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Klimakrise og samarbejde om gron

omstilling i et arbejdspladsperspektiv
— Kan den danske model bade leve og levere granne
beeredygtige losninger?

Ulrik Gensby & Malene Friis Andersen

Vilegger sidste hind pa denne kronik, netop som den europziske klimatjeneste Copernicus mel-
der ud, at den globale varmerekord blev slaet for 13. méned i trek. Denne udmelding kan legges i
bunken med andre eksempler pa, at klimaet er under dramatisk forandring, som kraver en radikal
indsats fra mange, hvis udviklingen skal vendes. Det gzlder ogsa danske arbejdspladser.

Stadig flere virksomheder tager udgangspunkt i FN’s verdensmal med relation til baeredygtighed,
nir de legger nye strategier i forhold til fremtidens grenne arbejdsmarked (Mandag Morgen &
CONCITO, 2023ab). Det er dbenlyst, at den grenne omstilling skaber nye kompetencebehov, og
at det er mere end et image-anliggende for virksomhederne at engagere sig i den grenne omstil-
ling. Meget tyder pa, med de stadig flere lovkrav og reguleringer (fx ESG-krav) samt udviklingen
af ny teknologi, at den grenne omstilling i fremtiden i overvejende grad ikke bliver et valg, men
et vilkér for danske arbejdspladser. Mange virksomheder er derfor i fuld gang med at forberede
sig pd denne fremtid ved allerede at implementere beslutninger, der bade skaber vakst og styrker
fokus pd den grenne omstilling (PwC, 2023). Undersogelser viser, at en stor del af den danske
befolkning er optaget af den grenne omstilling og flertallet bekymrer sig om konsekvenserne af
klimakrisen (Deltager Danmark & Electica, 2022; CONCITO/Madsen & Fertin, 2022). Og det
er med god grund. For udover problemer forbundet med de konkrete klimabegivenheder som fx
oversvemmelse og terke, viser internationale studier ogsé, at klimakrisen kan fore til sekundzere
problemer som psykisk mistrivsel i form af klimastress, klimaangst og forverring af andre psyki-
ske helbredsproblemer (van Heugten, 2018; Brooks & Greenberg, 2022).

Det, vi "plejer” at gore i vores arbejde, vores opgavelesning og prioriteringer, vil @ndre sig.
Nyere udenlandske studier zoomer ind pé arbejdspladsperspektivet i forhold til klimakrisen og
den grenne omstilling (Brooks & Greenberg, 2022; Moilanen & Toikka, 2023; Moilanen & Ala-
soini, 2023). En international litteraturoversigt viser fx, hvordan bade direkte og indirekte effekter
af klimakrisen bidrager til at skabe udfordringer og nye konflikttyper pa arbejdspladsen i form
af ogede relationelle konflikter (fx uenighed om gronne handlinger som afskaffelse af printer),
vanskeligheder ved at lose kerneopgaven (fx restriktioner pa flyrejser til samarbejdspartnere og/
eller oget hjemmearbejde) samt nye mader, hvorpa ledelsesmessige beslutninger settes igennem
uden involvering af medarbejdere — sarligt under pres fra akutopstiede klimabegivenheder som fx
torke, skovbrande eller oversvemmelser (Lawrance et al., 2022).
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Den eksisterende viden peger saledes pa, at klimaforandringerne kan have betydning for med-
arbejdernes mentale sundhed i form af nye dilemmaer og krav om @ndret opgavelosning pa ar-
bejdspladsen. Dette medferer en rakke nye opmaerksomhedspunkter for de tillidsvalgte og ledere
samt deres fzlles blik pa klimahandlinger og samarbejde i den grenne omstilling. De samme
internationale undersegelser viser ogsa, at det kan gere en forskel for oplevelsen af fx klimangst,
hvis den enkelte inddrages aktivt i klimahandlinger pa arbejdspladsen (Lawrance et al., 2022), og
at det er godt for den mentale sundhed, hvis klimahandlingerne bliver oplevet som meningsfulde
(Zawadski et al., 2020).

Ud fra vores bedste kendskab er der endnu fa studier, der belyser dette i et arbejdsplads- og
samarbejdsperspektiv. Vi ved endnu kun meget lidt om, hvad den grenne omstilling betyder for
arbejdsfzllesskabet, og hvilke nye og kendte risiko- og ressourcefaktorer i det psykiske arbejds-
milje klimakrisen og den gronne omstilling matte medfore (Brooks & Greenberg, 2022). I en
dansk kontekst spiller bade tillidsvalgte og ledere en vigtig rolle i at implementere organisatoriske
forandringer samt understotte et godt arbejdsmilje. Derfor er det swrligt relevant at opna viden
om, hvorvidt tillidsvalgte og ledere foler sig klaedt pa til at handtere og samarbejde om de mulig-
heder og udfordringer, der folger med den gronne omstilling.

Da pres fra omverdenen, fx i form af mere klimavenlig produktion og nye grenne losninger,
forventes at accelerere den grenne omstilling pa danske arbejdspladser, er det vigtigt at undersoge
og forstd implikationerne af den grenne omstilling og skabe mere viden om, hvordan omstillingen
opleves, handteres og implementeres pa arbejdspladsen i en dansk kontekst — herunder sarligt,
hvordan ledere og medarbejdere kan samarbejde om nye grenne lgsninger og styrke virksomhe-
dens kapacitet til at medtzenke og omsztte disse i praksis.

Den danske model beror pa et samarbejdssystem, som gennem mere end 75 ar, har medvirket til
at sikre dialog og samarbejde mellem arbejdsgivere og lenmodtagere. Et godt samarbejde mellem
ledere og medarbejdere er en forudsztning for, at danske virksomheder kan levere losninger til en
af vor tids sterste globale og lokale kriser. Men det kraver, at vi er pa forkant. Vi er heldigvis ikke
alene om at synes dette. Og flere parter fra biade arbejdstager- samt arbejdsgiversiden har serligt
igennem de seneste ar engageret sig i den grenne omstilling, lavet undersegelser (HK Danmark,
2021; FH, 2022a), pjecer og anbefalinger til at fremme gren omstilling i et samarbejdsperspektiv
(TekSam, 2021; FH, 2022b; Broen til fremtiden, 2022).

Forfatterne til denne kronik igangsatte i 2022 i samarbejde med DM — Fagforening — et storre
todrigt udviklingsprojekt med titlen ”Tillidsvalgte og gren omstilling af arbejdspladser”. Projek-
tets fokus var at bidrage med en omfattende vidensoversigt samt en sterre kvalitativ interviewun-
dersoagelse, hvor vi har gennemfort 40 interviews blandst tillidsvalgte (TR og AMR) og ledere for
at belyse, hvad den grenne omstilling har af betydning for arbejdsmilje, arbejdsopgaver og tillids-
valgte rolle. Derudover har vi bearbejdet skriftligt og mundtligt materiale fra over 200 deltagere
pa to workshops. Vi er taknemmelige for, at DM har valgt at stille resultater fra bade vidensover-
sigt samt den kvalitative undersogelse til radighed, og vi henviser til den samlede rapport for at
dykke ned i resultaterne (Andersen, Gensby, & Uhrenholdt, 2024).

Vivil her traekke nogle udvalgte resultater frem fra interviewundersogelsen, som vi afslutnings-
vis vil perspektivere i forhold til en raekke potentialer, som lever i samarbejdssystemet og den dan-
ske model, og som kan udgere en vigtig loftestang for at mobilisere arbejdspladsen som en central
meningsfuld arena for den grenne omstilling.

Mange er i gang — men er vi nok i gang?
Den konkrete udmentning af grenne initiativer medferer forandringer i form af @ndret organi-
sering, opgavelesning og adfzerd pa arbejdspladsen. Klimahandlinger dakker et bredt spektrum

af initiativer. Vi sd, hvordan nogle initiativer havde mere intern karakter i form af mere vegetarisk

Tidsskrift for Arbejdsliv, 27. arg, nr. 1, 2025 — 66



mad i kantinen, ferre flyrejser, oget affaldssortering, etc., mens andre havde mere overordnet og
ekstern karakter, som handlede om at @ndre strategiske beslutninger om indkebspolitik, gren
I'T, investeringer, etc. Siledes horte vi bide om grenne tiltag og forandringer, som skete i kraft
af udefrakommende regulering og lovgivning, formelle beslutningsprocesser og udvikling af kli-
mastrategier og klimahandlingsplaner, mens andre sker mere uformelt i de daglige goremal og
opgavelesning pa arbejdspladsen. Falles for dem var, at de i flere tilfelde @ndrede de ansattes
opgavelesning og havde potentiale til bade at mobilisere og samle arbejdsfellesskabet, men ogsa
skabe frustration og give anledning til konflikter.

Flere af de tillidsvalgte bakkede op om den grenne omstilling pé arbejdspladsen, og nogle var
ogsa involveret mere direkte i den og sad fx i grenne arbejdsgrupper eller udvalg pa arbejdspladsen.
Vi fandt i undersegelsen, at der overordnet var tre motiver for de tillidsvalgte til at engagere sig
i den grenne omstilling: 1) az vere en gron person, hvor den grenne omstilling var af personlig og
veerdimaessig betydning for den tillidsvalgte, 2) az have en gron faglighed, hvor deres professionelle
faglige baggrund ger det muligt for dem at ridgive og engagere sig mere konkret i den grenne
omstilling pa arbejdspladsen og 3) a# vere i en gron organisation, hvor de tillidsvalgte repraesenterer
medlemmer, for hvem den gronne omstilling er hejt pd deres dagsorden.

De tillidsvalgte fortalte om en rakke dilemmaer og vanskelige situationer pa arbejdspladsen.
Fx fortalte de om forskellige holdninger blandt kollegaer om, hvad den grenne omstilling matte
“koste” — der var ikke altid enighed om, hvorvidt de grenne tiltag og forandringer var bevlet og
@ndringerne veerd. Dette spandingsforhold kunne blive forstarket specielt i heterogene arbejds-
teellesskaber, som var praeget af forskellige fagligheder, veerdier og funktioner.

Flere ledere og tillidsvalgte erfarede ogsa, at den grenne omstilling kunne drukne, hvis orga-
nisationen i forvejen var praeget af mange forandringer og et stort arbejdspres. De gronne tiltag er
i konkurrence med mange andre kraevende opgaver — for bide tillidsvalgte og medarbejdere, men
arbejdspladsen har bedre chancer for at lykkedes med den grenne omstilling, hvis medarbejdere
og ledere har folt sig tilstraekkeligt hort i form af indflydelse pa nye grenne ideer og tiltag, og deraf
@ndrede krav til adfeerd pa arbejdspladsen og samarbejde om opgavelosning. Manglende indfly-
delse kan her fore til utilfredshed og flere konflikter ogsi mellem tillidsvalgte og ledelsen.

Vi er ikke i tvivl. Den danske model skal vaere en loftestang

Skal den danske model vere en loftestang for den grenne omstilling - og det tror vi p4, at den skal
- ser vi et behov for, at der pa arbejdspladserne sker en prioritering og vedligeholdelse af dialogen
om gren omstilling, og at man formar at teenke i nye baner om fx produktionsforhold, rammer for
opgavelesning, nye ressource- og risikofaktorer i det psykiske arbejdsmilje samt involvering af de
ansatte. Den gronne omstilling ma ikke blive et anliggende, der er forbeholdt ledelsen, eller noget
der udelukkende dreftes af professionelle i et isoleret ESG-kontor.

Vores undersogelse peger p4, at den grenne omstilling vil klare sig bedre, hvis virksomhederne
har fokus pa, hvordan og hvornar tillidsvalgte og medarbejdere involveres i omstillingsprocessen.
For mange virksomheder indebzrer den grenne omstilling, at der indferes nye teknologiske los-
ninger, nye arbejdsprocesser, nye opgaveprioriteringer og ndrede samarbejdsrelationer; og om-
stillingen kraever ofte nye kompetencer hos bide ledere og medarbejdere. Flere af de tillidsvalgte,
vi interviewede, oplevede opbakning til den grenne omstilling blandt langt de fleste medarbe;j-
dere. Men de fortalte samtidig om nye mulige dilemmaer og konflikter pa arbejdspladsen, nar de
konkrete tiltag skulle besluttes og indarbejdes i hverdagen: Hvorfor skal alle nu pludselig anvende
den energikrevende ChatGPT, men man ma ikke lengere printe? Hvorfor skal medarbejderne
have vegetardage i kantinen, nir ledelsen flyver til flere meder arligt? Nar der skrues op for af-
faldssorteringen og materialer i hejere grad skal genbruges, skal medarbejderne sa have ferre
arbejdsopgaver for at forebygge stor arbejdsmangde og tidspres? Hvordan héndterer vi mulige
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uretferdigheder, hvis de yngre ansatte ikke har mulighed for at rejse til samarbejdspartnere i ud-
landet, og dermed ikke har mulighed for at opbygge internationale relationer i samme grad som de
erfarne medarbejdere? Og vil arbejdspladsen afsatte tid til den ekstra transporttid, hvis flyveturen
bliver udskiftet med togturen?

Den grenne omstilling vil siledes ogsé ofte indebzre organisatoriske forandringer — men ma-
ske en szrlig type forandringer, som udover at have betydning for den konkrete opgavelosning
ogsa i hejere grad bererer de ansattes personlige overbevisninger, verdier og politiske standpunk-
ter. P4 denne made flettes det personlige og det professionelle sammen pa nye méder i forhold til
gron omstilling pé arbejdspladsen. Fra den eksisterende litteratur ved vi, hvor central involvering
af medarbejdere er for, at forandringerne lykkes — med de ansattes trivsel i behold (Abildgaard et
al,, 2020; Hagedorn-Rasmussen et al., 2021; Andersen, 2023).

Felles for biade de formelle og uformelle grenne beslutninger og tiltag pa arbejdspladsen er, at
vi behover ledere og tillidsvalgte, som har viden og kapacitet til at treeffe de rigtige beslutninger,
og som formar at understotte de nedvendige handlinger, si de grenne strategier, investeringer
og lesninger kan bringes 1 spil til gavn for vores arbejdsliv og klima. I vores undersegelse sa vi,
hvordan de tillidsvalgte ofte bevaeger sig mellem to ydre positioner; mellem at vare reaktiv og
proaktiv. I samtalerne med tillidsvalgte blev det klart, at der ikke findes en korrekt eller forkert
position at indtage, idet en reaktiv position kan vere lige sa hensigtsmaessig som en proaktiv posi-
tion. Serligt sd vi, hvordan tillidsvalgte med fordel kan indtage forskellige roller (hhv. vagthund,
forhandler, sparringspartner og facilitator) i samarbejdet med ledelsen pa forskellige tidspunkter i
forandringsprocessen. Hvilken position, den tillidsvalgte med fordel kan indtage, athanger ogsa
af holdninger til den grenne omstilling blandt de kollegaer, som den tillidsvalgte reprasenterer.
Samarbejdet om gren omstilling skal derfor biade kunne rumme og repraesentere dem, der synes,
at den gronne omstilling gér for langsomt, og dem, der synes, den gér for vidt.

Vi har her skitseret resultaterne og indsigter fra vores interview og projekt. Vores undersggelse
er en af de forste til at belyse dette i praksis, og vi haber, at flere vil folge fremover. Der er brug
for, at tillidsvalgte, ledere og de faglige organisationer laerer af hinanden og deler erfaringer, si den
danske model og samarbejdssystemet i endnu hejere grad anvendes som loftestang i forhold til at
understotte den grenne omstilling og handteringen af klimakrisens konsekvenser. I nedenstiende
afsnit vil vi afslutningsvis prasentere vores bud pa, hvordan den danske model aktiveres i denne
sammenhang.

Hvordan kan den danske model leve og levere bzredygtige lasninger?

En styrke ved den danske model er netop traditionen for samarbejde og muligheden for at g i dia-
log om forandringer og fzlles lasninger pa arbejdspladsen. Samarbejdsaftalen sztter rammen om
det centrale princip om dialog pi arbejdspladsen, hvor interesser kan medes og hindteres. Aftalen
betyder, at der i dag er etableret et samarbejdssystem med lokale samarbejdsudvalg, hvor ledere
og medarbejdere kan drefte virksomhedens drift, trivsel og sikkerhed og arbejde med principper
og rammer for nye lgsninger. Her spiller bade tillidsvalgte og ledelsesrepraesentanter en afgerende
rolle. Vi vil gerne fremhzve fire trek i samarbejdssystemet, som — vi teenker — gor, at den danske
model kan levere beeredygtige grenne losninger pa danske arbejdspladser, og som ogsa er relevante
i forhold til den grenne omstilling:

1. At dialogen foregir ude pi de enkelte arbejdspladser og tager udgangspunkt i de lokale ud-
fordringer og mulige losningsforslag, som kan skabe meningsfulde grenne forandringer for
opgavelesning og arbejdstallesskab i konkrete brancher.

2. At kollektive vilkar er udgangspunktet for enskede forandringer, hvilket gor det muligt at
skabe en falles fortelling om “et gronnere arbejde”, som kan vare med til at udvikle et fzl-
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les sprog og fremme en oplevelse af samherighed omkring de dilemmaer og muligheder ift.
trivsel og opgavelgsning, som den grenne omstilling forer med sig.

3. At samarbejdsstrukturen med fx lokale samarbejdsudvalg ger det muligt for bade ledere og
medarbejdere at fa indflydelse pa beslutningsprocesser og at bidrage til de forandringer, som
tolger af den grenne omstilling ud fra deres viden om fx arbejdsprocesser og opgaver.

4. At samarbejdet er dynamisk, dvs. har fokus pa kompetencer og videndeling som en kontinu-
erlig lzereproces, hvor ledere og medarbejdere understottes i at anvende viden om den grenne
omstilling til at kvalificere forandringer pa en motiverende og trivselsfremmende made.

De ovenstidende potentialer i forhold til den grenne omstilling vokser ud af et samarbejdssystem,
som bruges af virksomheder hver dag. Vores undersegelse peger p4, at vi i endnu hejere grad an-
vender potentialerne i samarbejdssystemet for at fremme den nedvendige grenne omstilling med
arbejdsmiljoet for gje. Det kan fx ske, hvis man i samarbejdssystemet ser narmere pa, hvordan
man kan spille sammen med nye typer af fora, hvor medarbejdere medes og drefter gronne tiltag
(fx et beeredygtighedsudvalg), og pa hvilke tidspunkter i forandringsprocessen det kan veere rele-
vant at dagsordensette den grenne omstilling (jf. idéudvikling, prioritering og implementering af
tiltag). Det er derfor ikke nok at sige til virksomhederne, at de skal gi i gang med at indfri poten-
tialerne og samarbejde om den grenne omstilling. Tillidsvalgte og ledere skal ogsa klades pa til
at kunne samarbejde i form af falles sprog og viden, og der skal gives plads til at drefte, hvordan
virksomheden kan arbejde med gren omstilling og tilpasse tiltag, sa de passer til virksomheden
og er realistiske.

Samtidig viser vores undersogelse, at den grenne omstilling medferer mange nye regler (fx
CSRD og ESG) og derfor ogsd nye behov for at inddrage virksomheden og understotte kapa-
citetsudvikling ift. til at kunne medtanke, hiandtere og efterleve regler, nir der indferes gronne
lesninger pa arbejdspladsen. Her er der behov for bade kompetenceudvikling og udveksling af vi-
den mellem virksomheder, faglige organisationer, pensionsselskaber, myndigheder og fonde, hvor
“gron omstilling af arbejdspladser” og nye ressource- og risikofaktorer i arbejdet udger det centrale
omdrejningspunkt. Det kunne fx ske gennem nye typer af partnerskaber og vidensmobilisering
(Gensby et al., 2019) centreret omkring “gren omstilling og arbejdsliv’ med det formal at styrke
samspil mellem forskning og praksis og bringe viden og lesninger ud til virksomhederne, s gron
omstilling virker for bade trivsel, rekruttering og fastholdelse af den nedvendige arbejdskraft.

Det ligger i den danske models grundtanke at medtage medarbejdernes ideer til at understotte
gron omstilling, der bade styrker opgavelasning, trivsel og arbejdsfzllesskab. Med afszt i vores
undersggelse og fremtidens udfordringer kan tillidsvalgte med fordel og i sterre omfang udvikle
sin rolle som wvidensbrobygger i samarbejdet med ledelsen (Gensby et al., 2020). Denne rolle be-
toner det dynamiske arbejde med at understotte videndeling, kapacitetsudvikling og opbygning
af lokalt beredskab og stette til forankring, hvor det bliver en ledelsesmaessig ressource at tage
opmarksomhedspunkter og losningsforslag fra hele virksomheden med ind i de forandringer, som
den grenne omstilling initierer. Det kraver imidlertid, at bade ledere og tillidsvalgte finder plads
til dialogen om gren omstilling i samarbejdssystemet, og at tillidsvalgte klaedes pd med viden og
inspireres til handling gennem fx gennem kompetenceudvikling, vejledning og arbejde med for-
staelse af egen rolle.

Som afslutning pa denne kronik inviterer vi til, at vi sammen udfolder potentialet ved sam-
arbejdssystemet som en del af DNAt i den danske model. Samarbejdssystemet muligger det
centrale princip om dialog pa arbejdspladsen, hvor interesser kan medes og hindteres, og der gives
plads til at se pé hele virksomheden og indflydelse pa de forandringer af arbejdsmilje og arbejdsliv,
som den grenne omstilling medferer. Lykkedes vi med dette, kan vi samtidig gere arbejdet mere
meningsfuldt for ledere og medarbejdere, idet de vil opleve, at de gennem deres lasningsforslag til
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nedvendige grenne forandringer af arbejdet far mulighed for at bidrage til en vigtig samfunds-
massig opgave pa en méde, hvor trivsel og produktivitet kan virke sammen. Sa for at opsummere:
Ja, den danske model kan béade leve og levere gronne baeredygtige losninger — men det kraever ny
viden, nye kompetencer og nye samtaler og samarbejde om klimakrise og gren omstilling, som

baseres pa et arbejdspladsperspektiv.
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