet af Inger Stauning og Hanne Meyer-Johansen. Kurt Aagaard Nielsen har deltaget i interviews samt
bidraget med diskussion og kommentarer. Undersogelserne er gennemfort pa Levison+Johnsen+Johnsen, Glostrup i
efteriret 1997. Rapporten er en del af forskningsprogrammet SARA - Sociale og velfeerdsmassige konsekvenser af
udvikling af de menneskelige ressourcer i arbejdslivet, som er stottet af forskningsridene i perioden 1997-2001,

Vi takker alle der velvilligt har stillet tid ti) radighed og givet os indblik i virksomhedens daglige liv og udvikling.



1. Indledning

I denne rapport gennemgar vi en grafisk virksomhed og det arbejde med udvikling af miljo og ar-
bejdsvilkar, som foregar pa denne virksomhed. Virksomheden kaldes i rapporten for Offset a/s for
at skeerpe opmarksomheden pa de generelle arbejds- og produktionsvilkar i en grafisk virksomhed.
Den konkrete virksomhed er Levison +Johnsen+Johnsen, Glostrup, som velvilligt og adbent har stil-
let sig til rddighed for vores undersogelser.

Undersogelsen er et led 1 projektet Miljekvalitet og menneskelige ressourcer, som har i} formal at
undersoge, hvordan medarbejdere kan deltage 1 udvikling af mere bzredygtige produktionsformer
pé virksomhedsniveau. I projektet underspges 4 virksomheder som gennemforer miljostyring og
som satser pa udvikling af de menneskelige ressourcer.

I de senere ar er der igangsat mange udviklingsprocesser pd virksomheder, hvor der settes en sy-
stematisk indsats i veerk for at behandle og forebygge miljoproblemer fra virksomhedens produkii-
on. Hvordan integreres en siddan miljeindsats 1 en virksomheds organisation, sdvel i de daglige ar-
bejdsgange og beslutningsstrukturer som 1 strategier og perspektiver for udvikling af arbejdet? Hvad
betyder en satsning pa miljoforbedringer for medarbejderne, hvilke muligheder og barrierer viser
sig for at indarbejde miljgforbedringer i det daglige arbejde og i1 perspektiver for udvikling af arbej-
det? Hvordan opfattes og behandles mods®tninger og dilemmaer i onsker til udvikling af arbejdet
og til udvikling af miljeforbedringer? Et centralt spargsmal er, hvordan virksomhedens ledelse og
medarbejdere opfatter miljeforhold som led i udvikling af arbejdet.

Baredygtighedsforstaelse med en enkeltvirksomhed som udgangspunkt.

Bzredygtighedsbegrebet er 1 Brundtlandrapporten defineret som en udvikling der tilgodeser de nu-
verende generationers behov uden at forringe kommende generationers mulighed for at opfylde
deres behov. (omtrent). Begrebet har bade et socialt lighedsperspektiv (en udvikling, der er oriente-
ret mod at opfylde alles behov) og et naturmassigt perspektiv (en udvikling, der ikke odelagger
ressourcegrundlaget for nuvaerende og kommende generationer). Begrebet omfatter et samfunds
udvikling af produktion og forbrug, og kan saledes ikke bruges pa en udvikling af en enkelt pro-
duktion eller en enkelt virksomhed.

Hvad skal vi da forstd ved at se udviklingen pa en enkelt virksomhed i et baeredygtighedsperspek-
tiv? Her ma vi se pd, hvordan udviklingen pa virksomheden bidrager til at udvikle en orientering
mod bzredygtighed i samfundet. Dette kan ske pa mange mader: ved at bidrage til at udvikle renere
produktionsmetoder, som kan spredes til storre omrader af den samfundsmaessige produktion, og
derved mindske belastninger af miljo og sundhed fra produktionen i et livscyklusperspektiv. Ved at
udvikle en oget bevidsthed om 4rsager til og handlemuligheder over for miljgproblemer, som kan
spredes inden for faget eller lokalomraidet eller branchen. Ved at udvikle muligheder for at tilgodese
alles behov i arbejdet. Ved at muliggere vurderinger af produktets nytte i forhold til de belastninger
af miljo og mennesker, der sker ved at producere det.

Det at indfore miljostyring i en virksomhed kan i sig selv ses i et baredygtighedsperspektiv, som en
méde at fore bedre husholdning med ressourceanvendelisen pa virksomhedsniveau. Men hvis dette
ikke forer mere med sig, vil det kun have en begranset effekt: nar de oplagte besparelsesmuligheder



er opnéet, indeholder miljestyringsbegrebet jo ikke mere end at der blir gjort rede for styringen og
de trinvise (smi) forbedringer af ressourceanvendelsen.

Det interessante perspektiv ligger i den aktive og bevidste bestrzbelse, der kunne udvikies ikke ale-
ne pa virksomhedsniveau, men i hvert enkelt job og hvert enkelt fagomrade og 1 hver enkelt relation
mellem medarbejdere i og uden for virksomheden, pa at udvikle en baredygtighedsforstéelse sat i
forhold til den samfundsmassige nytte af produktet. Men er det overhovedet muligt inden for de
samfundsmessige betingelser for lgnarbejdet? Eller rettere: hvilke potentialer og hvilke dilemmaer
og barrierer rejser sig for udvikling af en orientering mod baredygtighed som led i en udvikling af
arbejdet?

Offset a/s som case virksomhed

Virksomheden Offset a/s er en virksomhed, som opfattes som en “foregangsvirksomhed” inden for
sin branche, grafisk branche, bade i okonomisk og i miljo- og arbejdsmiljgmassig betydning. Den
er med ca.65 ansatte en af de sterste inden for sin underbranche, ark-offset, som overvejende er
domineret af sma virksomheder pa 5-20 ansatte. Offset a/s har deltaget i mange udviklingsprojekter
omkring arbejdsmiljo, kvalitets- og miljpudvikling i de seneste 10 &r. Den har indfort miljestyring
og opndet bade ISO14001 og EMAS-certifikat, samt ret til at bruge Svanemaerket. Der er iflg. udta-
lelser fra de involverede parter gode samarbejdsrelationer mellem ledelse og medarbejdere internt
pa virksomheden, og der er ligeledes gode eksterne relationer til myndigheder og organisationer
omkring virksomhedens miljeforhold. Virksomheden fungerer pa almindelige konkurrencevilkr i
branchen og far ordrer fra mange typer af kunder, bade offentlige og private.

Ved at bruge Offset a/s som case virksomhed i projektet fir vi siledes lejlighed til at undersege,
hvordan en mellemstor virksomhed, under de almindelige produkiionsvilkar for branchen, men med
en offensiv og udadvendt miljestrategi, formar at integrere og udvikle miljeforhold i den daglige
praksis. Vi kan forvente her at finde nogle af de bedste betingelser 1 branchen for at udvikle milje-
bevidsthed i hele organisationen og for at udnytte de potentialer, der kan findes for at skabe miljo-
forbedringer og udvikle nye metoder. Vi kan forvente at medarbejderne tager stilling til miljofor-
hold og til mulighederne for at udvikle arbejdet 1 et miljoperspektiv. Desuden kan vi forvente lyd-
horhed over for nye ideer om det udvikiende arbejde og om bzredygtighedsbegrebet, og méaske se
nye samarbejdsformer udvikle sig. Da virksomheden i evrigt fungerer under vilkar, der er alminde-
lige bade for branchen og for mange andre smi og mellemstore virksomheder i Danmark, vil erfa-
ringer herfra kunne overferes til mange andre virksomheder.

Undersogelser pa Offset als

1 projektet vil vi gennemfore to undersegelsesrunder pé virksomheden med et ars mellemrum. Da de
har indfart miljpstyring 1 1996, har vi mulighed for bade at fi en tilbageskuende beskrivelse af,
hvordan miljestyring er blevet indfert og hvordan medarbejdeme har deltaget, og en analyse og
vurdering af, hvad miljestyring betyder pa leengere sigt, hvordan det integreres i organisationen og
hvordan det hanger sammen med arbejdets udvikling, samt hvilke strategier og perspektiver de
forskellige parter har for den videre udvikling.

Vi har gennemfort en bessgsrunde med presentaiion af virksomheden, rundvisning og interview




med teknisk direktor, miljekoordinator, tillidsmand og sikkerhedsreprasentant (begge trykkere),
samt to menige trykkere, en @ldre og en ung. Desuden har vi interviewet representanter for Grafisk
Forbund og Grafisk Arbejdsgiverforening (miljokonsulenter) om branchens miljeforhold og samar-
bejdsrelationer. Vi vil gennemfore en tilsvarende runde 1 efterdret 1998. Vi hiber at kunne gennem-
fore en spergeskemaunderspgelse om arbejdsforhold og trivsel hos alle medarbejdere, men afventer
virksomhedens tilsagn.

I denne rapport redegor vi for resultater af forste runde omkring virksomhedens indforsel af mil-
jostyring, betydningen af det i forhold til virksomhedens produktionsvilkir og strategi, betydningen
af det i det daglige arbejde, og de forskellige parters rolle og interesser i udviklingen af miljostyring
og arbejdsforhold. Desuden vil vi diskutere de sporgsmal, som har dannet udgangspunkt for Mimer-
projektet om medarbejderdeltagelse i beredygtig omstilling af produktionen:

o er der sket en omstilling i retning af gget satsning pa miljp og hvordan er denne omstil-
ling forankret i virksomheden?

¢ er der sammenhznge mellem satsning pa ydre miljo og at vasentlige AM-problemer be-
handles — at belastninger 1 arbejdet mindskes?

o er der sammenhznge mellem satsning pa miljo og oget kontrol over eget arbejde — oget
kompetence, selvstyrende grupper, medarbejderindflydelse?

e er der sammenhzaenge meliem satsning pd miljo og eget engagement i kollektivitet, sam-
fund, beredygtighed?

o hvad er rekkevidden af en sddan satsning pa miljo pi en enkelt virksomhed - modsat-
ninger og muligheder? vakst kontra beredygtighed, snavre lonarbejderinteresser kontra
baredygtighed?

Kap. 2, 3 og 4 indeholder prazsentation af virksomheden, dens produktion og arbejds- og miljefor-
hold, samt forlebet af miljostyringsindsatsen, saledes som vi har forstaet det ud fra interviews og
materiale om virksomheden og dens produktion. Kapitel 5 og 6 er diskuterende kapitler, hvor vi
tager temaer op, som er relevante i vores projekt, og diskuterer vores indtryk af forlebet pa virk-
somheden pa baggrund af interviewene. Kapitel 7 sammenfatter vores indiryk af virksomheden og
giver et bud pa svar til ovenstiende spergsmal, formet som diskussionspunkter til opleeg om de vi-
dere perspektiver for udvikling af milje og arbejde pa virksomheden.



2. Praesentation af virksomheden

Offset a/s er en virksomhed i Kebenhavnsomradet med 62 ansatte (1997), som producerer tryksager
pa ark-offset og yder grafisk service. Typiske produkter er boger, tidsskrifter, reklamer, brochurer,
gavepapir, postkort, plakater, etiketter. Virksomheden "loser kundens opgaver fra idé til faerdige
produkter — leverer totallasninger, der er praget af et hejt kvalitets- og servicemaessigt niveau til
markedets gennemsnitspris”. Omsztningen i 1995 var 93 mill kr."

Virksomheden blev grundlagt i 1921. I 1986 fik den en ny ejer og en ny teknisk direktor, som ud-
viklede det grundlag som virksomheden 1 dag bygger pa. 1 1987 og 1989 blev to andre trykkerier
kebt. I 1993 blev den nuvaerende bygning kabt, og alle dele af virksomheden flyttede under samme
tag, sammen med to andre virksomheder, der har tat tilknytning til produktionen, nemlig en kreativ
atdeling og en reproanstalt. I dag er den tidligere ejer hovedaktioner med 74%, resten ejes af en
anden publikationsvirksomhed.

Offset a/s omfatter 5 afdelinger, jf. organisationsplanen, bilag t:
1. Salg: konsulenter og grafiske tilretiel@ggere, 13 medarbejdere (funktionzrer)
2. Prepress: grafikere og programmer, 8 medarbejdere {(grafikere, HK)
3. Trykkeri: trykkere, 23 medarb. (typografer og litografer)
4. Ferdiggorelse: bogbinderi, lager og distrib., 7 medarb. (bogbinderi og kart., SID?)
5. ©konomi og administration: 11 medarbejdere (HK, miljokoordinator, 3 direktorer)

Virksomheden har desuden adgang til en kreativ reklame/layout-virksomhed og til en reproanstalt,
der begge ligger i bygningen, men som fungerer uafhengigt og har andre kunder ved siden af, lige-
som Offset a/s ogsd benytter andre leveranderer. Virksomheden kan derved tilbyde kundeme alle
former for grafisk service og organiserer ogsa de ydelser, der mé kobes udefra.

Virksomheden har et kvalitetsstyringssystem, som er certificeret efter [SO9001 i 1994, og et mil-
Jostyringssystem, som er certificeret efter ISO14001 og EMAS-registreret 1 1996, samt certifikat p
at métte bruge Svanemarket pa sine produkter i 1997.

Virksomheden i relation til den grafiske branche

Offset a/s er storre end de fleste ark-offset-virksomheder, og kan udfere flere forskellige trykkeop-
gaver og ydelser end de fleste. Der findes enkelte meget store trykkerier (dag- og ugeblade, distrikt-
saviser, samt visse etiket- og emballagetrykkerier), men den grafiske branche bestar langt overve-
jende af sma virksomheder, typisk 5-2¢ ansatte (offset-trykkerier, reproanstalter, sztterier, bogbin-
dere, plakattryk), som udferer dele af den grafiske produktion, eller som har en szrlig type trykma-
skiner, eller som overlever i kraft af s@rlige nicher. Konkurrencen er hard inden for branchen, og
der sker en hurtig teknologisk udvikling, iser inden for det informationsteknologiske omrade, som
stiller krav til investeringer og medferer endrede kvalifikationsbehov. Sammenlegninger af virk-
somheder er typiske, og det kraever et godt kapitalgrundlag at folge med i investeringer i informati-
onsteknologi og nye trykkemaskiner.

" Kilder til oplysninger i dette afsnit er brochurer og miljeredegerelser fra virksomheden, interviews med teknisk direk-
tor og miljokoordinator, observationer fra rundvisning, samt rapporter om miljeforhold og teknologi i grafisk branche,
Jf. litteraturlisten. | denne udgave af rapporten er der ikke detaljerede kildeangivelser aht. leseligheden.



Der er en sterk faglig tradition inden for grafisk branche, hvor der is@r pa de store arbejdspladser er
veludviklede organisationsforhold omkring sikkerhedsarbeyde og fagpolitisk arbejde. Grafisk For-
bund og de grafiske arbejdsgiverforeninger samarbejder 1 Branchesikkerhedsrdd 3 om udviklings-
projekter og initiativer pd miljo- og arbejdsmiljpomradet, og Grafisk Arbejdsgiverforening ger et
stort arbejde for at motivere og understotte deres medlemmer i at indfore miljestyring. Samtidig er
der pa flere mdader konflikter og kontroverser i branchen omkring udviklingen inden for ny tekno-
logi og arbejdets organisering, hvor problemer omkring stress, skiftehold, udstedning, overflodiggo-
relse af kvalifikationer, opbrud i1 faggrenser treenger sig pa. Arbejdsgiverne tager i stigende omfang
HKere ind til at udfore grafiske opgaver, og der sker automatisering af stadig flere funktioner, iser
inden for reproarbejdet, men ogsa i forbindelse med de stadig sterre, hurtigere og mere automatise-
rede trykkemaskiner.

Offset a/s har iflg. de involverede parter gode relationer til bidde Grafiske Arbejdsgivere og Grafisk
Forbund. Alle medarbejdere er organiseret. Virksomheden ligger i midten lenmasssigt, men har ikke
problemer med at rekruttere medarbejdere. Pa virksomheden er der et samarbejdsudvalg, som hol-
der mede 4 gange arligt, og et sikkerhedsudvalg, der ligeledes holder mede 4 gange arligt. Hver
kiub har sine generalforsamlinger, men der holdes stort set ikke falles medarbejdermoder. Der er
dannet en medarbejderforening, som afholder sociale arrangementer. Ledelsen har fornylig indfert
informationsmeder, som aftholdes 4 gange arligt. Herudover foregar forhandlinger om arbejdsvilkar
mere uformelt og individuelt i det daglige.

Pa det grafiske omrade har der siden 70’eme varet stor opma@rksomhed péd arbejdsmiljoproblemer
fra den grafiske produktion, iser koncentreret om sundhedsskader fra brugen af organiske oplos-
ningsmidler og andre kemikalier, men ogsad med fokus pa hereskader, bevageapparatproblemer og
stress, samt problemer i tilknytning til skiftehold, ny teknologi mv. I igbet af 80’ erne er problemer i
forbindelse med det ydre miljo taget op i myndighedsregi, omkring affaldsbehandling
{kemikalierester mv. til Kommunekemi), spildevandsregulering og projekter med stotte til udvikling
af renere teknologi. I de senere ar har mange grafiske virksomheder deltaget aktivt 1 forskellige ud-
viklingsprojekter omkring udvikling af renere teknologi og indfersel af miljestyring, og flere grafi-
ske virksomheder har i dag et miljostyringscertifikat. (11 ud af 40 EMAS-certificerede virksomhe-
der er grafiske pr. jan.98).

Offset a/s var den forste i branchen til at blive ISO 14001 —certificeret og en af de forste til at blive
EMAS-certificeret og til at opna Svanemerket. De har tidligere markeret sig 1 branchen ved at del-
tage i flere renere teknologi-projekter og ved at deltage i de forste initiativer omkring miljostyring,
béde i forbindelse med et undervisningsforlob, som Teknisk Skole i Kebenhavn satte 1 gang 1 1992,
og 1 forbindelse med uddannelsen af miljgkoordinatorer p& Helsinger tekniske skole, hvor de tog 4
studerende 1 praktik i1 1994. Teknisk direktor er formand for BST Storkebenhavn, og virksomheden
deltager i mange typer af projekter, som bla. Mimer-projektet.

Offset a/s kan séledes betegnes som en “front runner” i branchen, en virksomhed der aktivt seger at
foregribe miljo- og arbejdsmiljekrav og at integrere miljohensyn i sin virksomhedsstrategi. Den
konkurrerer pa almindelige vilkar og har pa ingen made en nicheposition. Den har velordnede ar-
bejdsforhold og gode relationer til arbejdsmilje-aktorer og fagforening.



Offset als og dens virksomhedsrelationer
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Fig. 1 Virksomheden Offset a/s og dens relationer til andre virksomheder i forbindelse med produktio-
nen af tryksager.




3. Produktion, arbejdsorganisering og miljeforhold

I det folgende gennemgés virksomhedens produktion og arbejdsorgansering og den maéde, den
héndterer sine miljoproblemer pa. Formalet er at ni til en forstielse af de konkrete dilemmaer og
problemstillinger, som ledelse og ansatte pd virksomheden stir i. Derved far vi en baggrund for at
forstd de handlinger og holdninger til miljo og arbejdets udvikling, som kommer til udtryk gennem
virksomhedens praksis og hos de personer vi har interviewet.

Produktionsforlgb

Fig.1 viser produktionsforlebet for et grafisk produkt. En konsulent og en grafisk tilrettelegger
samarbejder om at behandie de enkelte ordrer og planlegge deres vej igennem produktionen, evt.
gennem keb af ydelser udefra. Hvis et mere kraevende layout og tekstbehandling er pakravet, ind-
drages en kreativ grafisk virksomhed.

I Prepress s&ttes tekst og billeder op. Normalt leveres manuskripter i elektronisk form via Internet
eller diskette, mens billeder scannes ind i computersystemet. Herefter bearbejder grafikeme det,
sxtter det op efter kundens anvisninger og tager et provetryk af opsatningen, som kunderne skal
godkende, for den gar videre. Nar ops®tningen er godkendt, kan der laves en ferdig film. Prepress
rider over edb-udstyr i netvaerk med 9 arbejdsstationer. Slutproduktet er fiim, som laves i et frem-
kaldeanl®g tilsiuttet computernetvarket.

Den ferdige film leveres til reproanstalten, som udferer montage, dvs. sztter filmen sammen med
evt. andre film og fotografier til det format, som trykningen skal udferes i. Herefter overfores fil-
men til trykplader ved en fotografisk proces (belysning med UV-lys, som fierner en vandafvisende
hinde pa trykpladens overside). Trykpladerne er aluminiumsplader, som overferer trykfarven til
papir i trykkemaskinen. Der findes i dag udstyr, som kan fremstille trykplader direkte fra compute~
ren (computer-to-plate), siledes at film og reproarbejde kan undvzres helt. Trykpladerne leveres til
trykkeriet.

Pé trykkeriet spandes trykpladerne fast pd en cylinder 1 trykkemaskinen. Nar maskinen korer,
transporterer fugtehenteren vand til fugtevalserne, undtagen de steder, hvor der er fedtet. Dernest
transporterer farvehenteren trykfarven, som hanger fast de steder, hvor der ikke er vand. Herfra
overferes trykfarven til pladen og fores herfra pd gummiduge endelig over pé papiret. Valserne skal
vaskes af, hvis der skiftes farve eller format, eller ndr maskinen holder stille 1 l=ngere tid, eller som
led i renholdelse og vedligeholdelse af maskinen i evrigt.

Trykkeriet rader over 3 store 4/5-farve maskiner og 2 store 2-farve maskiner, hvoraf den ene kan
forbindes til et bronzeringsanleg, samt 2 sma 1- og 2-farvemaskiner. 4 af de store maskiner er mere
eller mindre automatiserede, mens de smé og den sidste store er ret gamle maskiner med krav til
starre manuel indsats. Det er ret forskellige opgaver, der udfores pa de forskellige maskiner, og for-
skellige arbejdsopgaver, der er knyttet til dem.

Efter trykningen skal det trykte materiale skeeres, falses, limes og pa anden made ferdiggeres, for
det kan distribueres ud til kunden eller til de modtagere, kunden har gnsket.



Arbejdsopgaver og organisering af arbejdet

Virksomheden har en traditionel organisationsstruktur, jf. bilag 1, med en gverste ledelse (ejeren), 3
direktorer (salg, ekonomi og produktion), og mellemledere for hver afdeling, i trykkeriet endda
faktorer(mellemledere) for hvert af omraderne store maskiner, sma maskiner og feerdiggarelse/lager.
Der er sdledes ikke tvivl om kommandovejene, hvilket ogsa er det indtryk vi fik gennem interviews
og besopg.

I det daglige arbejde forekommer arbejdsorganiseringen imidlertid at vaere bestemt af den praktiske
héndtering af ordreme. Konsulent og grafiske tilretteleeggere arbejder sammen i par eller mindre
grupper om kundekontakt og planlegning af hver enkelt ordre. De laver aftaler med Prepress, re-
proanstalt og trykkeri om at passe ordren ind og om krav til kvalitet, papir, farver, og kundekontakt
osv. hen gennem forlebet. Der holdes mede mellem alle mellemledeme hver morgen, hvor dagens
aftaler laves, og de revideres lgbende hvis der er behov for det. [ hver afdeling diskuterer lederen
med folkene, hvordan opgaverne kan passes ind. P4 Prepress holdes der ugentlige meder, mens
trykkeriet laver aftaler ved at faktorerne gar ud og snakker med trykkeme.

I hver afdeling er der en udpraget arbejdsdeling mellem forskellige typer af opgaver. I Prepress ar
bejder de forskellige medarbejdere med forskellige edb-programmer og meget forskellige opgaver,
men der er dog ogsi typer af opgaver som alle kan varetage og som kraver enighed om format, og
hvor man kunne rotere mellem arbejdsopgaver.

I trykkeriet er hver medarbejder knyttet til en bestemt maskine og arbejder som regel fast sammen
med en makker, selv om de fleste medarbejdere kan betjene flere forskellige maskiner. De smé ma-
skiner betjenes af typografer (som ikke ma betjene maskiner som kan trykke ark sterre end 1400
cm2 uden at efteruddanne sig til litografer). Her udfores sarlige opgaver, sdsom vinetiketter, pra-
gede tryk mv,, eller tryk pa sma ark. Her krzves sjzldent skiftehold. Ligeledes er der ikke skifte-
holdsarbejde pa den store gamle maskine med bronzeringsanleg, der fortrinsvis bruges til gavepa-
pir, postkort etc. Disse maskiner er langsomme og for lengst afskrevne, sa skiftehold er abenbart
ikke vigtigt. Der er et langt storre manueit arbejde ved disse maskiner ved opstart og afslutning
(mange skruer) og ved afvaskning (manuel afvaskning af hele maskinen flere gange dagligt) end
ved de automatiserede maskiner (manuel afvaskning af gummidug mv. et par gange daglig, hele
maskinen en gang ugentlig).

De store maskiner er hgjt automatiserede, relativt nye og dyre, kan bruges til alle typer af trykke-
opgaver og kan trykke med hgj hastighed, hvorfor de bruges 1 sa mange skift, som der er ordrer tl.
Som regel er der et morgenhold fra 6 til 13, og et eftermiddagshold fra 13 til 20. Hvis opgaven
trzkker ud eller giver problemer, forventes det, at man bliver ved til man er fzerdig. Hvis der er
serlig mange opgaver, sattes et nathold ind, eller ogsd kerer man i 2 * 12 timer. Hver torsdag
fremlagges vagtplanen for ugen efter, men der kommer altid hasteordrer og forsinkelser i ugens lob.

Faktorerne aftaler opgaverne med de grafiske tilretteleggere pa de faste morgenmoder og fordeler
dem til de forskellige maskiner i samriad med trykkerne. Hvis der sker forsinkelser i et led 1 kaeden,
eller hvis der skal skubbes nye opgaver ind, far det konsekvenser for vagtplanen, og da opgaverne
ikke umiddelbart kan flyttes rundt, ma trykkerne vare uvhyre flexible, hvis tidsplanerne skal holde.
Det indebzrer, at eftermiddagsholdet ofte méa fortseette om aftenen, og at de ma vare parate til at gi
pé nathold. Morgenholdet er fredet, s& man i en periode kan vare sikker pé at have fri fra kl.13. Til
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gengaeld fir man afspadsering for ekstravagterne, og i det hele taget en hajere lon for at ga pa skif-
tehold. Det er et krav 1 arbejdet ved disse maskiner at man accepterer disse betingelser, men i det
daglige aftales vilkdrene mellem trykkerne indbyrdes og faktoren.

I ferdiggorelsen forventes man at vare parat til at fardigbehandle opgaven og sende materialet ud,
sd snart det foreligger.

Hver ordre folges af en ordreseddel, hvor krav til materialer, kvalitetscheck og afleveringstidspunk-
ter er skrevet ned. Hver medarbejder skal checke kvaliteten af de indgdende materialer og sit eget
arbejde, og notere sit tidsforbrug og afvigelser fra det forventede. Hvis der er fejl og mangler, skal
fejlen meldes tilbage 1 en afvigerrapport, og opspores og rettes. Virksomheden har et kvalitetssty-
ringssystem, som er certificeret efter ISO9001, hvor alle disse procedurer er beskrevet. Kunden har
mulighed for at kommunikere direkte med de medarbejdere som arbejder med ordren, hvilket sker
ofte i lay-out-fasen, men det kan ogsa ske i trykkefasen, hvis der f.eks. er tale om kunstreproduktio-
ner el.lign.

De opgaver virksomheden har, forekommer at stille ret forskellige krav til produktionsforlebet: der
er en kerne af lobende opgaver fra relativt faste kunder, sdsom gavepapir, postkort, etiketter mv.
som har en bestemt arbejdgang uden krav til overarbejde, som ofte udferes pa de sméa og gamle ma-
skiner. Sa er der storre, lengerevarende opgaver, sdsom kereplaner, som kan skemalegges og ikke
kraever stor koordination, og som udferes pa de store maskiner. Endelig er der de mange uforudsi-
gelige opgaver, som stiller serlige krav til f.eks. koordination, hurtige arbejdsgange, fleksibilitet,
opfyldelse af specifikke krav, sdsom kunstreproduktioner, brochurer, rapporter, reklamer osv.

Hvad betyder denne arbejdsorganisering for medarbejdernes muligheder for at inddrage miljehen-
syn i deres arbejde? Et afgorende aspekt er flexibilitet. P4 den ene side stilles der dbenbart store
krav til flexibilitet, kvalitetssans, kommunikationsevner, som formentlig nemt kan udvides til omhu
med miljomaessige foranstaltninger, f.eks. sortering af papir. P4 den anden side er der relativt enty-
dige kommandoveje og adskilte arbejdsopgaver, som ikke peger i retning af at udvikle nye ideer og
lave mere kollektive og selvstaendige organiseringer af arbejdet. Det forekommer som et paradoks,
at medarbejdernes ansvarlighed og engagement ikke bringes mere i spil 1 forhold til beslutninger og
koordination af arbejdet. Et andet afgorende aspekt er tidsaspekiet. P4 den ene side ser det ud til, at
den enkelte medarbejder relativt selvstendigt kan disponere over sin tid og sin maskine, p& den an-
den side skal der redegeres for hvert eneste kvarter af den forbrugte tid, og det gér direkte ud over
medarbejderens egen fri tid, hvis opgaven ikke lases inden for arbejdstiden. Hvordan szites der tid
af til milyearbejde?

Miljoproblemer ved grafisk produktion

Miljoproblemerne ved grafisk produktion kan ikke betragtes isoleret pa virksomhedsniveau. De ma
ses 1 et livscyklusperspektiv og 1 et samfundsperspektiv. F.eks. er et af de sterste miljoproblemer
forbundet med det ressourceforbrug der ligger i at vi bruger s& meget papir, hvilket der kun kan
settes ind over for pd samfundsniveau, feks. ved at forbyde reklamer ... Men man kan rejse
sporgsmalene:

+ hvilke miljsproblemer ved grafisk produktion er problemer pa virksomheden og hvor lig-
ger rsagen til dem
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¢ hvilke andre miljoproblemer i produktets livscyklus er virksomhedens produktion arsag til
¢ hvilke miljsproblemer i produktets livscyklus kan virksomheden i ovrigt f2 indflydelse pa

Virksomhedens miljoproblemer bestar dels af fysiske og psykiske belastninger i arbejdet, forarsaget
af stress, skifteholdsproblemer, skermarbejde og stillesiddende arbejde (i Prepress), tunge loft,
varme og stej (1 trykkeriet), dels af de kemiske belastninger i ydre og indre miljo, forarsaget af
kemikalier der bruges til trykningen (TPA-sprit i fugtevand, trykfarver og organiske oplesningsmid-
ler i afvaskemidier) og i reproarbejde (fotokemikalier, film, trykplader og hjzlpematerialer i repro-
arbejdet). Nogle af disse problemer kan afhjelpes ved @ndringer i arbejdsorganisering og teknolo-
gianvendelse pd virksomheden, men de er i hej grad forbundet med dels de samfundsmaessige vilkar
(arbejdsmarked, konkurrence i branchen, kundekrav), dels den udvikling der sker hos leverandorer
af kemikalier og maskiner. Det er karakteristisk for branchen at der er tzt sammenhzng mellem
arbejdsmiljo- og ydre miljobelastninger fra kemikalieforbruget.

Set 1 et livscyklusperspektiv er virksomheden #rsag til miljsproblemer gennem sit forbrug af res-
sourcet, ferst og fremmest papir, men ogsa energi og ristoffer i ovrigt, samt gennem de miljopro-
blemer, der er forbundet med affaldsbehandling og genbrug af sivel tryksager som spildpapir, se
fig.2 . Endvidere kan nogle af de kemikalier, der bruges i trykfarver og overfladebehandling af papi-
ret give arbejdsmiljeproblemer i senere processer, f.eks udpakning af tryksager pa posthuse. Dette
er dog sjzident tilfzeldet for offset tryksager, da der bruges tungtfordampelige oplesningsmidler i
trykfarverne.

Cirafisk forbe-
handling

| | T~
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Fig.2 Hovedtrak 1 tryksagers livsforlab

Miljoproblemer, forbedringsmuligheder og dilemmaer
Offset a/s har gennemfort mange af de foranstaltninger, som anses for reneste teknologi (Best
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Available Technology) i branchen, bade pa arbejdsmiljo og pa ydre milje-siden, jf rapporter om
milje og renere teknologi 1 branchen i litteraturlisten. Men der er stadig miljeproblemer og forbed-
ringsmuligheder ved produktionen.

I Prepress bruges fremkaldeanlag, hvor alt spildevand bliver regeneret, sa det kan genbruges, og
hvor alt kemikalieaffald bliver opsamlet og sendt til Kommunekemi, séledes at der ikke er spilde-
vandsudledning. Der er gjort en indsats for at mindske gener ved det stillesiddende skarmarbejde
med radgivning fra BST og der opmuntres til at skabe variation i arbejdet. Men stort set alle opga-
ver bestér i sk®rmarbejde, da manuskripter udelukkende behandles i elektronisk format, og da op-
gaverne omkring filmfremstilling mv. er automatiseret. Endvidere udfores opgaverne ofte under
tidspres og der er varierende opgavemangder, afhangig af ordreme, si arbejdsvilkérene ma beteg-
nes som bade fysisk belastende (EGA) og psykisk belastende (stress).

I trykkeriet har et af de sterste miljoproblemer vaeret dampe fra de organiske oplesningsmidler, som
bruges ved afvaskningen af maskineme. Her blev tidligere brugt benzin, petroleum, terpentin, tolu-
en og andre oplesningsmidler, som kunne vare kraeftfremkaldende, reproduktionsskadelige og give
varige hjerneskader. Trykkerne udszttes for dampe, bide under selve afvaskningen og fra dampe 1
lokalet fra maskiner, klude, better osv. P4 Offset a/s har en af de sterste miljsopgaver bestaet i at
omstille brugen af organiske afvaskemidler til vegetabilske eller andre med laveste kodenummer.
De nyeste trykkemaskiner er udfert med automatisk afvaskning, men gummiduge mv. skal vaskes et
par gange dagligt og hele maskinen ca. en gang om ugen, mens de gamle skal afvaskes manuelt op
til flere gange om dagen. Det var ved vores besog stadig sadan, at den automatiske afvaskning skete
med afvaskemidler med en Kodenummer over 0, og at den manuelle afvaskning kun delvis skete
med vegetabilske afvaskemidler. 1 miljoredegorelsen for 1995 navnes det, at andelen af vegetabil-
ske olier 1 den manuelle afvaskning 1 95 er pa 12%, og at malet er at nd 15 %, hvilket ikke er hojt
ift. det bedste i branchen. Ved vort besog var man dog naet langt videre.

Andre kemiske miljoproblemer udgeres af brugen af sprit i fugtevandet (alkoholdampe, isopropanol
i spildevand) og indholdsstoffer i trykfarver (anses ikke for betydende arbejdsmiljoproblem, da de
er tungtfordampelige). Indholdsstoffer i trykfarver kan give problemer 1 senere arbejdsprocesser og
ved afsveertning af papir til genbrug. Offset a/s tilstreeber at bruge de mest miljerigtige produkter ud
fra tilgaengelige oplysninger, men er mht. trykfarver bundet af sine relationer til hovedleverandoren
og af kundernes ensker til tryksagens udseende. Fugtevandets indhold af isopropanol er lavt ift. det
bedst opnaelige 1 branchen (under 10 %).

Der er sortering af affaldspapir og opsamling af alle former for affald til videre behandling. Energi-
forhold er endnu ikke undersogt nermere, men stir pa dagsordenen. Der er ikke noget spildevand
fra repro-anlegget, og der laves forseg med at separere olie og vand fra spildevandet fra trykkema-
skinerne for at mindske affaldsmangden til Kommunekemi.

Arbejdet indebaerer fysiske og psykiske belastninger fra stgj, varme, tunge loft, hirde gulve, ube-
kvemme arbejdsstillinger, samt stress, skiftehold, varierende arbejdsmangder mv. Iflg. miljerede-
gorelsen 19935 er der lost 24 ud af de 154 arbejdsmiljeoproblemer, som der var peget pa af medarbej-
derne i arbejdspladsvurderingen, og yderligere 5 var prioriteret til losning.

Der rejser sig mange dilemmaer mellem miljohensyn og arbejdsforhold i disse miljoproblemstillin-
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ger, som vi gennem interview har sogt at afklare:

e Hvordan har medarbejdeme deltaget i formulering af problemer og lasningsforslag
0g i prioritering og beslutninger om andringer?

o Palegges medarbejderne ekstra arbejdsopgaver af miljghensyn — hvordan forhand-
les de? Vegetabilske afvaskemidler er f.eks. mere miljerigtige, men betyder mere
arbejde og kraver leengere tid - hvem "betaler for” denne tid;

e trykkeme har en faglig tradition for selv at bestemme, hvilke metoder og midler
de skal bruge ved “deres” maskine - hvordan omstiller de sig til mere miljorigtige
produkter, hvem bestemmer;

o Andringer 1 farver og kemikalier kraever dialog og udvikling i samarbejde med le-
veranderer og kunder, - hvordan kan virksomhedens medarbejdere indgd i sadan-
ne udviklingsarbejder?

o Hvordan indgér sidanne arbejdsmiljeproblemer, som stress, skiftende arbejdstider
etc., som ikke umiddelbart har sammenhang med synlige ydre miljoproblemer, i
miljostyringen og 1 miljgopfattelsen i virksomheden?

o Er der potentialer i en hejere grad af selvstyre og andre former for udvikling af ar-
bejdet, bade mht arbejdsmiljo- og ydremiljeproblemer?

s Hvad betyder dette miljoarbejde, hvor langt razkker det — er det forankret pa virk-
somheden, udvikler medarbejderne deres miljebevidsthed, og kan de bidrage til at
udvikle miljoindsatsen pa virksomheden, hvilke dilemmaer mellem produktivitet
og milje, mellem faglige interesser og milje stdr medarbejdere og ledelse over for?

Disse spergsmal vil vi tage op i kapitel 5 og 6, men forst vil vi gennemga det faktiske forleb med
indfersel af miljestyring pa virksomheden.



4. Miljostyring pa virksomheden

Virksomheden har opnaet certifikat pd sit miljgstyringssystem 1 1996, savel efter ISO 14001
(international standard) og efter EMAS (EU standard). I 1997 har de endvidere opnéet certifikat pa
retten til at Svanemarke deres produkter. Miljostyring er blevet betragtet som en naturlig forlengel-
se af arbejdet med milje- og arbejdsmiljeforbedringer, som er gjort lebende, samt med den indforsel
af et kvalitetsstyringssystem efter ISO 9001, som blev indfert i 1994. Det vil derfor vaere naturligt at
beskrive miljostyringsforlobet som et led 1 virksomhedens miljehistorie.

Virksomhedens miljohistorie

Siden ejerskiftet 1 1987 har virksomheden lagt veegt pa at have velordnede miljo- og arbejdsmiljo-
forhold. Ejeren er selv trykker og han har tiistrzbt en virksomhedskultur, hvor der er orden i forhol-
dene, ogsa i bogstavelig forstand, s& arbejdspladsen fremtreder pzn, bla. med kunst pa veggene og
rene lokaler. Igennem é&rene har sikkerhedsudvalget taget sig af de lebende arbejdsmiljesager. Gra-
fisk Forbund anser virksomheden for at have nogle af de bedste arbejdsmiljeforhold i branchen iflg.
miljekonsulenten, og virksomheden har haft et godt samarbejde med de lokale miljomyndigheder.
Desuden deltager virksomheden i mange udviklingsprojekter med renere teknologi, bla. de forste
forsog med uddannelse af medarbejdere 1 miljsteknisk revision p& Kebenhavn Tekniske Skole 1
1991, og forseg nu med separering af kemikalier og vand i1 spildevandet fra trykkemaskinerne.
Endvidere har teknisk direktor indtzenkt miljgforhold ved nogle af de storre investeringer der er
foretaget i de senere ar: der blev indkobt en regenerator til at genbruge spildevandet ved kebet af en
repromaskine, der blev indkabt vandkeleanlaeg til de nye trykkemaskiner.

Ved udflytningen i 1993 blev der gennemfort en proces, hvor medarbejderne deltog i indretningen
af deres egne arbejdspladser mht. placering af arbejdsborde, belysning osv. Det var to arbejdsplad-
ser, der skulle l&gges sammen, 54 det havde bade en social og en praktisk betydning, at medarbej-
derne deltog i planl®gningen. Som led i planlagningen indkaldte virksomheden endvidere eksterne
radgivere omkring ventilationsanlaegget, bade leverandererne, Bygherren, Bedriftsundhedstjenesten
(BST) og Arbejdstilsynet (AT). Leveranderer, bygherre og BST anbefalede et rumudsugningsan-
lzg, da de mente at det ville give tilstrekkelig udsugning, mens AT stillede krav om et (langt dyre-
re) procesudsugningsanizg. Virksomheden har fert en langvarig sag mod denne afgerelse fra AT,
som forst er endt i 1997, i og med at virksomheden har substitueret hovedparten af de miljofarlige
stoffer (afvaskningsmidler).

Allerede 1 slutningen af 80'erne begyndte virksomheden at opbygge et kvalitetsstyringssystem for at
opna et ISO 9001-certifikat. Der blev ansat en medarbejder til at udvikle dette system og alle med-
arbejderne blev inddraget i processen, dels ved at de skulle beskrive de procedurer de brugte i deres
daglige arbejde for at kontrollere kvaliteten, dels ved at de skulle lere at beskrive fejl og udfore
procedurer til at rette dem og til at rapportere fejlene tilbage til de medarbejdere, der var ansvarlige
for fejlene. I dette forlob har medarbejderne vaennet sig til at skulle beskrive deres arbejdsprocedu-
rer og til at udfyldelse af skemaer, rapportering af fejl, kommunikation med andre afdelinger herer
med til jobbet.

I 1995 begyndte arbejdet med indfarsel af et miljostyringssystem. Virksomheden havde haft 4

praktikanter fra Helsingor Erhvervsskoles miljekoordinatoruddannelse i praktik, hvor de gennem-
forte en indledende miljogennemgang. Efter praktiktiden blev to uddannede miljskoordinatorer
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ansat til at indfore et miljostyringssystem og opna certifikat, den ene er stadig ansat pa %2 tid. Sam-
tidig gennemforte virksomheden en arbejdspladsvurdering, saledes som krevet af Arbejdstilsynet.

Virksomheden opnaede ISO 14001-certifikat i august 1996 og blev EMAS-registreret 1 november
1996. Virksomheden har inkluderet arbejdsmiljeforhold i sin miljoredegerelse og i sine miljomal-
setninger, selv om det 1kke kraves iflg. standarderne. Nar arbejdsmiljeforhold er inddraget, er virk-
somheden ligesd forpligtet til at overholde systemets krav som ved miljsforhold. [ 1997 har virk-
somheden endvidere opndet certifikat pa at bruge det nordiske miljemarke Svanemarket pa sine
produkter. Det er Nordisk R4d, der har nedsat en organisation til at fastsztte og kontrollere kriterier
for produkter, bla. krav til tryksager vedr. papir, kemikalieanvendelse og andre miljeforhold pa
trykkeriet. Det koster en mindre afgift pr. papirside (0,4 %) at fo Svanemerket pa en tryksag, Vick-
somheden kunne nemt opfylde kriterierne, da de 1 forvejen havde gennemfert de foranstaltninger,
der kraves.

Miljostyringsforigbet

Miljestyringsforlobet biev indledt ved at virksomheden nedsatte en styregruppe bestdende af repra-
sentanter fra BST Storkebenhavn a/s, Grafiske Arbejdsgivere (GA), Grafisk Forbund (GF), Kom-
munen, Arbejdstilsynet samt miljekoordinator, teknisk direkter og en medarbejderrepresentant fra
sikkerhedsudvalget. Her kom ideer til hvordan miljparbejdet kunne szttes igang og organiseres.
Styregruppen holdt dog kun mede en enkelt gang, men virksomheden har siden faet hjelp og rad-
givning fra iser BST og GA. I dag bestar styregruppen af den administrerende direktor, den tekni-
ske direkter, miljekoordinatoren og en mellemleder, mens gvrige medarbejdere og eksterne radgive-
re indkaldes efter behov.

[ starten af forlebet blev der afholdt et stormede for samtlige medarbejdere, hvor miljekoordinato-
ren orienterede om miljostyringsideen og om arbejdspladsvurderingen, som skulle ske sidelabende.
Der var diskussion af initiativerne, bla. mente nogen, at det var hurtigt at indfere noget nyt, nir man
lige havde varet igennem kvalitetsstyring, og andre var nervese for, om man kunne inddrage alle
former for problemer 1 arbejdspladsvurderingen, bla. psykisk arbejdsmilje. Der var en vis skepsis
over for om virksomheden mente noget med det, om det ikke bare var et salgstrick. Men der var ¢n
generel accept af initiativet, og en opbakning bag miljgkoordinatorens indsats, iflg de interviewede.

Arbejdspladsvurderingen blev udfert efter IPL-metoden (Identifikation-Prioritering-Lesning), som
er udviklet af BST. Miljgkoordinatoren interviewede hver enkelt om hvilke arbejdsmiljoproblemer,
de havde bemerket. Her kunne alle typer af problemer medtages. Der blev identificeret 154 pro-
blemer. Herefter behandlede sikkerhedsudvalget problememe, undersagte dem nermere, prioritere-
de dem, og fordelte dem iblandt sig til neermere udredning og opstilling af lgsningsforsiag. Her blev
de medarbejdere, som havde n®vnt problemet, spurgt igen om hvor alvorligt de syntes det var, og
om de havde losningsforslag. De problemer, som kunne loses uden storre omkostninger, blev lost.
Problemer, der ikke blev prioriteret, var iflg. interviews med bade medarbejdere og ledelse, dels
problemer, som ville medfore store udgifier, sdsom de hérde gulve, som belaster trykkeme meget
(de fik sko med ekstra indlag i stedet), den manglende kel i trykkeriet, der var generende ved haje
udenderstemperaturer, og bedre belysning, dels problemer, som ville medfore storre ndringer 1
ledelsesformen og arbejdsorganiseringen, sdsom problemer med at fole sig overvaget og problemer
med stress og skiftehold.
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Miljestyringen blev gennemfert ved en lignende arbejdsform, hvor miljgkoordinatoren interviewede
hver enkelt om, hvordan de forskellige arbejdsprocedurer blev udfort med henblik pa handteringen
af de indglende stoffer og materialer. Herefter blev procedurerne skrevet ned og korrigeret hos
medarbejderne, og tilsidst blev der indkaldt til fellesmode for de involverede, hvor detaljeme 1 pro-
cedurerne blev diskuteret og besluttet. Det kunne f.eks. vaere, hvordan afvaskningen af trykkema-
skinerne skal forega, hvilke afvaskemidler der kan bruges pa hver enkelt maskine, hvad der gores
med kludene bagefter, og hvad der kan geres bedre. Styregruppen tager stilling til de forslag til for-
bedringer, som kommer fra miljekoordinatoren og fra medarbejderne, hvis de indeberer investerin-
ger.

Miljekoordinatoren udfardigede herefter en miljostyringshdndbog, som indeholder den miljapoli-
tik, som virksomheden vil felge, miljekortlzegningen og de miljemalsaetninger, som virksomheden
vil opfylde inden for den kommende periode, samt beskrivelser af de procedurer, der er geldende i
virksomheden for handteringen af alle miljereiaterede forhold. Desuden skrives den forste miljore-
degerelse med miljepolitik, miljsgennemgang og malsetninger for den kommende periode. Denne
miljeredegorelse er offentlig tilg®ngelig. Dette materiale danner grundlag for, at en autoriseret
miljorevisor (auditor) fra Dansk Standard kan gennemga virksomhedens miljestyringssystem, for at
verificere, at det dels giver en rigtig beskrivelse af virksomhedens miljostyringssystem og dels op-
fyider de krav som stilles af den pagaldende standard. Det tog 3 dage at gennemga Offset a/s, hvor-
efter certifikatet kunne udstedes i november 1996.

Virksomheden har sat den nedvendige tid af, men har ikke satset pa at forankre miljebevidstheden
blandt medarbejderne ved kurser, formel inddragelse af medarbejderrepraesentanter i styregruppen,
eller ved f.eks. at holde flere fellesmoder end de kvartalslige informationsmeder. Medarbejderne
har heller ikke krevet at blive repraesenteret i styregruppen, men deltager geme i diskussioner af
miljotiltag, hvis de bliver bedt om det eller hvis sikkerhedsudvalget tager sager op. Medarbejdernes
deltagelse har siledes varet baret af engagerede medarbejdere, is@r sikkerhedsrepraesentanten, samt
af miljekoordinatorens indsats.

Miljestyring som en forandringsproces

Forst og fremmest ma vi undersege, om man overhovedet kan kalde miljostyringsforlebet for en
forandringsproces: hvad er det der forandres i virksomhedens behandling af miljeforhold, hvordan
@&ndres handteringen af miljoproblemer, hvordan ®ndres den strategiske orientering, hvordan &n-
dres organisering og ledelse af arbejdet?

Selve miljostyringsbegrebet indebaerer en vis forandring, nemlig en overgang til en systematisk og
helhedsorienteret indsats til stadige forbedringer af miljeet. En sadan forandring er ogséa sket pa
Offset a/s, da der med hjzlp af praktikanter og miljekoordinator er gennemfert den kortlegning og
redegorelse, der krazves iflg. standarderne, og der er ogsd som kraevet udformet malsztninger og
igangsat forbedringer. Hvis vi imidlertid gar dybere ned i, hvilke tekniske, organisatoriske og stra-
tegiske forandringer, der er sket, sa bliver det tydeligt, at miljestyringsforlebet set isoleret ikke har
veeret arsag til storre forandringer.

I interviewene med teknisk direktor og miljokoordinator er der flere gange lagt vaegt pa, at mil-
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johandbogen forst og fremmest skulle beskrive den made, man plejer at gore tingene pa. Formalet
har ikke i s& hoj grad veret at indlede en forandringsproces, som at opna et certifikat pa de bestrz-
belser der bliver gjort for at forbedre milje og arbejdsmiljg. Medarbejdeme har ofte svart ved at
opfatte miljestyringsforlebet som en szrlig begivenhed i forhold til det der er sket tidligere med
kvalitetsstyring og ved udflytningen. Ligeledes refereres der ofte til arbejdspladsvurderingen, som
blev gennemfert samtidig, og bliver betragtet som en del af miljsstyringsforiebet. Det er altsd ikke
sd meget selve forlebet med at opna certifikat, der har haft betydning. Det er snarere sddan at mil-
jostyringsforlabet ses som et enkelt led 1 en strategisk orientering pa virksomheden i dens satsning
pd at veere 1 front med miljeforhold, arbejdsmiljs og kvalitet.

Der er saledes ikke tale om én forandringsproces, men om en rekke af forandringsprocesser, eller
snarere en orientering af arbejdspladsen mod konstante forandringer og smé og store forandrings-
projekter. De er langt fra alle miljeorienterede, det er snarere sidan at miljeforhold er temaet for
nogle forandringsprojekter, mens kvalitet og kunderelationer kan vere temaer for andre.

Det formelle resultat af miljestyringsforlebet har veret opnéelsen af et certifikat, ans®ttelsen af en
miljekoordinator og et stiende miljestyringsudvalg pa virksomheden, bestadende af tre ledelsesre-
preesentanter. De reelle resultater ma snarere beskrives som en orientering af ledelse og medarbejde-
re pa virksomheden til at satse pa stadige miljeforbedringer og til at deltage i forseg og udviklings-
projekter, bla. gennem miljekoordinatorens arbejde. Spergsmadlet er nu, hvordan denne satsning
indgar i en samlet strategisk orientering af virksomheden: er miljostyringen forankret i1 virksomhe-
dens udviklingsstrategi, og har den sammenh®ng med satsning pa udvikling af medarbejdemnes res-
sourcer? Kan der udvikies sddanne sammenh&ngende strategier?

Miljestyring i virksomhedens udviklingsstrategi

Hvorfor har virksomheden valgt at ga ind i et miljostyringsforleb, hvilke fordele opnés internt og i
virksomhedens netvaerksrelationer, og hvad betyder medarbejdermes deltagelse og engagement 1
miljostyring for virksomheden?

De klare svar fra Teknisk direkter til det forste spergsmal er, at det er en del af virksomhedskulturen
at satse pa gode miljgforhold, og at det var naturligt for virksomheden at soge at f3 papir pa det, da
det blev muligt. Virksomhedens ledelse forventer, at det vil give langsigtede fordele at satse pa gode
miljeforhold. Nar kunderne stiller miljokrav, vil de have foretaget de nodvendige investeringer. Det
er ikke muligt at opgere gkonomiske fordele ift. omkostningeme pa kort sigt — men iflg. teknisk
direkter har det indtil videre overvejende givet ekstra omkostninger at satse p& gode miljeforhold.

De fordele virksomheden har opnaet, har dels veeret interne i form af et godt arbejdskllima og enga-
gerede medarbejdere, dels eksterne i relationer til radgivere, kunder og leveranderer. De har opndet
at fa stor opbakning og stotte, dels fra myndighederne {skonomisk stette til praktikanter og milje-
koordinator og til projekter), dels fra akterer i netvaerket omkring virksomheden, iszr GA og BST,
men ogsd diverse projekigrupper, AT, GF, kommunen mfl.. Denne stette har vel i noget omfang
varet okonomisk, men méske endnu mere vigtigt har det varet at have goodwill og adgang til gode
rad ndr der er brug for det.

Derimod har ledelsen varet skuffet over kundemnes reaktioner, idet de ikke har kunnet fornemme
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nogen kvalificeret eftersporgsel hos kunderne efter den miljoindsats, der er gjort pd virksomheden.
Enkelte kunder har ensket at fa at vide om de har miljestynng, men er ikke interesseret 1 yderligere
oplysninger om, hvad de faktisk gor for miljoet. Svanemaerket er det som har haft sterst betydning
hos kundeme — fordi det er synligt for forbrugeme af tryksagen, kundernes kunder. Heller ikke det
offentlige har vist sarlig interesse for miljostyringen endnu, det er kun prisen og kvaliteten der tal-
ler, iflg. teknisk direkter. Kunderne vil endnu ikke give mere for miljocertificerede tryksager. Al-
bertslund Kommune (hjemkommunen) har dog vist sterre interesse, bruger dem som leverander og
har tildelt miljeprisen for 1997 til virksomheden. Virksomheden forseger at “opdrage” sine kunder
— at fortzlle dem, hvad der vil vare den mest miljerigtige losning mht. valg af trykfarver, papirtype
og papirformat. P4 denne made er de med til at synliggore miljeproblemer og miljokrav.

Virksomheden har en hovedleverander af trykfarver og afvaskemidler, men bruger ogsa andre leve-
randerer. De har mulighed for at vaelge de mest miljerigtige papir- og kemikalieleverandsrer — hvis
det harmonerer med kundemes krav. Hos leverandorerne har de medt interesse hos deres leverande-
rer af trykfarver og afvaskemidler i at f4 afprovet nye produkter i virkeligheden. Deres hovedleve-
rander sender gerne et parii af et nyt afvaskemiddel, for at det kan blive afprovet ved maskinerne.
Derimod har de ingen muligheder for at pavirke maskinleverandererne, da de udger en forsvindende
lille kunde for dem. Men bade hos kemikalie- og maskinleveranderer indtenkes miljeforhold i sti-
gende grad 1 udviklingen, da alle marker den stigende eftersporgsel herefter.

Hvorfor gar virksomheden ikke lngere i sine losninger af miljeproblemer? De barrierer der optrae-
der for ledelsen, er meget klare, dels stopper de overfor lgsninger, der krver starre investeringer
(uden at kunne forrentes inden for en overskuelig periode): nye gulve, belysning til nogle hundrede
tusind, fuldautomatisering af repro (computer-to-plate), dels opfatter de de arbejdsmiljeproblemer
der felger af stress, skiftehold, hajt tempo mv. som nedvendige for at klare konkurrencen.

Virksomheden har en fremtidsstrategi, hvor den vil anskaffe nye og mere automatiserede trykkema-
skiner, men ikke selv indfare computer-to-plate teknologi de forste mange ar. De forventer om
nogle ar at kunne kebe computerfremstillede trykplader hos underleveranderer, sa reproteknik og de
dertil knyttede miljgproblemer og arbejdsopgaver bliver overfladiggjorte. Investeringer i nye tryk-
kemaskiner vil betyde, at det i endnu hejere grad bliver nedvendigt at satse pa gode relationer til
kunderne, sa der kan komme mange, store ordrer, gerne med faste aftaler til store kunder, for at tje-
ne investeringerme hjem. Ledelsen forventer, at for disse kunder vil miljemerke og miljostyring,
ligesom haj kvalitet veere et selvioigeligt krav.

Satsningen pa miljestyring forekommer saledes at have tzt sammenhang med satsningen pa kvali-
tet og flexibilitet, som begge er afthengige af medarbejdernes ansvarlighed og engagement. Man
kan sige, at det for virksomheden er afgorende at medarbejderne er engagerede, kvalitetsbevidste
og flexible — satsningen pa miljoforbedringer har derfor maske ferst og fremmest intern betydning,
ved at serge for at de miljoproblemer, der er, bliver undersogt og, i det omfang det ikke er for dyrt
eller kraver zendringer i ledelsesstrukturen, bliver lost.

Omvendt vil forbedringer i arbejdsmiljoet kreve, at der opnas mere stabile ordrer, lengerevarende
ordrer, faste aftaler med store kunder, og andre mader at skabe muligheder for at jeevne arbejdet ud
og give muligheder for planleegning. Her er det offentlige en attraktiv kunde, ligesom andre store
virksomheder formentlig vil vaere det, samt kunder der leegger vaegt pa kvalitet frem for pris. Og

19



netop overfor denne type kunder vil satsning pa miljekvalitet formentlig vere en vasentlig parame-
ter, og pa langt sigt give konkurrencefordele.

Saledes ses der at vaere taette sammenhaenge mellem satsningen pa medarbejdernes ressourcer i form
af flexibilitet, kvalitetsbevidsthed og ansvarlighed og satsning pé stadige forbedringer af savel ar-
bejdsmiljeet og de ydre miljorelationer — ikke som en maélrettet baeredygtighedsstrategi, men snarere
som en sammenhangende forretningsstrategi.
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5. Medarbejderdeltagelse i miljostyring og forandringsproces-
ser.

I lebet af vores 1. interviewrunde pa Offset a/s er vi stodt pa forskellige centrale temaer, som har
skerpet vores opmarksomhed i forbindelse med problemer og perspektiver vedrarende medarbe;j-
derdeltagelse 1 miljostyringen pa en virksomhed. [ det falgende vil vi behandle disse temaer 1 en
diskuterende form, hvor vi vil trakke erfaringemne fra forlobet ind, som de er kommet til udtryk i
interviewene’. Det forste tema handler om graden af inddragelse af medarbejderne i forlabet, dels
formelt og organisatorisk og dels i det daglige konkrete arbejde. Det naste tema vedrerer sammen-
hangene mellem behandlingen af arbejdsmiljoproblemer og ydre miljoproblemer. Et tredje tema er
de konkrete forandringer i arbejdsformer og beshlutningsprocesser og den méde forandringemne sker
pa blandt medarbejderne. Endelig vil vi som det sidste tema diskutere hvordan medarbejdernes res-
sourcer og interesser kommer i spil i forbindelse med den egede satsning pa miljo: pa hvilke mader
bidrager medarbejderne til at udvikle miljeforbedringer, og hvilke modsatninger og barrierer stader
de pa.

Inddrageise af medarbejderne i miljestyringen.

Det er en udbredt forestilling, at det er nodvendigt at inddrage eller invoivere medarbejderne for at
miljestyringstiltag pa en virksomhed kan fa mest mulig gennemslagskraft og blive ordentligt inte-
greret i de daglige arbejdsprocesser pa en hensigtsmassig made. Dette er ogsa en opfattelse, som
kommer til udtryk i vore samtaler med ledelsen pa Offset a/s, idet man soger at undga deciderede
diktater overfor medarbejderne, da man vurderer, at diktater vil have ringe effekt pa motivationen til
at deltage 1 sddanne omstillinger. Eksempelvis udtaler den tekniske direktor vedrarende brug af ve-
getabilske afvaskere, at “vi vif hellere have at du ger det, fordi du kan se det er fornuftigt, end fordi
det er fvang”. Denne indstilling treder endnu tydeligere frem hos virksomhedens miljokoordinator,
der 1 sit forseg pa at danne sig et overblik over virksomhedens vasentligste ydre miljg- problemer,
neje har fulgt medarbejdemes dagligdag faet dem til at fortzlle og forklare, hvordan de daglige ar-
bejdsprocedurer foregar 1 praksis for derudfra at udvikle nye miljerigtige fremgangsmader.

Medarbejderne har dog ikke en aktiv rolle indenfor den mere formelle beslutningsstruktur 1 mil-
jostyringen. Den oprindelige idégruppe, som miljokoordinatoren nedsatte umiddelbart efter sin an-
sattelse, omfattede ganske vist ogsa sikkerhedsreprasentanten og en representant fra Grafisk For-
bund, men gruppen udviklede sig ret hurtigt til at udgere en sakaldt styregruppe, hvis personsam-
mensztning reduceredes til at besta af ledelsen og miljekoordinatoren. Styregruppen indkalder en-
kelte relevante medarbejdere efter behov, men de indgér ikke som faste reprasentanter, hvilket kan
vanskeliggere muligheden for en egentlig kontinuerlig politikudvikling p& miljpomridet. Det har
ikke veeret fremme som et krav fra medarbejderside at blive reprasenteret i styregruppen, hvilket
tyder pa, at det ikke fremstar som et sammenhaengende og vasentligt politikomrade for medarbej-
deme.

Dette star i modsetning til proceduren indenfor arbejdsmiljeet, hvor sikkerhedsudvalget altid har
spillet en central rolle, iflg. bade tidligere og nuvarende sikkerhedsrepresentanter og ledelsen. 1
APV-undersagelsen, som netop var montet pa arbejdsmiljaspergsmal i mere snever forstand, blev

% Vihar i denne rapport ikke giet tet ind i en fortolkning af interviewene, og vi bruger kun citater til illustration af
udsagn.
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prioriteringen af de fremkomne problemer taget op og diskuteret i sikkerhedsudvalget.

Der er saledes en kiar holdning fra ledelsen til, at medarbejderne bor inddrages i miljestyringen,
men denne holdning har ikke betydet, at medarbejderne er inddraget i den formelle beslutnings-
struktur, eller at der har udviklet sig en praksis, hvor medarbejderrepresentanter, f.eks. i sikker-
hedsudvalget, diskuterer nye initiativer ift. det ydre milje. Derimod deltager medarbejdeme pa et
mere uformelt plan i vdviklingen af miljostyring. Sikkerhedsudvalget inddrages, hvis der er ar-
bejdsmiljoaspekter 1 miljoinitiativerne. Enkelte medarbejdere inddrages ad hoc, hvis der diskuteres
emner, som de har serlig ekspertise med. Endvidere har medarbejderne 1 hoj grad deltaget 1 ud-
formningen af de arbejdsprocedurer, som indgar 1 miljoghdndbogen, og de deltager i forseg med me-
re miljongtige kemikalier og udvikling af nye arbejdsprocedurer i forbindelse hermed.

Den mest interessante form for udvikling af miljeforstdelse og deltagelse i miljwarbejdet ligger for-
mentlig i det daglige samver pa arbejdspladsen, i de indbyrdes diskussioner, 1 de sma og store skub
de forskellige medarbejdere giver hinanden og selv modtager, bade fra arbejdspladsen og fra privat-
livserfaringer 1 ovrigt. Vi har 1 denne forste interviewrunde ikke kommet dybt i disse forhold, men
har dog f3et en del eksempler pa, hvordan disse pavirkninger foregdr. Ligesom inden for arbejdsmil-
joarbejdet varierer engagementet i miljg og sundhed hos medarbejderne, lige fra ildsjzlene, der
lzgger en stor indsats, hvis de far mulighed for det, til de negative, som synes det er noget pjat og
ikke vil @ndre deres arbejdsrutiner, for de far ordre til det. Der er ingen tvivl om, at sikkerhedsre-
praesentanterne har haft en umadelig stor betydning for bade gennemforelsen af APV og for mil-
jostyringsforlebet pa Offset a/s.

Nedenfor vil vi diskutere denne mere uformelle deltagelse i virksomhedens miljearbejde med ud-
gangspunkt i en diskussion af de reelle forandringer i arbejdet, som miljostyringen har medfort.

Miljostyringens indvirkning pa de hidtidige arbejdsgange.

Selve miljostyringen har ikke forarsaget nogen markante @ndringer i hverken arbejdets organisering
eller 1 dets udforsel. Fra og med kvalitetscertificeringen i 1994 er det blevet en fast rutine i forlen-
gelse af de enkelte arbejdsprocedurer, at de skal udfylde skemaer om produktionsgangen, hvilket
naturligvis har varet endnu et tidsrevende element. Ved fejl skal der udarbejdes en afvigerrapport,
hvor den pagaldende medarbejder kan blive draget til ansvar, Dette princip er blevet mere og mere
udbygget med de senere miljecertificeringer og indebazrer ifolge medarbejdeme en betragtelig
mangde papirarbejde, hvilket ikke alle medarbejdere er lige begejstrede for. Da vi foreslar nogle
mere udferlige log-bogsagtige skriverier til afdeekning af de konkrete problemer, er den pagaldende
medarbejders umiddelbare kommentar:”Jamen fad veere med at naevne det til nogen! Vi har nok af
skriverier”...

Den sterste forandring i de daglige arbejdsprocedurer har varet omstillingen til at bruge vegetabil-
ske olier istf. organiske oplesningsmidler 1 den manuelle afvaskning af maskinerne. Det tager len-
gere tid og krever flere kraefter: i stedet for blot at torre maskinen af med en klud og et kraftigt op-
lasningsmiddel skal man pafere olien, gnide og gnubbe, torre den af og terre efter med en vad klud.
Medarbejderstaben har haft det blandet med den ordning. I begyndelsen var der mange, der vargede
sig imod at skulle bruge de mere tidskreevende vegetabilske olier, for det betad jo, at man var len-
gere tid om sit arbejde. "Vi er jo ogsa lidt aerekeere og vil gerne lave en ordentlig produktion ... vi
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har jo gjort det her i mange ar de fleste af 0s og vil gerne fortsatte i den fart vi altid har gjort".
Derudover har der ogsid varet en latent modstand mod indblanden i den enkelte trykkers valg af
afvaskningsmidler og i det hele taget hans made at tilrettelegge sit arbejde pa, som historisk set
indenfor denne fagtradition har vearet en forholdsmaessig individuel affere. "Det storste problem
har veeret at fa trykkerne til at acceptere at nogen biander sig og kommer med forsfag til hvad de
skal gere”. Miljekoordinatoren har som falge heraf valgt at alliere sig med de mest miljsbevidste af
medarbejderne for at f4 dem til at bruge de miljorigtige vasker, hvorefter de har opfordret og moti-
veret de mere negative til at omstille sig og prove noget nyt.

Omstillingen har sdledes veret en trinvis proces. Motivationen hos de forste, der har omstillet sig,
har isar ligget pa det sundhedsmassige: én har altid valgt de mindst sundhedsskadelige af princip i
sit lange trykkerliv; en anden har som sikkerhedsrepraesentant og engageret i miljesporgsmaél szrlig
interesse i at ga foran; en tredje blev 1 seerlig grad motiveret for at tanke i milje og sundhed, da han
fik bam. Disse forste har i varierende grad haft interesse i at pavirke deres kolleger. Her har enga-
gementet 1 milje og sundhed for alle selvfelgelig haft en vis betydning, men der er som sagt stor
tradition for ikke at blande sig 1 hinandens valg af hjzlpemidier. Derimod har miljekoordinatoren
kunnet gé og stikke lidt til dem i al venskabelighed.

Tidsaspektet har varet vaesentligt for disse forsog pa at omvende de negativt indstillede. De miljo-
bevidste medarbejdere onskede ikke at fremsta som produktivitetsseenkende 1 forhold til deres kol-
leger, og de enskede heller ikke at andre skulle slippe nemmere om ved arbejdet. Endvidere eksiste-
rer der i medarbejderstaben en udtalt opbakning bag beslutninger, som man oplever, at alle har va-
ret med ti] at udforme, hvorfor der nermest udspandt sig en slags kollektiv gruppepres for at bruge
de vegetabilske afvaskere og efterleve de samme beslutninger, som man selv folte sig forpligtet
overfor. P& vores sidste mede havde nogle af de sidste tidligere negativt indstillet netop besluttet sig
for at ga vk fra de sundhedsskadelige vasker, de stadig havde stdende, og havde afleveret dem til
miljekoordinatoren, for at de ikke skulle fole sig fristet til at bruge dem!

Andre andringer i arbejdsprocedurer har ligget i den agede ressource- og affaldsminimering. Der er
blevet indfart en mere systematisk sortering af affald, kemiske produkter til Kommunekemi, gen-
brug af klude til rensning af trykkemaskinerne samt en minimering af papir til makulatur, som nu i
stedet ryger til genbrug. Men alle disse sorteringsprocedurer er ret hurtigt blevet integreret i de dag-
lige arbejdsrutiner og betragtes ikke af medarbejderme som nogen nzvnevardig belastning eller
udvidelse af deres arbejdsbyrde.

Filosofien bag genbrugssortering falder fint i trdd med virksomhedens generelle hang til ressour-
ceminimering. Ressourcebevidstheden blandt medarbejderne kommer naturligvis ikke ud af den bla
luft. Ledelsen har gjort et stort nummer ud af at gere medarbejdere bevidste om at vere yderst pé-
passelige med firmaets ressourcer. Det vere sig papirbrug, vandspild, genbrug af afvaskningskiode,
opmerksomhed ifht. gummiduge etc. Dette bliver sagt af ledelsen ved forskellige lejligheder enten
pa informationsmeder eller ved at uddelegere denne bevidsthed til neglepersoner blandt medarbe;j-
derstaben. Men ofte gér den Tekniske Direktor ogsa selv rundt 1 dagligdagen og oplyser medarbej-
deme om, hvad tingene koster. Et eksempel pa den tekniske direktors opsang til trykkerne pé et
informationsmede, lad sdledes: "Kaere trykker, nar du pa 70 X 100 maskinen edelaegger en gum-
midug, sa har du brugt 1000 kroner af firmaets midler® og han fortsztter ... den bliver selvigigelig
slidt og skal skiftes, men star du og sover, sa har du spildt 1000 kr’. Og han fortsztter henvendt til
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os: “Sadan har vi malestok pa det hele. Det ved alle medarbejdere. Vi har ogsa leget med at male,
hvor meget vand der Iober igennem, er det nu nedvendigt at have den dben i 10 minutter? Kunne
du ikke bare najes med at have den aben i § minutter og s& ga hen og lukke den? S& kan man
spoarge, om 5 minutters vandspild har betydning, men det er mere noget holdningsmaessigt. Det
har de selv gaet og leget med, med sikkerhedsrepraesentanten i spidsen. Og det er jo den bedste
made”. Endvidere er ressourcebesparelse og genbrugsanvendelse en meget vasentligt del af miljo-
koordinatorens arbejdsomrade, og hun har i hej grad formaet at videregive denne bevidsthed til
medarbejderne.

Et andet eksempel pad denne type motivation er ledelsens argumentation for at indfore afvaskere
med lavere Kodenummerr for at undga at skulle investere i et bekosteligt procesventilationsanlag,
som AT havde krevet. For som den tekniske direktor udtrykker det:"Jeg har selvfoigelig haft et
middel til at sige, at vi skal gare det og jeg bruger det osse nu hvergang de jamrer. Hvis vi ikke
kan holde det nede (Kodenummerrne red.), skal vi lave ventilation for en milfion”. Interessant er
det, at denne skonomiske argumentation fremhaves som vasentlig overfor dé medarbejdere, der er
mest tilbgjelige til at anvende de mere effektive, men ogsé sundhedsskadelige afvaskningsmidler.
Denne argurnentation vidner om, at dét der star mest centralt for dele af medarbejderstaben hverken
handler om milje eller sundhed, men snarere om virksomhedens gkonomiske tilstand og overlevel-
se. Denne ressourcebevidsthed og ansvarlighed overfor virksomhedens overlevelsesmuligheder
genfindes pa samtlige af virksomhedens organisatoriske niveauer.

Medarbejdernes konkrete erfaringer som grundlag for forandringer.

Som det fremgéar af kapitel 4 har der pa virksomheden varet foretaget en APV-undersogelse til af-
deekning af de eksisterende arbejdsmiljoproblemer efter den sakaldte IPL-metode, der indbefatter en
identificering, en prioritering og losningsforslag p& de eksisterende problemer. Denne metode inde-
bar en aktiv inddragelse af medarbejderne, idet miljekoordinatoren gik rundt og spurgte hvert enkelt
direkte om, hvad han/hun havde af alle typer af arbejdsmiljoproblemer, som herefter blev noteret.
Mange af problemerne var sammenfaldende og efter en sortering blev den oprindelige mangde af
problemer reduceret til omkring 100. Disse blev hernest diskuteret i Sikkerhedsudvalget, som her-
efter foretog en priontering af dem. Den endelige beslutning om, hvilke lgsninger der faktisk skuile
fores ud i livet, var et ledelsesanliggende.

Dette princip med at f& medarbejdeme til selv at beskrive deres egne oplevelser af dagligdagen blev
gentaget i den senere beskrivelse af procedurer for handtering af miljeforhold, som skulle skrives
ind i miljehandbogen. Konkret foregik dette ved, at medarbejdeme beskrev deres arbejdsgange
overfor miljekoordinatoren, som herefter skrev dem ned. Oprindeligt havde hun forestillet sig, at
medarbejderne selv skulle std for dette, men de var som trykkere ikke interesserede i at skulle fa
udvidet deres arbejdsopgaver til ogsa at bestd af skrivearbejde, og i denne forbindelse faldt udtalel-
sen: “Helt gerligt, er det ikke dit arbejde?” henvendt til miljekoordinatoren. Hun respekterede denne
modvilje fra trykkemes side og matte derfor selv st& for skrivearbejdet. For at sikre sig at hun hav-
de forstaet deres arbejdsbeskrivelser korrekt, vendte hun tilbage til de enkelte medarbejdere for at fa
deres godkendelse af det skrevne. Denne vekselvirkning mellem medarbejdemes beskrivelser og
miljokoordinatorens fortolkning af samme blev gentaget flere gange. Den endelige bearbejdning og
sammenskrivning af spergsmal blev herefter forholdt for de involverede medarbejdere pé et feelles-
made. Miljokoordinatorens udkast til arbejdsprocedurer blev kritiseret og diskuteret, hvorefter for-
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slag til nye procedurer blev besluttet af alle i faellesskab.

Generelt udtrykker medarbejderne tilfredshed med dén made begge forlab er foregaet pa, da de har
oplevet sig selv som med-dagsorden sttere 1 kraft af miljokoordinatorens forseg pa, at fa inddraget
de mere direkte og konkrete problemer, som de opleves pa gulvet, i de nye arbejdsprocedurer. At
denne fremgangsmade har veret en positiv bevaeggrund for trykkerens motivation belyses af fol-
gende udsagn.”....jeg vif tillaegge det stor belydning, at hun {miljokoordinatoren, red.) er kommet
tilbage og har spurgt om vores mening, f.x. da vi skulle lave APV. For meerker vi ikke noget re-
spons, og havde vi bare faet paduttet nogle forskellige opgave og nye procedurer, s& havde vi nok
syntes, al det var noget underligt pjat...”. Inddragelsen har saledes affodt en generel velvilje over-
for ®ndringerme, hvilket har bevirket, at implementeringen af de nye arbejdsprocedurer er foregiet
forholdsvis gnidningfrit hos gruppen af trykkere. Dette er ganske pafaldende hos en sa relativ selv-
stendig faggruppe som trykkere, der traditionelt er vant til selv at tage vare pé “sin maskine” og til
selv at veelge, hvilke produkter han ensker at bruge indenfor det eksisterende ndvalg.

Selvom der ikke har veret manifeste konflikter, har der dog ogsé varet problemer undervejs i af-
dxzkningen og prioriteringen mellem de eksisterende arbejdsmiljo- og ydre miljg- problemer pa
virksomheden. Saledes finder man ogsa en opfattelse blandt medarbejderne om, at det da er pris-
verdigt, at man som medarbejder er med 1 lanceringen og afdakningen af de vasentlige problemfel-
ter, men at der 1 den egentlige prioritering er centrale problemer, som der slet ikke bliver taget fat
om. Et problem som gik igen hos de fleste var de harde betongulve, som er generende for hovedpar-
ten at sta og ga pa dagen lang. Dette problem er sogt afhjulpet ved at virksomheden tilbyder medar-
bejderne indlag i skoene, samt at de 1 ovrigt kan kobe de sko, de ansker pa firmaets regning. Qnsket
om et gulv, der var lidt mindre belastende for fodder og knze, er afvist som gkonomisk urealistisk.Et
andet problem, som mange dejer med, er den utilstreekkelige udlufining af lokalet. Serligt om
sommeren ved hoje varmegrader, er det et stort problem, at klimaanlegget fungerer ved blot at
trekke luften udefra ind 1 lokalet, sa temperaturen indenfor hurtigt kan stige til umenneskelige hoj-
der. Det er vores opfattelse, at der eksisterer et udbredt onske blandt medarbejderne om, at man in-
stallerede air-condition i lokalet, hvilket dog er blevet afvist af ledelsen udfra en gkonomisk be-

grundelse.

Et andet element som ifeige medarbejderne er markant nedprioriteret 1 APV-undersogelsen, er
sporgsmalet om det psykiske arbejdsmilje. Et problem, som har veret fremme, er f.eks. at nogle
medarbejdere pé virksomheden foler sig overvaget i deres daglige arbejde af mellemliederne
(faktorerne). Det blev foresidet at satte gardiner op til faktorkontoret, men det blev afvist af ledelsen
med den begrundelse, at man skal kunne se bade ind og ud. Det fremgar endvidere 1 vores inter-
views, at stress, folelse af tidspres, folelser af kontrol og overvagning, og problemer med at fa skif-
teholdsarbejde til at passe med privatlivet er udbredte problemer.

Spergsmal om psykisk arbejdsmiljo har man afvist at diskutere fra ledelsesside udfra den enkle ar-
gumentation, at det ikke horer hjemme i en APV-undersogelse. Under vores samtale med den tek-
niske direktor erfarede vi, at hans opfattelse af psykisk arbejdsmilje er meget centreret omkring de
indbyrdes sociale relationer medarbejderne imeliem og de problemer, der kan opsta i forbindelse
hermed. Som folge af denne opfattelse betragter han ikke det psykiske arbejdsmiljs, som noget man
kan behandie som et mere generelt arbejdsmiljeproblem. Snarere ser han det som noget rent per-
sonligt, der kun vedrorer de implicerede selv. Dette ma betegnes som en noget begranset opfattelse
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af det psykiske arbejdsmiljos mange facetter, som kan handle om medarbejdemes grad af kompe-
tence og indflydelse pé eget arbejde, om skiftehold og dets betydning for privatlivet, om omfanget
af stress og tidspres mv. En mere nuanceret forstaelse og abenhed overfor eksistensen af psykiske
arbejdsmiljeproblemer vil formodentlig bestyrke medarbejdermes oplevelse af at blive taget alvor-
lgt.

Generelt kan man konstatere, at fremgangsméaderne for henholdsvis APV-undersogelsen og afdzk-
ningen af mulighederne for miljestyring af arbejdsprocedurerne har varet en hensigtsmaessig meto-
de til at finde frem til, hvordan eventuelle miljaforbedringer kunne tage udgangspunkt i de faktiske
arbejdsgange. Man kan dog sporge sig selv, om det muligvis kan opleves som desillusionerende for
medarbejderne, at visse typer af spoargsmal bliver sorteret fra uden diskussion, fordi de vedrorer
spergsmal, som ledelsen enten ikke mener det kan betale sig skonomisk at gore noget ved, eller
som udfordrer de eksisterende organisationsstrukturer, som efter ledelsens opfattelse er de mest
hensigtsmessige kommandoveje.

Der er dog stor forstaelse for, at en losning af de mere fundamentale problemer, som medarbejderne
oplever i hverdagen, uvagerligt ville blive en bekostelig affaere for virksomheden og dermed dens
muligheder for at gebarde sig i den voldsomme konkurrence indenfor branchen. 1 det hele taget er
virksomhedens konkurrenceevne 1 hoj grad noget, der optager medarbejderne, idet de giver udtryk
for, at de “har en vis interesse i, at det er en arbejdsplads, der bestar og ogsa at vi kan vaere sa-
mange medarbejdere som overhovedet mulfigt her”. Medarbejdeme er generelt uirolig ressource-
bevidste og foler sig ansvarlige for, at virksomhedens ressourcer anvendes mest hensigtsmassigt og
med det bedst mulige udbytte.

Medarbejderne som eksperimentelle udviklere af miljorigtige produkter.

Inddragelsen af medarbejderne indenfor de formelle bestutningsstrukturer er som beskrevet begren-
set. Derimod foregdr der et yderst interessant konkret samarbejde 1 at udvikle mere miljerigtige pro-
dukter mellem medarbejdeme, leverandererne og miljekoordinatoren. Dette foregar indenfor grup-
pen af trykkere, der fungerer som eksperiment-udevere til udvikling og forbedring af vegetabilske
afvaskere til trykkemaskinerne. De mest bemzrkelsesvaerdige &ndringer i arbejdsprocedureme som
folge af miljostyringen er forsggene med at substituere de oprindelige organiske oplasningsmidler 1
afvaskemne til trykkemaskineme med vegetabilske olier, hvilket er en stadig igangvarende proces.
Denne udvikling krever selvsagt medarbejdemes aktive deltagelse, da det jo er dem, der har pro-
blemet konkret i deres daglige arbejde, og da de derfor lobende kan sammenligne og afprove nye
miljerigtige vasker. Det er med andre ord medarbejdemne, der er de egentlige udevere af disse for-
Sog.

Ideerne til at prove nye produkter kan komme mange steder fra , fra trykkerne, fra teknisk direkter,
fra diskussioner i sikkerhedsudvalget eller fra henvendelser fra leverandererne. Det er miljokoordi-
natoren der beslutter, hvorvidt et produkt skal afproves i virksomheden udfra en vurdering af pro-
duktets Kodenummer, indholdsstoffer etc. Som regel prover sikkerhedsrepesentanten det forst pa
sin maskine. Herefter er det op til trykkemes afprevning af produkterne pa de forskellige maskiner
at finde ud af, hvorvidt produktet virker tilfredsstillende. Safremt produktet bestér denne prove, ind-
kaldes der til et mindre mede, hvor den endelige beslutning vedrorende indforsel af produktet bliver
taget. Der foregir siledes en dialog via miljekoordinatoren fra medarbejdermnes erfaringer og vurde-
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ringer af vaskerne til leverandererne, som s hele tiden skal forspge at ndre pd vaskerne i over-
ensstemmelse med medarbejdernes kritik heraf.

Dette samarbejde med udvikling af miljerigtige afvaskere forekommer at vere givtigt for alle de
involverede parter. Offset a/s fremstar som verende i dynamisk udvikling pd miljeomradet, idet
virksomheden indgér i et kontinuerligt samarbejde om at udvikle de mest miljorigtige produkter,
hvilket falder i pagt med miljecertificeringens forskrift om hele tiden at udvikle nye miljgmalset-
ninger. Leveranderen bruger virksomheden til at lave pilotprojekter gennem trykkernes testning af
deres anvendelighed og miljgkoordinatorens kontrol af deres miljorigtighed. Trykkeme indtager
selvsagt en aktiv og betydningsfuld rolle i dette samarbejde, idet deres faglige kundskaber og erfa-
ring bliver en vasentlig parameter for den endelige godkendelse eller forkastelse af produkterne.

Et andet omrade, hvor der derimod forekommer at vare en vis divergens om graden af medarbejde-
rinddragelse, er sporgsmalet om maskinindkeb. Her foler dele af medarbejderne sig i vidt omfang
overset, idet man har opfattelsen af, at beslutningsgrundlaget for maskinindkeb intet har at gere med

de faktiske brugere af maskineme i dagligdagen. Som en medarbejder formulerer det.”..men der er
s& mange andre ting, der spiffer ind pa ledelsens valg af maskinindkeb. Det haenger ogsa it sam-
men med nogle sterre planer om, hvad man geme vil og der er ogsa noget prestige i at have de
storste stole, de staerste ark og den storste maskine. Sa der er ogsé noget PR i det”. En anden
medarbejder udtrykker det pa folgende vis."Jeg vil gerne sige, at vi bliver overhovedet ikke taget
med pa rad. Man kan sammenfalte det meget kort: De steder i vores overenskomst, hvor vi skal
tages med pé rad, der bliver vi taget med pé rad. Men derudover sa bliver vi ikke taget med pé
rad. Vi har ikke vaeret med til at beslutte trykkemaskiner eller andet udstyr overhovedet”. Ifalge en
anden medarbejder ville der faktisk veere et gkonomisk rationale i at inddrage medarbejderne i ma-
skinindkeb, idet “der kunne godt veere nogle ting i hvert fald, hvor vi ville kunne sige, det kan vaere
ligemeget af betale en masse penge for det, for det kan vi godt gore i handen elffer nogef i den
retning”. Ledelsen giver ligeledes pa sin side udtryk for fuldt bevidsthed om nedvendigheden af
medarbejdernes deltagelse 1 dette samarbejde, hvilket formuleres ret kontant af den tekniske direktor

i sporgsmalet om hans vurdering af medarbejderdeltagelse i testningen af nye maskiner: “Det er
medarbejderne der foretager dem. Hvis du ikke har medarbejderne med, sa kan du ikke gennem-
fore det”. Det hensigtsmessige i at inddrage medarbejdemnes praktiske erfaring og viden ved ma-
skinanskaffelser er der sdledes for si vidt konsensus omkring, mens der er udpregede forskellige
opfattelser af, hvorvidt det rent faktisk sker. Dette heenger muligvis ogsa sammen med forskelligar-
tede forventninger og holdninger til, hvad medarbejderinddragelse egentlig indebaerer og bestar af.
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6. Muligheder for udvikling af arbejdet og miljoet

Sporgsmilet er si hvilke muligheder, der findes pa virksomheden for udvikling af arbejdet i forbin-
delse med miljostyring? En metode der kunne trzkke i denne retning kunnne bl.a. vare kurser, som
pé den ene eller anden facon kan udvide medarbejdernes kompetencer i forhold til miljeforbedringer
af produktionen. Miljgkoordinatoren har afholdt nogle minikurser om miljaforhold, som medarbej-
demne tilsyneladende har haft stor glede af, men herudover har medarbejdeme ikke deltaget i nogen
kurser 1 forbindelse med miljestyring. Direkte adspurgt viser det sig ogsd, at hverken ledelse eller
medarbejdere kan se relevansen af sidanne kurser. En enkelt medarbejder har dog géet til nogle
kurser pd DTU, hvor han navnlig fandt det interessant at mede folk fra andre arbejdspladser og hore
om deres erfaringer. Generelt forekommer det os, at medarbejderne har meget frie muligheder for at
tage pa kurser og til foredrag mv. og bliver opmuntret hertil af ledelsen. Safremt en medarbejder
udtrykker enske om at deltage 1 en givent kursus og ledelsen finder kurset relevant for virksomhe-
den, betales for bade deltagergebyr og tabt arbejdsfortjeneste — nér eksamen er afholdt. I forbindelse
med ny teknologi eller nye programmer bliver uddannelse og oplering i brug heraf af ledelsen be-
tragtet som en naturlig del af arbejdet.

Selve det at deltage i forandringsprocesser og at deltage i udviklingsarbejdet med nye produkter
indeholder vardifulde udviklingsperspektiver 1 forhold til opfattelsen af og engagementet i eget
arbejde, hvilket vi antager er et centralt grundlag for at kunne deltage aktivt i udviklingen af nye
miljeperspektiver pa virksomheden.

I det folgende vil vi diskutere barrierer og muligheder for at medarbejderne i hgjere grad kan delta-
ge 1 udviklingen af arbejdet og miljeforholdene pa virksomheden. Et forste tema er betydningen af
organiseringen af arbejdet, hvor den stramme ordrestyring og tidsplanlegning bade giver store at-
bejdsmiljoproblemer og vanskeliggor en udvikling af medarbejdernes ressourcer i retning af oget
selvstyre og deltagelse i miljopolitik. Spargsmalet er, om der ikke kan udvikles andre mader at or-
ganisere arbejdet pa, som 1 hgjere grad kunne svare til medarbejdernes behov og udvikle deres res-
sourcer? Et andet tema er betydningen af at bringe miljpet pd dagsordenen og fastholde et miljeper-
spektiv bade i hverdagen og i fremtidsudsigterne for virksomheden. Er miljoperspektiveme forank-
ret 1 virksomheden og hvordan kan miljearbejdet fastholdes og videreudvikles pa virksomheden?
Det sidste vasentlige tema som vi vil tage op, er spergsmalet om hvilke dilemmaer og holdninger
til miljopolitik og til oget deltagelse 1 udviklingsprocesser, der er kommet til udtryk hos medarbe;j-
derne i en mere almen forstand. Man kunne ogsa sporge pé en anden méade; nemlig om miljobe-
vidstheden har formadet at lade sig internalisere som en del af den eksisterende medarbejderkultur,
der overskrider den rent virksomhedscentrerede og afgreensede miljostyring. 1 et beredygtigheds-
perspektiv vil vi betegne dette som miljastyringens samfundsmeassige udviklingspotentiale, idet en
sadan kunne bidrage til en inddragelse af andre livssferer og derved udgere en mere sammenhzn-
gende form for miljobevidsthed.

Just-in-time-logikkens uforudsigelighed.

Virksomheden er kendetegnet ved at vere ordrestyret, hvilket vanskeligger en egentlig produkti-
onsplanizgning og mere langsigtet strategi for arbejdets tilretteleggelse. Ordremangen er meget
varierende og kommer ofte i klumper, idet selve produktionen fungerer udfra en “just-in-time”-
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logik. Dette nedvenddigger ifolge ledelsen en smidighed og fleksibilitet fra medarbejdernes side 1
form af overarbejde og skiftehold pa de nyere og automatiserede maskiner, som er forholdsvis kost-
bare og derfor helst skal kere konstant, nar der er ordremangde til det. Konkret betyder det, at man i
disse perioder skal vare villig til at tage dobbelte vagter pa op til 12 timer. Man har dog fra medar-
bejderside lavet en begraensning, der friholder morgenvagten (fra 6.00 til 13.00) hver anden uge fra
overarbejde, s34 man som et minimum kan planlagge aktiviteter udenfor arbejdslivet 1 denne uge.
Dette kan ses som et slags kompromis mellem ledelsen og de ansatte.

Det siger sig selv, at “just-in-time”-logikkens uforudsigelighed 1 arbejdslivet med kravet om, 1 vidt
omfang, at skulle sta til radighed for firmaet, m& gribe voldsomt ind 1 folks gvrige (familie}liv. Flere
medarbejdere giver da ogsd udtryk for frustration i forbindelse med dette. Som en medarbejder
fortzller: “Virksornhederne i dag ser gerne, at det er kunderne, der skal besternme, hvornar vi
skal p& arbejde. Og det er jo ikke saerligt godt for familier og medarbejdere, for familierne vil jo
gerne have, at vi 0gsa er hjemme engang imellem. 1 princippet skulfe vi vaere tif radighed for ar-
bejdspladsen alle degnets 24 timer, hvis det stod til ledelser’, Kompensationen med lengere ferier
forekommer at vere et forsgg pa at afbode for dette og fremh&ves ogsa som et positivt aspekt hos
de ansatte, men problememe med nedslidning, skiftende skift, stress og manglende forudsigelighed
1 hverdagen afhjelpes ikke herved. Flere medarbejdere har direkte valgt ikke at arbejde pa skifte-
hold, hvilket kommer til udtryk gennem et eksplicit valg af maskintype, der ikke kerer efter skifte-
holdsprincippet, men som til gengald ogsd giver mindre i lenningsposen. Som han selv udtrykker

det.”..grunden til at jeq ikke blev pa den (maskine), det er det skift, det vil jeg helst ikke. Hver tre-
die uge det kunne jeg lige klare, ikke. Men det skiftehold vil jeg godt betale en haj pris for at slippe
for. De tiener jo faktisk en 20.000-30.000 mere om aret end jeg ger, med de store tillaeg, de har.
Dette vidner om, hvor nedigt nogen faktisk ensker at vare pa skiftehold. De medarbejdere som ar-
bejder pa skifiehold, har ligeledes kun negative kommentarer hertil, mens de mere positive begren-
ses til at omhandle den kompenserende mulighed for ferieforlengelse!

Et andet element ved den ordrestyrede just-in-time-produktion er fokuseringen pa tempo og her-og-
nu-orientering. Dette lagger nogle begrensninger pa potentialerne for organisationsudvikling in-
ternt 1 virksomheden. En rationel omstrukturering af virksomheden i form af oget kompetenceudde-
ling til de menige trykkere anses af ledelsen for at vaere praktisk umulig. Dette begrundes udfra de
skrappe konkurrencevilkar i branchen, der skarper kravene til pris, serviceniveau og fleksibilitet.
Navnlig fleksibilitet og hurtighed fremhaves som de parametre Offset a/s konkurrerer pa, hvorfor
man er afvisende overfor tanken om at uddelegere ansvar til medarbejderne, hvilket efter ledelsens
opfattelse ville kreve oget tid til diskussion og koordinering, som ordrestyringen ikke kan fungere

effektivt under. Dette udtrykkes klart af virksomhedens tekniske direktor.”...vi karer Just-in-minute-
production, sadan er livet skabf, og kan du ikke lide det s& skal du ikke vaere i branchen. Hvis de
ude ved trykkemaskinerne skulle diskutere med tre konsulenter og to tilrettelaeggere hvad der
skulle i ngeste gang, sa kunne de ikke kore det’”.

Medarbejdeme stiller sig omvendt dobbelitydigt overfor et sidant organisationsudviklingsperspek-
tiv. Pa den ene side betragtes det som en spandende udfordring, som kunne berige deres arbejdsliv
og udvikle ressourcer hos dem selv, som ikke kan komme til udfoldelse under den nuvarende or-
ganisationsstruktur. P4 den anden side er der ogsa blandt medarbejderne en forventning om, at en
sadan kompetenceudvidelse ville kraeve en langt mere gennemgribende ansvarlighed og gribe ind 1
éns ovrige liv. Endvidere ville det forudsztte, at man selv skulle tackle konflikter med andre afde-
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linger, frem for nu hvor faktoren varetager denne opgave.

Men et nok sa vasentligt problem ved den stressende just-in-time-logik er dette produktionsprincips
grundleggende konflikter med de miljerigtige og tidskreevende arbejdsprocedurer. Séledes vil det
indbyggede krav om tempo foranledige medarbejderne til at “springe over, hvor gerdet er lavest”
og eksempelvis bruge de hurtige og effektive organiske oplesningsmidler til at vaske trykkemaski-
nen af med, nér ordremangden er pd sit hajeste. Man vil siledes blive animeret til at undga de tids-
krevende miljgmassige hensyn 1 produktionen, da tempo og effektivitet er ordrestrukturens primae-
re krav,

I et miljoperspektiv forekommer tidsaspektet os saledes at vare yderst centralt for muligheden for at
fortsztte udviklingen af miljeforanstaltninger pa virksomheden. Vi har noteret os, at dele af ledel-
sen er opmarksom pa denne konflikt og ser som den eneste mulighed for at overskride den, at virk-
somheden arbejder pa at lave lengerevarende aftaler med kunderne med bedre mulighed for plan-
legning. For at skabe betingelser for at kunne fremme udvikiingen af en mere miljorigtig produkti-
on, kunne det vare hensigtsmassigt, hvis man fra virksomhedsside sogte at udvikle forslag til en
andre typer af ordrestrukturer, der kunne implicere nye typer af opgaver. Saledes kunne man i sin
virksomhedsstrategi i hojere grad forsoge sefv at skabe sig sine markeder og sine kunder.

Perspektiver for organisationsudvikiing hos Offset a/s.

Selve organisationsstrukturen 1 virksomheden er beskrevet i kapitel 2, men hertil skal tilfojes et
meget vaesentligt led for trykkemne, nemlig faktorerne som er en slags mellemledere. Undertiden er
faktoren en trykker, der er blevet efteruddannet, hvilket de menige trykkere finder positivt, da ved-
kommendes viden er konkret erfaringsbaseret og derfor vil have lettere ved at leve sig ind i og forsta
trykkernes problemer i dagligdagen. Konstruktionen med en mellemleder medferer, at kommunika-
tionen foregar fra konsulenten/den grafiske tilrettelegger, der modtager ordrer fra kunder til en
faktor, der leder og fordeler de forskellige arbejdsopgaver blandt trykkerne. Principielt foregar dette
som diktater, som trykkeren skal folge, men i praksis oplever trykkeme, at faktoren er relativ lydher
overfor trykkernes mere erfaringsbaserede kritik af faktoremes tilrettelaeggelse af arbejdet.

Der er uklarhed omkring faktorens rolle som pa den ene side koordinerende, p& den anden side
kontrollerende. Historisk er udviklingen ifeige ledelsen gaet i retning af at vaere mindre kontrolle-
rende og mere koordinerende. Med virksomhedens ordrebaserede og uforudsigelige produktions-
styring har koordineringsfunktionen faet en tiltagende betydning, mens kontrolfunktionen tilsvaren-
de er blevet neddroslet. Dette kan der dog stilles spargsmélstegn ved, da indferelsen af kvalitetskon-
trollen jo netop har bevirket at udevelsen af fejl 1 arbejdsudforelsen far gjeblikkelige konsekvenser,
og netop her har faktoren en aktiv rolle. Relativt set i et udviklingsperspektiv synes medarbejderne
dog at vare enige med ledelsen 1, at kontrolaspektet hos faktorerne har faet mindre betydning.

Flere af medarbejderne giver dog udtryk for, at de med fordel kunne foretage langt flere praktiske
beslutninger og i hejere grad selv tilrettelegge arbejdet i det daglige end det er ulfzldet i dag.
Navnlig med hensyn til den daglige planizgning og koordinering er det dele af medarbejderstabens
opfattelse, at der findes brugbar erfaring og menneskelige ressourcer, som ikke bliver udfoldet in-
denfor den eksisterende organisationsstruktur. Som en medarbejder udbryder i en snak om bla.
medarbejderkurser.”....jeg synes, man vitterligt har nogle ressourcer, man overhovedet ikke ud-
nytter. Man far jo ikke glaede af alfe de medarbejdere og alle de kurser, de nu engang tager, hvis



ikke man bruger dem 4 noget’. 1 og med at hvert enkelt trykker netop er sa fortrolig med sin ma-
skine, mener medarbejdene at denne frugtbare erfaring 1 hojere grad burde integreres i besiut-
ningsstrukturen, hvorved denne viden med fordel kunne danne veesentligt grundlag for en hensigts-
massigt koordinering af ordrer pa de forskellige maskiner. En forudsatning herfor ville dog vare
en markant forbedring af det nuvarende informationsniveau om f.x. ordresituationen.

Et andet omrade, hvor man kunne drage fordel af at indrage medarbejdernes erfaring og kompeten-
cer er indenfor det fornzvnie spergsmal om virksomhedens investeringer 1 nye maskiner. I et mere
langsigtet perspektiv ville det veere oplagt, at medarbejdeme i hojere grad kunne indtage en vigtig
udavende rolle i udviklingen af nye maskiner analog til det forlob, der allerede finder sted i udvik-
lingen af vegetabilske afvaskere.

Der er nzppe tvivl om, at der ligger ressourcer gemt 1 medarbejderne, som virksomheden i kraft af
sin organisatoriske indretning aldrig fir gavn af, men som den ville kunne drage store fordele af.
Dels rent gkonomiske fordele udfra ovennavnte citat, der vidner om, at medarbejderne rent faktisk
kunne veere med til at rddgive ved maskinindkeb, og ved at trykkernes praktiske erfaringer kunne
danne et vigtigt grundlag for at kunne koordinere fordelingen af ordrer mest hensigtsmassigt og
effektivt. Dels pa grund af at motivationen og engagementet 1 det daglige arbejde formodentlig ville
blive skerpet hos majoriteten af medarbejdere. Man kunne endvidere teenke sig, at medarbejderind-
dragelsen kunne danne udgangspunkt for udviklingen af den igangvarende miljostyring, som netop
er betinget af at skulle vere en permanent proces og som derfor har brug for mest mulig inspiration
og idérigdom.

Det er derfor ikke uden en vis undren at vi kan konstatere, at man fra ledelsesside ingen planer har
om at foretage storre eller mindre @ndringer ved den eksisterende organisationsstruktur. Medarbej-
dernes gnsker om oget kompetence og indflydelse pa den daglige tilrettelzggelse af eget arbejde
kan netop tolkes som et udtryk for bade et engagement og en ansvarlighed overfor produktionen.
Set udfra et baredygtighedsperpektiv kunne man onske, at miljostyringen kunne danne grobund for
et lengerevarende udviklingsforleb og bidrog til en miljebevidsthed, der kunne rzkke udover en
blot og bar accept af begrensede produktionsandringer. Dette ville isdfald forudsette, at der blev
givet plads til en mere sammenhangende forstielse af miljomeaessige forhold. 1 forlengelse heraf
kunne det vaere interessant at dbne op for en udvikling af den traditionelle medarbejderkultur til
ogsé at indbefatte miljo- hensyn og perspektiver. Saledes kunne man muligvis pa sigt tenke sig
medarbejdernes rolle som aktive idéudviklere, der ogsa kunne veere med til at stille nye miljokrav til
virksomheden?

Miljokoordinatorens rolle i dilemmaet mellem produktivitet og milja.

Som det fremgar af kapitel 3, har miljekoordinatoren veret ansat siden 19935, hvor hun sammen
med en anden fik til opgave at implementere et miljostyringssystem, sd virksomheden kunne blive
certificeret. Umiddelbart en vanskelig opgave at komme udefra og lave om pa en erfaren gruppe
medarbejderes vanlige mader at udfore deres arbejde pa. Hun har dog tacklet det pafaldende hen-
sigtsmassigt og er gaet godt i speend med bade medarbejdere og ledelse. En vasentlig styrke ved
hendes fremgangsmade har navnlig varet hendes eksplicitie anerkendelse af de ansattes faglighed
og erfaring, som hun serigst og oprigtigt har taget udgangspunkt i, da hun skulle udarbejde anvis-
ninger til mere miljorigtige arbejdsprocedurer - ofte med brug af andre produkter. Hun har haft til-



pas selverkendelse af egne begrensninger i forhold til trykkemes viden, som hun ikke har lagt skjul
pa vigtigheden af. Udover at hun har veeret lydher overfor de ansattes opfattelser og beskrivelser af
arbejdsgange, som hun jo netop har skullet bruge helt konkret i de miljorigtige omstillinger, har hun
ogsd varet meget opmaerksom pé deres ensker og krav til proceduren for miljgkortlegningen. Ek-
sempelvis respekterede hun med det samme deres onske om ikke selv at skulle skrive deres arbejds-
procedurer ned, men at dette var hendes opgave.

Gennem vore interviews med medarbejderne udtrvkker de bifaldelse af hendes humor og at hun i
det hele taget generelt er positiv, sed og smilende. Det er vores klare fomemmelse at hun er afholdt
af medarbejdeme, hvilket naturligvis har spillet ind pa deres motivation for at ®ndre pa de hidtidige
arbejdsrutiner. Dette sammenholdt med hendes dbenlyse inddragelse af deres viden og faglige ind-
sigt om arbejdsprocedurer og problemer i forbindelse hermed har utvivisom varet afgerende fakto-
rer for det frugtbare samarbejde.

Den fornzvnte konflikt mellem ordrestrukturens effektivitetskrav og den fortsatte udvikling af nye
miljomalsetninger udtrykker miljekoordinatoren fuld bevidsthed om, og hun anmoder jevnligt
medarbejderne om at ignorere sivel deres egne som ordrestrukturens ambitioner om effektivitet i
form af et opskruet tempo og 1 stedet prioritere den fomedne tid til de miljerigtige arbejdsprocedu-
rer. Hun overskrider herved virksomhedens rationale om mest mulig produktivitet og anfagter nor-
men om at efterleve just-in-time-logikken og ordrestrukturens tempokrav for enhver pris. Samtidig
er hun udmarket klar over, at det ikke er tiistrekkeligt at komme med dén slags opfordringer, nar
ordrestrukturen bevirker, at der hele tiden er andre arbejdsopgaver der presser sig pa. En egentlig
dannelse af en mere langsigtet politik pa miljoomradet ville derfor forudseette at der blev afsat kon-
kret tid 11l at diskutere de miljerigtige produkter, hvilket f.x. kunne besti af et fast morgenmede 1
gang om ugen, hvor det kun var miljeet, der var pa dagsordenen. Hun udtrykker bekymring over at
denne stressende ordrestruktur er blevet endnu mere udtalt i de senere ar pa grund af, at konkurren-
cen indenfor branchen er blevet skerpet enormt. En metode til at reducere dette omfattende stress
og tidspres foreslar hun delvist dempet ved at virksomheden arbejder for at lave mere forpligtende
rammeaftaler med sine kunder for at imedega uforudsigeligheden i ordretilfoselen.

Miljokoordinatoren kan betegnes som en slags “miljoets advokat”, der ser det som sin vigtigste op-
gave at sette sig ud over tids- og ekonomi- aspektet ved at varetage de miljemassige hensyn pa
miljeets egne praemisser. Hendes rolle pa virksomheden er en szrlig blanding af en ekspertrolle -
ikraft af hendes biologiske viden om miljeforhold - og en praksisudvikier, der gar rundt og appelle-
rer til de faktiske produktionsudgvere om at &ndre adfierd i deres arbejdsgange i mere miljorigtig
retning. Dette vel og marke med udgangspunkt i en indlevelse i og anerkendelse af deres faglige
kompetencer. Disse vekslende roller kombineret med hendes evne til at sztte sig udover virksom-
hedens skonomiske rationale, ger hende til en meget central person der er medvirkende til udvikling
mulige miljoperspektiver i samarbejde med medarbejderne.

I hendes méade at implementere miljostyring p4, findes der siledes ogsé ansatser til at abne op for en
miljabevidsthed blandt medarbejderne, der kunne rekke udover dét blot at skulle opfylde nogle
krav for at blive miljocertificeret. I samarbejdet og dialogen mellem miljgkoordinatoren og medar-
bejderne er der siledes efter vores opfattelse basis for en perspektivrig videreudvikling heraf. Det er
vores indtryk, at hendes udbredelse af miljeviden til medarbejderne eksempelvis om livscyklus-
vurderingers nedvendighed til afdekning af produkters reelle indvirkning pd miljeet, er blevet



spredt blandt medarbejdeme. Dette fommemmer vi udfra, at samtlige medarbejdere bruger livs-
cyklusperspektivet som afsat til at kritisere brugen og eftersparselen af genbrugspapir.

Spergsmalet er imidlertid, hvad der vil ske med henholdsvis de fremtidige miljestyringsperspektiver
og en mulig udvikling af de ansattes mere almene miljobevidsthed, dén dag miljekoordinatoren
holder op pé virksomheden. Kunne man tenke sig at dele af medarbejderstaben selv kunne trede til
og overtage denne rolle? '

I forlangelse af den tidligere diskussion af, hvilke omrader der med fordel kunne uddelegeres ftil
medarbejderne, er miljekoordinatoren ikke i tvivl om, at medarbejderne selv ville vere i stand til at
overtage hendes rolle, safremt de fik de fornedne kurser og den fornadne tid til at teenke 1 miljoba-
ner. Hun giver udtryk for, at der er sket en bemarkelsesvardig udvikling med dele af medarbejder-
ne, som selv er begyndt at komme med forslag til miljeforbedringer. Til trods for at der ikke ligger
noget egentligt incitament herfor i virksomhedens organisationsstruktur, har miljestyringen saledes
ifelge miljokoordinatoren alligevel formaet at vokse til en mere selvstendig og udfarende miljobe-
vidsthed hos visse af medarbejdeme.

Medarbejdernes holdninger til udvikling af milje og arbejde

Generelt ma man betegne medarbejdernes holdninger til spgrgsmalet om deres aktive inddragelse i
udviklingen og perspektiveme for miljostyringen som mangesidede og ambivalente. Der har saledes
varet uhyre blandede opfattelser af, hvorvidt miljestyringen var noget vigtigt som man burde bakke
op om, eller om det bare var noget besverligt pjat, der ggede den daglige arbejdsbyrde. Denne di-
vergens blandt medarbejderstabens holdning til miljestyringen har vaeret et gennemgéende traek, der
har praeget forlebet, men som ogsa har bidraget til en indbyrdes dynamik og udvikling, idet de mest
entusiastiske ildsjle har forspgt at pavirke de mere negativt indstillede i mere miljebevidst retning.

Endvidere er de ambivalente overfor spergsmélet om en egentlig organisationsudviklingsstrategi,
der kunne bidrage til en hojere grad af ansvarsdelegering til den enkelte medarbejder kombineret
med krav om txttere samarbejde medarbejdeme imellem. P4 den ene side er nogle overvejende
positive overfor idéen om eget kompetence over eget arbejde og betragter det som en spandende
udfordring, der kunne berige deres arbejdshiv og udvikle ressourcer hos dem selv, som ikke kan
blive udfoldet under den nuverende organisationsstruktur, P& den anden side er de ogsa opmeerk-
somme pa, at en sddan kompetenceudvidelse vil kraeve en langt mere gennemgribende ansvarlighed
og gribe ind 1 éns gvrige liv. Der eksisterer med andre ord et dilemma i medarbejdernes holdninger
til mere eksplicit inddragelse 1 udviklingen mellem ensket om at bruge sine kompetencer og erfa-
ringer i udviklingen af miljoarbejdet og angsten for en forggelse af arbejdsopgaver og ansvarlighed
overfor eksempelvis samarbejdskonflikter.

Der eksisterer siledes et grundleeggende fagligt dilemma for trykkerne imellem ensket om at yde en
effektiv og omfattende produktion pé kortest mulige tid og samtidig at skulle praktisere trykkefaget
pa en miljomassig forsvarlig made og deltage i udvikling af nye initiativer, hvilket netop er kende-
tegnet ved at kraeve tid. Dette bor ses i lyset af en endnu mere fundamental konflikt, der er snevert
forbundet med fagets egenart, men som kan generaliseres til et gennemgéaende samfundsproblem.
Trykkefagets konstante behov for produktion af flest mulig tryksager, herunder forbrugsfremmende
reklamer, star i skarp modsatning til en baredygtig udviklings behov for reduktion i ressourcefor-



bruget. Denne uloselige konflikt er imidlertid kendetegnet ved at vare et grundleeggende problem i
hele den samfundsmessige struktur og dén made den samfundsmasssige produktion foregar pa, men
den enkelte trykker kan opleve det som et dilemma 1 at vere miljobevidst. Felgende lidt skelmske
udtalelse viser en udtalt bevidsthed om dette dilemma:” Ja, men der er sédan noget med trykkere,
nar de skal hente én tipskupon, sa tager de 50, fordi de skal jo have noget at lave. Det er man
nedt til for at gore sit til at skaffe arbejde tif faget”. Og en anden lidt ®ldre trykker erklerer:”....og
nar vi gar ud og handler konen og mig, sa er det da kiart sé siger jeg til hende, at nu skal du tage
alle de opskrifter, der overhovedet er pa hvordan man laver mad og hvad der ellers er af ting og
sager, for det giver jo arbejde tl faget! Altséd sadan lidt i det sma gar vi da og pjatter lidt med det,
men der ligger da noget i det”.

Der eksisterer siledes en dobbelthed, som kan virke som en holdningsmassig barriere for, hvor
langt man har mulighed for g med sin miljobevidsthed som trykker uden derved at undergrave sin
egen faglighed og sit beskeftigelsesgrundlag. Denne dobbelthed i hverdagsiivet er imidlertid kende-
tegnende for alle, der indgar 1 en moderne form for produktionsvirksomhed pa den ene eller anden
méde, men som samtidig har pa sinde at agere sa miljorigtigt som muligt indenfor disse rammer.
Dilemmaet mellem den markedsmassige konkurrences bestandige krav om produktionsmassig
vekst og en miljomassig handlen, der sigter pa at begrense det samfundsmessige ressourcefor-
brug, ma saledes betegnes som et paradoks, der kun kan overskrides ved samfundsmaessige hand-
linger. Men netop derfor heraf savner man en mere ében diskussion af denne konflikt bl.a. i fagbe-
veegelsesregi. Bade for at bringe miljeforhold til samfundsmessig debat, og for at fa dilemmaet
frem i lyset, ogsa som det fremstar og opleves af den enkelte medarbejder, saledes at det ikke be-
grenses til at vere den enkeltes ansvar og dermed kanaliseres over i passiviserende darlig samvit-
tighed. Samtidig kunne der skabes opbakning og stette til lokale akiiviteter til fremme af mere be-
redygtige produktionsmader.
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7. Perspektiver i medarbejderdeltagelse i miljoudvikling.

Miljestyringsforlobet pa Offset a/s har gennemgiende veeret snevert orienteret omkring virksom-
heden selv med det formél at opfylde betingelserne for at blive miljecertificeret. Karakteren af virk-
somhedens miljehensyn er derfor i overvejende grad begrenset til dette. Desuden er der lagt vaegt
pé at betone den ressourcebesparelsesmassige del af miljostyringen, samt pa at inddrage arbejdsmil-
jeforhold i det omfang det var problemer, som kunne lgses uden at krazve store omkostninger eller
omlagninger af den eksisterende organisering af arbejdet. Behovet for medarbejder-inddragelse til
fuldbyrdelse af dette har varet indsnzvret til spergsmalet om at ndre lidt i hidtidige arbejdsproce-
durer samt at veere opmeerksom pé ressourcespild, hvorfor miljostyringen i sig selv ikke legger op
til en udvikling af medarbejdernes miljebevidsthed eller til mere vidtgdende baeredygtighedsper-
spektiver.

Dette bor dog nuanceres med. at miljokoordinatoren har haft en meget aktiv rolle som igangsatter
og videreformidler af miljestyringstiliag. Hun har haft stor opbakning fra savel ledelse som medar-
bejdere. Hun har via sin respekt for medarbejdernes faglighed og sin smittende entusiasme segt at fa
medarbejdernes daglige problemer inddraget i de faktiske miljostyringsendringer, hvor hun har
vurderet at det var muligt og samtidig har hun erkendt nsdvendigheden af medarbejdernes deltagel-
se i den daglige eksperimenteren med miljorigtige produkter. I dette samarbejde mellem de ansatte
og miljokoordinatoren ses herved ogsé begyndende ansatser til at optreede mere udfarende og kom-
me med idéer ti] nye miljatiltag hos dele af medarbejderne.

Ideen med at lade medarbejdernes faglige indsigt og erfaring vere grundlag for forandringer har
vaeret det beerende princip t miljokoordinatorens fremgangsmade ved savel afdeekningen af de eksi-
sterende arbejdsmiljpproblemer som 1 afdaekningen af de anvendte arbejdsprocedurer. En inddragel-
se af medarbejdererfaringer 1 beslutningsprocessen har herved pa det praktiske plan varet sogt an-
vendt delvist i miljekoordinatorens forseg pa at tackle samarbejdet pd. Men man kunne indarbejde
dette princip mere helstobt ved at lade medarbejdernes vasentlige indsigt i de praktiske problemer
og muligheder i dagligdagen fi indflydelse pi de beslutninger man tager £.x. vedrerende maskin-
indkeb.

Der er ingen tvivl om, at mange af miljekoordinatoren opgaver kunne overtages af medarbejderne,
safremt de lobende fik mulighed for at bruge den ngdvendige tid. De har muligheder for at traekke
pa BST mht. viden om miljeforhold, og de besidder selv en stor viden om tekniske muligheder og
produkter. Dette krazver, at man fra virksomhedsside prioriterer den nodvendige tid til at gore sig
miljomassige overvejelser og udvikle nye malsztninger for miljoet pa dettes egne pramisser, og
ikke bare tid ind i1 mellem, men "konkret afsat tid tif miljpet”, siledes som miljokoordinatorens tid
har vaeret det. Det er med andre ord nedvendigt at friholde de miljemassige hensyn fra den stres-
sende ordrestruktur, der hele tiden fordrer tempo og ansporer til at kvitte de miljorigtige arbejdspro-
cedurer til fordel for de hurtige og sundhedsskadelige. Da en permanent friholdelse af disse hensyn
nappe ville vaere foreneligt med kravet om konkurrence, kunne idéen om et ugentligt milje-mede
vare en mindre ambitios og realisérbar konstruktion, der kunne pege 1 den rigtige retning.

I den formelle beslutningsstruktur er indflydelsen relativ begrenset, hvilket der ogsa udtrykkes

utilfredshed over blandt dele af de ansatte. Styregruppen har sdledes kun indkaldt specielt udvalgte
medarbejdere efter forgodtbefindende, hvilket pd ingen mide kan siges at udgore nogen garanti for,
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at man som ansat bliver hort. Derimod deltager medarbejdeme 1 den daglige praktiseren og udvik-
ling af miljestyringen, hvilket foregér i langt storre omfang end man kunne fa indtryk af ved en
overfladisk betragtning. I det daglige arbejde med omstillingen til at bruge mere miljorigtige afva-
skere er der foregaet en gradvis ndring af medarbejdernes velvilje og interesse for at deltage i sa-
danne processer. Fra at have varet temmelig kritiske overfor at deltage i dén slags forandringsfor-
lob, som indebar eget indblanding i deres selvstyre og en @ndret arbejdspraksis i form af at afvask-
ningen tog langere tid, har medarbejderne zndret afgerende syn herpa. Den konkrete udforeise af
disse &ndringer er siledes foregaet relativt konfliktfrit, hvilket har veret befordrende for virksom-
hedens - forstdet som ledelsens - miljginteresse, idet man har opnéet de certificeringer, man ville.
Dét at medarbejderne selv har veret aktive deltagere 1 dette forlob og har haft det afgerende ord
mht. godkendelse og forkastelse af produkter forekommer at have haft overordentlig betydning for
deres motivation for at deltage, hvorfor man kunne sporge om denne procedure ikke kunne udvides
til ogsa at geelde pa andre omréder, hvor der skal ske @ndringer i arbejdet.

Virksomhedens ordrestyring er et afgerende stressmoment 1 hverdagen og virtker bremsende for en
videreudvikhing af miljostyringen, fordi man hele tiden lober ind i konflikten mellem tempokravet
og miljeudvikling. Just-in-time-logikken er sdledes en h&msko for, at medarbejderne “pa gulvet”
skulle vere medudvikiere af nye miljsstyringstiltag, hvilket virksomheden ellers vil fa brug for,
safremt den skal kunne overholde miljecertificeringens krav om kontinueriig udvikling nye mil-
jemalsetninger. En egentlig skabelse af en bredere samfundsmzessig miljebevidsthed hos de ansatte
legger hverken den nuverende organisationsstruktur eller miljostyringskonceptet op til.

Sporgsmalet er, om skiftehold og tidspres i arbejdslivet ma betragtes som en naturgiven nodvendig-
hed, der ikke lader sig ndre. Af hensyn til medarbejdernes velbefindende ville det vare vigtigt at
soge nye veje for en overskridelse af disse meget alvorlige stressproblemer, som denne ordre- og
organisations- struktur medferer. Vi finder det oplagt at en s& moderne og udviklingsorienteret
virskomhed som Offset a/s i hgjere grad begyndte at fremme nye udviklingsstrategier for virksom-
heden, der kunne udvide miljestyringsaspektet med en social dimension, som segte at forbedre
medarbejdernes vilkdr ogsa udenfor arbejdets regi ved at integrere medarbejdernes trivsel som en
vigtig parameter for virksomhedens generelle tilstand. En sddan udvidelse ville falde fint i pagt med
de aktuelle diskussioner om virksomhedernes sociale ansvar.

Et interessant spergsmal er siledes om medarbejdemne kunne inddrages mere aktivt i udviklingen af
den fremtidige miljopolitik pd virksomheden og isafald indenfor hvilke omrader. [ denne forbindel-
se er det vesentligt at sperge, om miljostyringen pa virksomheden blot accepteres af medarbejderne
som endnu et diktat, der skal efterleves, eller om miljerigtige forbedringer af produktionen er noget,
der opleves som en inderliggjort nadvendighed i et bredere samfundsmeassigt perspektiv.

Her er det tydeligt, at medarbejderne forst og fremmest oplever sundhedsaspektet som vasentligt,
men ydre miljoaspekter som ressourceforbrug og livscyklusperspektiv pa kemikalier viser sig ogsd 1
stigende grad som betydningsfulde for medarbejderne. Her viser sig dog et dilemma mellem interes-
ser i milje og interesser i beskeftigelse: faget bestér i at producere papirvarer, som i selv indebarer
et {(over)forbrug af ressourcer. Endvidere er det tydeligt, at medarbejderne i hej grad orienterer sig
mod konstante forandringer i arbejdet og forestiller sig til stadighed at udvikle viden og faerdigheder
og at inddrage nye forhold i arbejdet, herunder at deltage i udvikling af mere miljorigtige produkter
og procedurer. Her viser der sig et dilemma mellem interesser i udvikling og selvstyre og det at tage
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et storre ansvar og dermed risikere mere stress. Der er behov for formidling af diskussioner indadtil
om problemer og muligheder, hvor miljskoordinatorens og sikkerhedsreprasentantens rolle i mil-
jostyringsforlebet kunne give inspiration, men hvor den fagpolitiske dimension skal indtenkes. Ud-
adtil ma der kunne udvikles muligheder for at tage miljo- og fagpolitiske diskussioner op i samar-
bejde med aktorer uden for virksomheden, lokale aktiviteter, f.eks. 1 forbindelse med Agenda 21,
fagforeningens kurser, andre kursus- eller medeaktiviteter, hvor folk medes om miljo og arbejde?

Perspektiver for udvikling i et baeredygtighedsperspektiv

Forlebet pa denne virksomhed giver anledning til at diskutere nogle perspektiver i at udvikle med-
arbejdernes deltagelse i udformningen af miljepolitik og miljeindsats pa virksomhedsniveau. Vi vil
tage nogle punkter op som opleg til videre diskussioner af den fremtidige udvikiing af miljo og
arbejde pa virksomheden:

1. Forankring og udvikling af miljeindsatsen pa virksomheden. Pa den ene side er miljo-
indsatsen forankret i og med at det er et led i virksomhedskulturen at satse pa ordnede miljofor-
hold, og at ledelsen satser pa et godt miljsimage som et led i sin forretningsstrategi, samt at
medarbejderne er loyale over for de krav virksomheden stiller til deres arbejde. P4 den anden
side kunne man forestille sig en mere aktiv satsning pa at udvikle miljeforstaelse og miljoind-
sats, der bygger videre pa de gode erfaringer fra virksomheden:

o "Konkret afsat tid" til miljg, f.eks. tid afsat til projekter, til afprevning af kemikalier, til kur-
ser og til mader om miljo, som kunne betyde en kontinuerlig udvikling af viden og ideer om
miljgforbedringer blandt medarbejdeme

s Medarbejderrepreesentation 1 miljostyregruppen, dvs. egentlig deltagelse 1 diskussion og
beslutninger, som kunne bidrage til at medarbejderne kollektivt tog stilling til miljginitiati-
ver og deres konsekvenser for medarbejderne.

+ Systematisk udviklingsarbejde med mere miljorigtige hjalpestoffer og produkter, pa samme
made som medarbejyderne nu bidrager til at udvikle afvaskemidler.

o Deltagelse i diskussioner af mere langsigtede strategier omkring f.eks. maskinindkeb og
produktionsmassige satsninger, hvor miljghensyn inddrages.

» Eksterne netvaerk om miljo, hvor medarbejderne kunne deltage i feks. lokale Agenda 21
aktiviteter, eller i andre typer af gronne netvark ala Green Network, Green City eller net-
veerk af grafiske arbejdspladser etc

2. Sammenhange mellem arbejdsmiljs- og ydre miljoforbedringer. P4 den enc side er ar-
bejdsmiljeforbedringer inddraget som element i miljostyringen, og der er tradition for at lase ar-
bejdsmiljoproblemer ndr de dukker op, hvis det er muligt inden for et vist omkostningsniveau
og inden for den eksisterende organisationsstruktur. For medarbejderne har miljesatsningen be-
tydet et markbart bedre fysisk arbejdsmilje, fordi mange giftige kemikalier kommer vaek. Pa
den anden side er de vasentligste arbejdsmiljoproblemer 1 dag forarsaget af den méde arbejdet
er organiseret pa, med tempokrav, stress, skiftehold og stillesiddende arbejde. Hvis man skulle
forbedre disse problemomrader, skal arbejdsmiljget forstas bredere og der skal tenkes i nye ba-
ner:

e udnytte de gode erfaringer fra arbejdspladsvurderingen til ny runde: hvad legger den enkelte

vagt pa og hvordan kan arbejdet indrettes efter den enkeltes behov.

¢ forbedre mulighederne for langsigtet planleegning, bla. ved at satse pa lengerevarende ordrer



og stabile kundeforhold — synliggere ordrerne og forventninger til travihed mv.
tage ekstra arbejdskraft ind, nar der er travlhed, det ville ogsa give arbejde til flere
lade sig inspirere af debatten om det udviklende arbejde til at s@tte initiativer i gang til ud-
vikling af arbejdet i retning af sget selvstyre og eget udvikling af egne ressourcer

o lade sig inspirere af debatten om virksomhedernes sociale ansvar og familiepolitik til at ska-
be muligheder for at indteznke hensyn til famihieliv og livssttuation og ensker ti} relationer
mellem arbejdsliv og fritidsliv i arbejdets tilrettelaeggelse.

3. Sammenhznge mellem satsning pid milje og eget kontrol over eget arbejde. Inden for
trykkerfaget er der tradition for en hoj grad af kontrol over eget arbejde, hvor hver mand styrer
sin egen maskine og valger hjzlpestoffer og metoder til den. Her har miljostyringen i forste
omgang virket som indblanding i kontrollen over eget arbejde, men da forslag til og beslutnin-
ger om &ndringer blev kollektiviseret og byggede pa trykkernes egne erfaringer, formidlet af
miljekoordinatoren, blev andringeme i arbejdet accepteret. Deltagelse i forsog med nye produk-
ter opfattes nu som en méade at f3 kontrol over valget af produkter. Men erfaringerne fra mil-
jestyringsforlabet viser, at der i langt hgjere grad kunne satses pa oget selvstyre og indflydelse
med udgangspunkt i egne arbejdserfaringer. Medarbejderne udviser stor forstaelse for virksom-
hedens konkurrencebetingelser og stort engagement i at fa produktivitet, kvalitet og miljo til at
gé op i en hgjere enhed. Men der viser sig ogséd ambivalenser 1 holdningeme til oget selvstyre,
da det kan medfere pget stress og oget tidsforbrug 1l kommunikation med andre afdelinger og
til indbyrdes koordinering. Der vil derfor vaere behov for forseg og udveksling af erfaringer om,
hvordan et gget selvstyre, f.eks. i form af selvstyrende grupper, kunne foregé:

¢ udveksle erfaringer med andre trykkevirksomheder og andre virksomhedstyper om aget
selvstyre og om mader at organisere medarbejderindflydelse pa f.eks. miljo og ny teknologi

¢ udnytte medarbejdernes erfaring og viden om arbejds- og miljoforhold ved valg af maskiner
og nye produkter og hjzlpestofier.

e udnytie erfaringerne fra miljestyringsforlabet om hvordan @ndringer 1 arbejdet kan introdu-
ceres og tages op til fzlles beslutninger og til trinvis indforsel 1 medarbejdergruppen i andre
forandringsforleb.

+ nddrage fagforeningen og andre arbejdslivsakterer, f.eks. BST 1 udveksling af erfaringer
med deltagelse i miljostyring og andre forandringsforleb

4. Er der sammenhaznge mellem satsning pa miljs og eget engagement i baeredygtighed i
videre betydning? Pa den ene side er det tydeligt, at miljostyringsforlabet har haft et begrenset
sigte, hvor der ikke har vaeret sigtet pa at medarbejdemne skulle opné en mere vidtgaende ekolo-
gisk bevidsthed eller at virksomheden skulle foretage storre omstillinger af produktionen. Men
ansattelsen af en miljokoordinator har betydet, at der er givet tid og rum pa virksomheden til at
beskafiige sig med miljo, med sméa kurser og foredrag om bla. livscyklusperspektiver, farlighed
af kemikalier etc., og med konkrete @ndringer til folge. Den daglige tale om milje, og de dagli-
ge skub fra miljgkoordinator og fra medarbejdere, der af forskellige grunde er engageret i miljo,
har tilsyneladende bevirket en gradvis endring i opfattelsen af miljeforhold, hvor miljo i ferste
omgang kun opfattes som et spergsmél om egen sundhed til at ogsa andre miljeforhold tillegges
betydning, f.eks. gkologiske varer.
e det at give plads for at miljebevidstheden kan komme til udtryk pa arbejdspladsen giver
mulighed for kreativitet og engagement i udvikling af nye miljeindsatser, bade 1 forhold til
arbejdets udferelse men ogsa ift. valg af hjelpestoffer og produktudformning osv.
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* nogle medarbejdere vil 1 hej grad blive engageret i en sidan indsats, de vil blive ildsjzle,
som vil kunne leegge et stort arbejde i at finde nye lasninger og pavirke kollegerne — hvor-
dan skabes raderum for dem?

e kan der skabes kontakt mellem brugere af produkterne og medarbejdere, mellem miljeorga-
nisationer og medarbejdere, mellem lokale miljainteressenter og medarbejdere?

e kombinere privatlivserfaringer og arbejdslivserfaringer om miljoproblemer og handlemulig-
heder, dbenhed om dilemmaer, sa det ikke kommer til udtrvk 1 individuel og passiviserende
afiagt eller lugter af bedrevidende frelsthed.

s pavirke politikken pad omradet, diskutere politikken abent, si dilemmaerne bliver synlige:
hvad med en afgift pa reklamer for at mindske papirforbruget??

5. Hvad er rzekkevidden af en sddan indsats pa virksomhedsniveau? P4 den ene side er det
abenlyst, at virksomheden er bundet af konkurrencebetingelserne og kravet om profitabilitet,
sdledes at den ikke kan lose dilemmaet mellem vakst og baredygtighed, hvilket betyder at dens
miljelesninger bliver begrensede. Tilsvarende er trykkernes faglige eksistens afhengige af disse
betingelser, sa de vil ogsd individuelt opfatte et dilemma mellem baredygtighedskravet og deres
arbejdsvilkar. P4 den anden side vil indsatsen pa den enkelte virksomhed kunne fa en raekkevid-
de, der reekker ud over virksomheden selv, dels ved at indvirke pa de relationer virksomheden
indgar i, dels ved at pivirke de relationer medarbejdeme 1 evrigt indgér i. Virksomheden har
mulighed for at pavirke kunder og leverandgrer gennem krav og forslag, og den har mulighed

for at pavirke konkurrencebetingelser og regulering gennem brancheorganisation, deltagelse i

udformning af miljemaerker, krav til renere teknologi osv. , som vil kunne have niveauet for

branchen som helhed. Medarbejderne kan udvikle en miljeforstaelse, som ogsa afspejler sig i

forbrug og politiske reaktioner i gvrigt, og de har mulighed for at udvikle deres fag 1 en retning,

hvor miljgrigtig adfaerd kan blive en del af faget. Herudover kan medarbejderne aktivt bidrage
til at udvikle virksomheden og skubbe pa dens miljeinitiativer, bade indadtil og udadtil, bla. ved
at deltage i netvaerksaktiviteter og lokale aktiviteter.

o péavirkning at kunder og leverandarer gennem f.eks, salgsbrochurer om miljo, miljokrav til
underleverandorer, deltagelse 1 udviklingsaktiviteter, hvilket allerede sker i dag

¢ pavirkning af myndigheder, brancheorganisation, krav til miljemarkning, renere teknologi
etc., sdledes at branchens niveau haves

* deltageise 1 miljeinitiativer, f.eks. lokal Agenda 21, miljonetveerk, miljekurser, oplysnings-
virksomhed, erfaringsudveksling med andre virksomheder, hvor bade ledelse og interessere-
de medarbejdere kan deltage.

» udvikling af faglig politik, som kombinerer miljgmassige og sociale hensyn med den tradi-
tionelle faglige politik, f.eks. ved at udveksle erfaringer og forslag til, hvordan medarbejder-
ne kan deltage i miljestyringsforiab og andre forandringsprocesser pa virksomhederne.

¢ udvikling af nye organisations- og samarbejdsrelationer pé arbejdspladsen, hvor miljo, kvali-
tet og udvikling af arbejdslivet kombineres? Nye former for uddannelsesforleb, hvor ar-
bejdspladsen samtidig udvikles? Nye former for selvstyre og samarbejdsformer i virksom-
hedeme?
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. BilAt |
Levison + Johnsen + Johnsen a/s Side:3af 1S

Levison+Johnsen-+Johnsen a/s.

Levison+Johnsen+Johnsen a/s er et full-service offsettrykkeri. Det vil sige, at vi kan tage vare pa
produktionsprocessen fra ideopizg til ferdigt produkt.

Levison-+Johnsen-+Johinsen a/s rader over PrePress afdeling med bl.a. Mac., tromle- og flatbed

farvescanner, trykkeri med bl.a. 1, 2, 4 og 5 farve offsettrykmaskiner, bogtryk, hotstamp, bronzering
og ThermoPrint, samt ferdiggerelsesafdeling med bl.a.skzremaskine, falsemaskine og

etiketstansemaskine.

Produktsortimentet er bredt og spender over brochurer, beger, manualer, arsregnskaber, tidsskrifter,
plakater, emballage, etiketter og merkantile tryksager i evrigt.

Levison+Johnsen+Johnsen a/s” kunder er bade starre og mindre offentlige og private virksomheder,
selskaber og organisationer. Ca 10% af Levison+Johnsen+Johasen a/s® produktion gar til eksport.

Levison+Johnsen+Jfohnsen a/s beskaftiger i dag 71 medarbejdere. Arsomsaztningen for 1995 var ca.
93 mill. kr.

Levison+Johnsen+Johnsen a/s har udvikiet sig til et stort, moderne, grafisk hus med speciale i
totallesninger, men har rod i flere gamie, traditionsrige virksomheder, som det fremgér af

nedenstaende trin i udviklingshistorien:

1921 S. Johnsen grundizgges
1956 Navnezndring til Johnsen+Johnsen a/s da sonnen indtrzder i firmaet.
1986 Johnsen+Johnsen a/s kebes af direktsr Henning Nieisen.

1850 L.Levison Junr. a/s grundlzgges som papirhandel.
1890 L.Levison Junr. a/s bog- og kunsttryk samt bogbinderi.
1989 L.Levison Junr. a/s kebes af Johnsen+Johnsen a/s.

1993 LevisontJohnsen+Johnsen a/s flytter sammen til Farverland 6 i Glostrup.
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