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Resumé
Den akologiske krise refererer Mitjoledelse anses som en afeorende parameter
il aot opne en beeredyetis wdoibiing | en Cerden
til bide det naturilge og det af stadig volsende milfoproblemer og samtidige
Lrav om adferdeendringer af alle markeds-
humane milj@, og her er et fxlles partuere. Men dette enfile welveign bliver vansbe-
Jiere 5ef sners der sbal averfores fra en revarist
ansvar for alle agenter pa . grelie tif en aperationed sreevegi. Der er bensiz-
sew wieed dennie ertiked at belvse, om milioledelse
markedet. kan intesreres § bonceptet om strategish ledelse

uelen at kravet om beeredyztighed soeelies,

Erhvervlivets medansvar

og miljeledelse

I de seneste dr er erhvervsliver i stigende
erad blever gjort medansvarlig for den da-

lende kvalicet 1 det nacorlige miljo, Mens
de forste reaknoner fra virksomhedernes
side — med ganske £ undragelser — stort
set afviste detee ansvar og 1 steder for hen-
viste til forbrugernes markedsmage il ac
bestemme, hvordan virksomheder agerer,
er der imidleroid en voksende forsticlse
for et _,I':r{'.l"ﬁ:-: TR o o calfe ek 'fﬂf;}ta'!?ra'r'!?'_
De opgaver og belastinger, der folger af
derte ansvar, skal overtages af alle i sam-
funder for ar sikre menneskehedens over-
levelse pd et acceprabelo velfardsnivean,
Dermed er ogsd erhvervsliver opfordrer ul
Af Suzanne €. Grunert at udvikle serateziern, som bidrager nl an
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opnd dette mdl 1 den forbindelse bliver
miljpledelse tit nevoe som det passende
middel.

Den pkologiske krise refererer il bide
der naturlige og der humane miljs. Dee
naturlige milje er blande andet truet pi
grund af ozonhuller, drivhuseffekten, be-
grensede ikke-fornybare energiressourcer,
jord-, luft- og vandforurening, (farlige) af-
fald og gdelazggelse af biotoper (Stern &
Oskamp, 1987). Disse trusler forirsages af
menneskelige akeiviterer og henger noje
sammen med problemer 1 det humane
miljp, som feks. befolkningsvakse, fateig-
dom, arbejdslgshed, migration og mang-
lende sundheds- og uddannelsespolitiske
foranstaleninger.

Miljpledelsens svar pd denne krise bur-
de bestd i strategier, der sigrer mod gkolo-
risk ressourcemazssig og socio-pkonomisk
sikkerhed gennem baeredvpriz adferd pé
virksomhedsniveaver (Gladwin, 1992).
Derre betegnes af nogle ogsd som »eco-cf-
ficiency« (Schmidheiny, 1992). (Mofogict
sibderfed apnds ved ar beskvoe klodens
biologiske rigdom og ved at bruge forny-
bare ressourcer indenfor deres kapacivet tl
fornvbarhed. Ressowrvemeessiy sibberfed for-
langer udvikling ogf brug af produkions-
processer med teknologisk mindst mulig
miljpbelastning samet erstatning af forure-
nende ikke-fornybare ristoffer med
mindst mulig forurenende fornybare.
Socroplonomisd stbberfed krever implemen-
tering af programmer, som sigter maod
maksimeringen af velfazrd gennem bla.
bekempelsen af fattigdom, uddannelse,
kvindernes ligestlling o sikring af grund-
lzepende sociale vdelser (MacNeill, Wins-
cmius & Yakushiji, 1991).

Med andre ord: den ideale miljpledelse
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integrerer forbrugernes og borgernes pgn-
sker og forventninger, politske og lov-
massige krav samt nye ghonomiske para-
digmer 1 en omfacende virksomhedsfilo-
sofi, som styrer de strategishe beslutninger
(for en oversigt se Madsen, 1994).

Miljoledelse og strategisk ledelse
Ideen om, at den moderne virksomhedsle-
delse dbner sig for omverden, er ikke ny
{Zeithaml & Zeitham), 1984) og diskute-
res i de senere dr blandr ander under be-
greber »stakeholder« (Beckenstein, Long,
Arnold & Gladwin, 1996). Helt principicle
er den overordnede tankegang at sikre
virksomhedens langsigtede gkonomiske
overlevelse i en tiltagende kompleks og
dynamisk omverden gennem en sérategisd
orienteret virksomhedspolitik. Sormregind
feeteder besdir siledes af to aspeker:

& ctoperationelt formuleret og instru-
mentelt aspeke, sdsom portfolio-martrix,
livscyklusanalyse, scenarioteknik o.l.

® ct forholdsvis inoperationele filosofisk
aspekr, som opererer pid der overordne-
de plan med begreber som holistik,
evolution, vision o.l.

Mifjpledelse, sidan som konceprer diskure-

res | forskning og anvendes i vitksomhe-

der, kan groft beskrives ved to yderpunk-

ter (Freimann, 1990):

® pi den ene side findes en mere konven-
tionel virksomhedsledelse, som berrag-
rer gpkologisk bazredygrighed som én
blande mange andre parametre 1 ud-
formningen af mil og strategier

@ pi den anden side stdr en helo ny ledel-
sesmide, som overfarer naturlige sysce-
mers regelmekanismer il det kunstige
system organisation, Pkologisk baere-



dygrighed er dermed ikke lengere bare
ct delmidl, men det berende element af
ledelsen.

Bide miljpledelse og strategisk ledelse har

nogle fellestrak:

o udgangspunktet er hele vircksomheden
med alle sine akuviteter

o udvikling af adfierdsmider, der tillader
bide tlpasning tl omverdens dynamik
{reguleringsfunkrion) og pdvirkning af
omverden {styrings-funkrion)

® langsigtet orientering

® postulering af »overlevelse« som mind-
stemil

Nirman prpver at konkretisere denne re-
ferenceramme findes dog tydelige forskel-
le, som belyses nazrmere nedenunder.
Dette tyder pd, ar strategisk ledelse og
miljgledelse ikke er si ens, som de virker
ved fprste pjekast.

- *Overlevelses sorm mindstemal
Strategisk ledelse forscdr ved »overlevelses
udelukkende pkonomisk overlevelse:
Produkt-marked-strategier udvikles til at
sikre en pkonomisk milbar succes inden-
for et bestemt planlegningstidsrum. Virk-
somhedens omverden betragres kun som
afsaeeningssted (i tid og rum), hvis pnsker
forspges impdekommet ved hjazlp af en
tilsvarende markedsorientering. Denne
kan bl.a. bestd i, at tilbyde mere miljpan-
svarlige produkeer og tjenesteydelser til de
»grenne« forbrugerscamenter uden at der
nedvendigvis foregdr en bazredvetig om-
orientering i hele virksomhedens foreta-
gende,

Til gengzeld stiller spargsmiler om
=overlevelses sig for miljpledelsen pd dob-

bele vis, ider det pid den ene side drejer
sig om overlevelse af den naturlige omver-
den af virksomhbeden og, pd den anden
side, om vitksomhedens gkonomiske over-
levelse. De to aspekrer er dog indbyrdes
afhazngige af hinanden. | modsaning cil
strategisk ledelse erkender miljpledelsen,
at en intakt naturlig omverden er den af-
gerende forudsztning for virksomhedens
fremtidige eksistens. Dermed indebserer
miljsledelse en indsats for at undgd eller
formindske miljpskader og ac bidrage ril
forbedringen af miljpets kvalitet. Dente
mdl munder ud i, ar miljaledelse sigrer
mod at forene skonomiske og ekologiske
krav.

Langsigtet orientering

Dren scrategiske ledelses ridsorientering er
retret mod at plvirke virksomhedens
fremtid gennem nuridige handlinger. 1de-
alt set betyder det at analysere, hvorvide
nutidige beslutninger pivirker virksomhe-
dens udvikling og hvon deres virkninger
besdin. Jo kengere analysen rekker ind
fremriden, jo mere formindskes prognose-
kvaliteten og jo sterre bliver eksterne for-
sevrrelsesfakeorer. Denne oiltagende vsik-
kerhed impdekommes ved ar reducere
planlzgningstidsrummetr, som gennem-
sniclig er pd 10 al 15 dr. Muligvis afspejler
derte ogsd managerens personlige plan-
lzening, Hvem Kan vide, hvilken rolle
hun eller han vil spille 1 organisationen om
mere end 15 §rf En meger mere langsigter
orientering mister sd ledelsens personlige
interesse,

Miljpledelsens tidsorientering - igen
idealt set — er helt anderledes. Ledetriden
er nemlig ikke pdvirkningsmuligheden af
virksomhedens udvikling, men de konsc-
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kvenser, som nutidige handlinger har pd
afhengige gkosystemer, uanset hvorndr og
hvorhen disse optreder. Dermed bliver
den pkologisk determinerede tidsoriente-
ring i princippet =uendeligr« og personlige
overvejclser skal trede § baggrunden.

Omverden

Strategisk ledelse vurderer omverden pé,
hvorvide den som en parameter kan plvir-
ke virksomhedens beslutninger og hand-
linger. For eksempel betragres riistoffer -
som er gkologisk relevanie dele af omver-
den - kun instrumentelt som produkrions-
fakrorer, der bruges eller forbruges i virk-
somheden efter rationalitetsprincippet.
Konsckvenser af dette brug/forbrug, som
forekommer udenfor selve virksomheden,
betragres som eksterne fakeorer, der er ir-
relevante for plankegningen af erhverys-
massige akriviterer.

For miljpledelsen har omverden ikke
kun gkonomisk karakrer, men ogsd en
pkolopisk vazrdi, Ristoffer er ikke lengere
kun vazrdifulde grundet deres markedspri-
ser, men har en vaerdi selv som en del af
naturen. Udnyoeelsen af ressourcer
underkastes derfor i det mindste bazredyg-
tighedsprincippet: Impdekommelse af
aktuelle behov wden ac fremridige penera-
tioner af den grund forhindres 1 ar fi deres
egne behov imgdekommet Detee inde-
barer bla., at konsekvenser af virksomhe-
dernes akuviteter ikke kengere eksternali-
seres (se Kapp, 1969). Derudover tages
hensyn tl naturlige ressourcer udfra en
wstenisk synsvinkel samt en forstdelse for
den indbyrdes afhazngighed mellem men-
neske og natur.
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Integration af miljeledelsens og

den strategiske ledelses principper?

Denne korte analyse viser, at miljpledelse

ikke kan vazre én blandt mange andre pa-

rametre 1 strategisk ledelse grunder deres
delvis vide forskellige vdgangspunkeer.

Men derimod kan miljpledelse med fordel

benyrtre sig af den straregiske ledelses for-

skellige instrumenter = s laznge de bliver
underkastet en overordnet hensyntagen til
den nawrlige omverdens behov,

Idet ingen eksisterende virksomhed kan
omstille sig fra den ene dag il den anden,
kan indfgrelsen af miljpledelsens princip-
per designes som en trinvis process, der
krazver bide fleksibilitet og viljen til per-
manent at lare nyo
#® Det fprsee rin besddr i at integrere pko-

logiske kriterier 1 det strategiske mana-

pement, Dette sker almindeligvis som
en realbsion pd forandringer pd markeder,
nemlig ndr forbrugerne i stigende grad
efterspprger mere miljpansvarlige pro-
dukrer eller boykotter andre (Grunert
& Kristensen, 1995). En sidan adferd
kan ogsd fortolkes som et forspg pd at
immunisere virksomheden mod mar-
kedsmaessige risici. Detee orin synes fle-
re og flere virksomheder ac afprove pid
en mere eller mindre halvhjerter mide.

Dog er den kun tilscrackkeliz i en koree-

re periode, idet der er stor fare for tilba-

geslag fra forbruger- og politikersiden,
hvis aktivitererne ikke fulges op med
mere pennemtenkoe og pennemgriben-
de foranstaleminger (se Hopfenbeck,

1993 Polonsky & Grunerr, 1995),

& Dot nesee trin bestdr i at foretage virk-
somhedsinterne wndringer med det for-
mil, at forbedre den pkologiske sensibi-
litee samt viljen og evnen il implemen-



tering af nye tiltag hos bide ledelsen og
personalet. Ndr vircksomhedens mar-
kedsorientering ikke kun er reakruive
(som ved fgrste rin) men proakeive ret-
tet mod fremeiden, kan skologiske
overvejelser ikke lengere undgds; vir-
kelighedsnazre scenarier vil i dag aleid
indeholde phologiske komponenter.
Implementeringen af de nve =gronne«
strategier krever dog en indlazringspro-
ces, som tit starter med en miljainspek-
tion og miljgrevision som peger pd virk-
somhedens svagheder med hensyn til
i skologisk baredygtighed.
. ® Derwredje trin bestir i en helt ny ledel-
seskonception, der kunne betegnes som
i dhostrategisk ledefse. Dette sidste trin
bazrer mange kendetegn af det hvad
Ulhwj og Hildebrande (1994) kalder en
integreret milju-, teknologi- og kvali-
tetsledelse, Denne ledelsesform orien-
terer sig ved de ovennavnre Kriterier il
miljpledelse og kan beskrives ved tre
vigtige akriviterer {Freimann, 1990 1.
systemteenkning, dvs, en tenkemdde, som
er multdimensional, multidisciplinar,
iben og integrerende, og som betragrer
vkonomiske aktiviteter som et samspil
mellem naturlige, sociale og skonomi-
ske systemer (Kapp, 1987, 2. indlering,
dsv. bevidse dbenhed overfor forandrin-
zer, viljen tl at eksperimentere med
nye idéer og institutionaliserede former
for keringsprocesser (se Argyris &
Schin, 1978; Harde, 1994); og 3, sdjave-
lens advokar«. Det sidstnzevnte refererer
til bLa. placeringen af ansvaret for
miljeforhold i en uvathangie afdeling,
som har adgang til alle oplysninger og
fungerer som virksomhedens pkologi-
ske sumvittighed.

Bkostrateqisk ledelse

Denne ledelsesform er pid nuveerende tids-
punkt stadigvaek en utopi = dog en utopi,
en rzkke vitksomheder bevager sig hen
mod at virkeliggore. Kraver er ganske en-
kelr, at virksomhederne indgir i en symbi-
se¢ med omgivelserne ved at implementere
en organisationskultur, der berragrer virk-
somheden som en ansvarsfuld partner i sam-
funder. Dermed mndrer sig opfatcelsen af
virksomheder som leverandorer med en
serlig kompetence for bestemite produkeer
eller gienestevdelser ol ac opfylde (for)bru-
gernes og omverdens vierdiforestllinger.

Jorgensen (1993) kalder derce varaifedel-
sex »Lederopgaven er nu at skabe et faelles
torstdelige beslumningsgrundlag, som pd én
gang bide kan samle organisationen, virke
som grundlag for orzanisationens daglize
beslutninger og samtdig lukke op for en
disciplineretr udviklingsproces med hen-
blik pd at opfvlde valgte vierdiforesellin-
ger bedre og bedre under hensynragen il
virksomhedens krav om vaerdinilvackses
(5. 130-131) Dermed cilfores ledelsesfunk-
tonen en indal nu manglende erisk di-
MEnsion.

Modstand mod disse forandringer kan
isier forventes fra dem, der opfatrer disse
krav som nornwative og dertfor ikke haren-
de hjemme i en »rationals virksomheds-
ledelse, der skulle styres udelukkende ¢f-
ter phonomiske principper. Derer dog en
hirdnakker mvee, ac de hidodige ledelses-
former er fri for normer: Gkonomiske akr-
viteter har altid vierer pivirker af de gal-
dende normer, og disse skifrede dramartisk
fra et organisk ol et mekanistisk verdens-
svn i det 1onde og 17nde drhundrede
(Merchant, 1980), Konsckvenserne af den-
ne =revolutions er pd den negative side
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nutidens miljpproblemer, og det ser ud
som om der er brug for et ny skift til er
verdenssyn, der tillader et harmonisk sam-
spil mellem den naturlige og den humane
omverden. Yirksomheder ligesom alle an-
dre »stakeholders« er sdledes opfordret cl
ar pirage sig deres andel i at sikre vores
overlevelse.

summary

Environmental managenent is regarded as a
decisive paramefer for the attainment of
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sistainalie developmert in o worka wirk
ever increasing envirommental probiems,
concurrent with demands for behavioural
changes by all miarket partners. However, this
simple statement becontes complex swhen
transferred from rhetorical exercise ro
operationad strategy. The aim of this article
is to elucidare if environmental management
cern e integrated in the concept of stratesic
managenent without a weakening of the
demand for sustatnadifity.
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