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FORORD

Det stigende fokus pa gren omstilling i samfundet og de mange investeringer i
gren infrastruktur skaber bade nye krav og nye muligheder for os alle. Krav og mu-
ligheder, der uomtvisteligt vil udfordre vores geremal og adfeerd - ogsa i arbejds-
livet. Det vi “plejer” at gore i vores arbejde, vores opgavelasning og med vores
prioriteringer vil &ndre sig. £ndringerne er allerede begyndt pa arbejdspladserne
- nogle steder mere end andre. Men hvad betyder klimakrisen og den grenne om-
stilling for de ansatte og deres arbejdsmiljg, og hvad er de tillidsvalgtes mulighe-
der og rolle i alt dette? Det er afgerende at vaere pa forkant og give begyndende
svar herpa. Det er et spgrgsmal om tid, for klimazendringerne og den grenne om-
stilling sker allerede omkring os. Om vi vil det eller ej.

Den grenne omstilling sker nu og har allerede bevagenhed hos mange ledere og
medarbejdere. Pa arbejdspladsen udferes hver dag store og sma klimahandlinger
i forseget pa atimplementere og omsaette de grenne tiltag og investeringer i prak-
sis. Nogle klimahandlinger sker i kraft af udefrakommende regulering og lovgiv-
ning, formelle beslutningsprocesser og udvikling af klimastrategier og klimahand-
lingsplaner, mens andre sker mere uformelt i de daglige ggremal og i opgavelas-
ningen pa arbejdspladsen.

Faelles for bdde de formelle og uformelle beslutninger og handlinger er, at vi be-
haver arbejdspladser og tillidsvalgte, som har viden og kapacitet til at treeffe de
rigtige beslutninger, og som formar at understatte de nadvendige handlinger, sa
de grenne strategier, investeringer og lgsninger kan bringes i spil til gavn for vores
arbejdsliv og klima.

Det kraever imidlertid, at der pa arbejdspladserne sker en prioritering og vedlige-
holdelse af dialogen om gren omstilling, og at man formar at teenke i nye baner om
fx produktionsforhold, rammer for opgavelasning, nye ressource- og risikofaktorer
i det psykiske arbejdsmiljg samt involvering af de ansatte. Den grenne omistilling
ma ikke blive et anliggende forbeholdt ledelsen eller noget, der udelukkende drgf-
tes af professionelle pa et isoleret ESG-kontor.

Den grenne omstilling kreever involvering af tillidsvalgte og medarbejdere, da den
for mange virksomheder indebaerer indferelse af nye teknologiske lasninger, nye
arbejdsprocesser, nye opgaver og eendrede samarbejdsrelationer. Den kan desu-
den stille krav om nye kompetencer hos bade ledere og medarbejdere og vil sale-
des ogsa ofte indebaere organisatoriske forandringer.

En styrke ved den danske model er netop traditionen for samarbejde og mulighe-
den for at ga i dialog om feelles lasninger pa arbejdspladsen. Her spiller bade til-
lidsvalgte og ledelsesrepreesentanter i samarbejdssystemet en afgerende rolle.
Men i hvor hgj grad anvender vi potentialer i den danske model som Igftestang for
den ngdvendige grenne omstilling?

Neaervaerende undersggelse og rapport er igangsat for at undersgge den grgnne
omstilling pa arbejdspladserne fra de tillidsvalgtes og ledernes perspektiv. Vi tror
pa, at vi skal medtaenke de tillidsvalgte i den grenne omstilling pa arbejdsplad-
serne, fordi de kender arbejdsopgaverne, har teette relationer til kollegaer og viden
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om, hvor barriererne konkret opstar, og hvilke mulige lazsninger der kan vaere. Sam-
tidig eksisterer der kun sparsom viden om, hvordan virksomhederne medtaenker
medarbejderinddragelse i den grenne omstilling.

| perioden november 2022 til maj 2024 har DM - Fagforening taget initiativ til og
understgttet arbejdet med den farste danske undersggelse af tillidsvalgtes rolle og
muligheder i arbejdet med gren omstilling af arbejdspladser.

Neervaerende rapport, "Tillidsvalgte og gren omstilling af arbejdspladser”, giver en
ramme til at forstd den grgnne omstilling som en forandringsproces og beskrive,
hvilke tendenser og udviklingsmuligheder den grenne omstilling af arbejdspladser
kan medfare for medarbejderindflydelse og det psykiske arbejdsmilje. Analysen
praesenterer en raekke udfordringer og muligheder ift. tillidsvalgtes rolle, pavirk-
ningsmuligheder samt formelle og uformelle pavirkningsarenaer i den grenne om-
stilling - bade i forhold til samarbejdet med ledelsen og medarbejderne samt selve
opgavelgsningen.

Rapporten supplerer "DM'’s arbejdsprogram 2022-2025" og udbygger protokollat
om medarbejderinddragelse i gren omstilling pa statslige arbejdspladser, hvor
manglen pa viden om medarbejderinddragelse i gren omstilling og strategier til at
fremme et godt samspil mellem ledere og medarbejdere om grenne lgsninger pa
arbejdspladsen blev fremhaevet som et centralt fokusomrade.

Det er habet, at vi med denne rapport bidrager med ny viden, som kan kvalificere
dialogen om gren omstilling pa arbejdspladsen og sikre medindflydelse pa maske
en af vor tids vigtigste dagsordener. Undersggelsesteamet har bestaet af forsker,
ph.d. og selvsteendig organisationspsykolog Malene Friis Andersen, forsknings-
chef, ph.d. og partner Ulrik Gensby (projektleder), TeamArbejdsliv, og seniorfor-
sker, ph.d. og partner Christian Uhrenholdt Madsen, TeamArbejdsliv.

Undersagelsen har veeret fulgt af en faelgegruppe fra DM - Fagforening bestaende
af teamchef Gitte Grgnkaer Svendsen og arbejdsmiljgkonsulent Sgren Bjerregaard
Kjeer, som har leest rapportudkast igennem og bistaet med vaerdifulde input under-
vejs i projektudviklingen og i skriveprocessen.

Desuden har en raekke DM tillidsvalgte - som deltog pa DM Arsmade 2022 og 2023
- veeret involveret i undersggelsens startfase og praesentation af de forelgbige re-
sultater med det formal at komme med input til det igangvaerende arbejde.

Der skal derfor lyde en szerlig stor tak til alle de DM-tillidsvalgte, som har engageret
sig i undersggelsen og bidraget med uvurderlig viden om deres erfaringer med at
arbejde med den grenne omstilling og konsekvenserne pa arbejdspladsen, og
ogsa en stor tak til de ledermedlemmer af DM, som har deltaget i interview. Uden
jer havde der ikke veeret nogen rapport og resultater at arbejde videre med.

Valby, maj 2024
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INDLEDNING

Dette projektinitiativ er igangsat af DM - Fagforening for akademikere i samarbejde
med selvsteendig psykolog og arbejdslivsforsker Malene Friis Andersen og Team-
Arbejdsliv ved forskningschef Ulrik Gensby og seniorforsker Christian Uhrenholdt
Madsen. Motivationen bag initiativet er at etablere en platform til at engagere til-
lidsvalgte og medarbejdere i den grenne omstilling pa arbejdspladsen samt at ud-
vikle nyteenkende veje til at understatte tillidsvalgte i at facilitere og motivere til god
dialog om de forandringer, den grenne omstilling initierer.

Formal

| dette projekt saetter vi fokus pa tillidsvalgtes rolle og muligheder i den grgnne
omstilling af arbejdspladser. Projektet er gennemfart i perioden november 2022 til
maj 2024.

Formalet er at indsamle viden og give inspiration og perspektiver, der ruster de
tillidsvalgte til at handtere de forandringer, som falger af nye grenne tiltag pa ar-
bejdspladsen. Fokus er iseer pa de udfordringer og muligheder, tillidsvalgte ople-
ver i forbindelse med deres rolle og virke pa arbejdspladsen, og deres muligheder
for at engagere medarbejdere i den grenne omstilling.

Med rapporten haber vi at understatte samarbejdet om den grenne omstilling som
organisatorisk forandringsproces og tenke den sammen med de tillidsvalgtes
rolle, sa de pa én gang kan sikre medarbejderinddragelse, udvikle kvaliteten i op-
gavelgsningen og styrke det psykiske arbejdsmilje for medarbejdere og ledere.

Denne rapport sammenfatter en praksisrettet vidensoversigt med resultaterne af
en barriere- og mulighedsanalyse samt en raekke perspektiver og opmaerksom-
hedspunkter til videre inspiration. Projektet har vaeret guidet af falgende delmal:

1. Atafdaekke og koble viden om den grenne omstilling med viden om psykisk
arbejdsmiljg, organisatoriske forandringer og medarbejderinddragelse.

2. At skabe et feelles sprog og en referenceramme for de nye udfordringer,
dilemmaer og muligheder, som klimakrisen og arbejdspladsers grenne om-
stilling kan fere med sig for trivsel, arbejdsfallesskab og opgavelgsning.

3. Atidentificere barrierer og handlemuligheder for tillidsvalgte i forhold til at
engagere medarbejderne og samarbejdet med ledelsen om den grenne
omstilling pa fair, motiverende og trivselsfremmende mader.

Med rapporten gnsker vi at invitere laeseren til at reflektere sammen med os og
involvere sig i laesningen bl.a. ved hjeelp af illustrative case-eksempler og fremhaee-
vede figurer.

Rapporten kan anvendes som inspiration til DM - Fagforening i forhold til at kleede
de tillidsvalgte pa med viden og inspiration til handling, fx gennem kompetence-
udvikling, vejledning og rollemodeller, og spille sammen med igangvaerende kur-
sustilbud og efter- og videreuddannelse, evt. som overbygning/onlinekurser.
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BAGGRUND

Den grenne omstilling har aktuel politisk bevagenhed - ogsa pa den enkelte ar-
bejdsplads. Stadig flere virksomheder tager udgangspunkt i EU’s nye krav til ESG-
rapportering og FN's verdensmal med relation til baeredygtighed, mens de laegger
strategier for den grenne omstilling. Det afspejler det stigende fokus pa gren om-
stilling i samfundet generelt, og mange arbejdspladser arbejder allerede aktivt og
malrettet med gren omstilling’ (Teenketanken Mandag Morgen 2022). En udvik-
ling, der ogsa tager fart i takt med energikrisens (skonomiske) konsekvenser.

De forste skridt ift. samarbejdet om gren omstilling pa arbejdspladserne er alle-
rede taget, da gren omstilling var en del af OK21 pa bade det statslige og det kom-
munale omrade (se bl.a. Samarbejdssekretariatet 2021). | “DM’ Arbejdsprogram
2022-2025" er gren omstilling et af de centrale punkter - herunder fremme af gren
omstilling pa arbejdspladserne. Etandet lige sa centralttema i arbejdsprogrammet
er "Bedre arbejdsmiljg og gode forhold” for DM’'s medlemmer (DM - Fagforening
2022).

Fra forskningen ved vi, at medarbejderinddragelse er centralt for bade udviklingen
af fx ny teknologi og indfgrelsen af forskellige grenne ideer og lasninger (Abild-
gaard mfl. 2020; Hagedorn-Rasmussen mfl. 2021; Friis Andersen 2023). Vi ved dog
endnu kun meget lidt om, hvad den grenne omstilling betyder for arbejdsfaelles-
skabet, for nye og kendte risiko- og ressourcefaktorer i det psykiske arbejdsmilja,
for medarbejderinddragelse og den tillidsvalgtes rolle i alt dette. Der ligger et stort
potentiale i at medtage medarbejdernes ideer til grenne tiltag og grenne forand-
ringsprocesser (FH 2022).

Samtidig eksisterer der kun sparsom viden om, hvordan virksomhederne medtaen-
ker medarbejderinddragelse i den grenne omstilling, herunder tillidsvalgtes rolle
(Busck 2005). Tillidsvalgte kan gere det muligt at tage kollegerne med ind i de for-
andringer, som den grgnne omstilling initierer. Det kraever imidlertid, at de tillids-
valgte kleedes pa med viden og inspireres til handling gennem fx kompetenceud-
vikling, vejledning og rollemodeller (Lorentzen & Remmen 2000).

Tillidsvalgtes rolle og pavirkningsmuligheder

Der er endnu ikke gennemfart en praksisrettet vidensoversigt med fokus pa sam-
spillet mellem grenne ideer, psykisk arbejdsmiljs og medarbejderinddragelse, og
der savnes viden om de konkrete barrierer der er for tillidsvalgtes rolle og pavirk-
ningsmuligheder og indflydelsesarenaer (formelle og uformelle) i den grenne om-
stilling pa arbejdspladsen.

Baggrunden for at afdaekke viden om omradet er en ambition om, at tillidsvalgte
spiller konstruktivt og klogt ind i de forandringsprocesser, som vil opsta og veere
nadvendige pa arbejdspladserne som felge af den grenne omstilling. Her kan de
tillidsvalgte sege indflydelse og sikre medarbejdernes interesser i arbejdspladser-

" En analyse udgivet af Teenketanken Mandag Morgen i samarbejde med Concito i juni 2022 konkluderer, at der
i haj grad mangler kompetencer pé arbejdspladserne til at understette den grenne omstilling.
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nes grenne omstilling ved at spille ind med konkret viden fra medlemmernes hver-
dag om muligheder og barrierer i opgavelasningen, arbejdsvilkarene og samar-
bejdet.

Ud fra forudsaetningen om at grenne initiativer og omstillingstiltag pa arbejdsplad-
serne medferer konkrete forandringer i opgavelgsningen og arbejdsvilkarene for
bdde medarbejdere og ledere, kan de tillidsvalgte have en afgerende mulighed
for at pavirke medarbejdernes vilkar og arbejdsmiljg positivt, samtidig med at de
har mulighed for at bidrage til at fremme den grenne omstilling.

Der findes ikke et samlet vidensgrundlag med fokus pa krydsfeltet mellem gren
omstilling og arbejdsmiljs og de forandringer, det medfarer, samt om de indfly-
delsesmuligheder, der opstar for medarbejdere og tillidsvalgte.

Det er derfor en central del af dette projekt at understatte DM's muligheder for at
opbygge en unik videnskapacitet og blandt tillidsvalgte at skabe viden om udfor-
dringer og muligheder, gode case-eksempler samt inspiration, som kan styrke de
tillidsvalgte til at indga i dialoger og samarbejde om gode, konkrete grgnne
lzsninger pa arbejdspladsen.

PROJEKTDESIGN

Projektets afrapportering er struktureret i tre dele. Del 1 er gennemfart som en
praksisrettet vidensoversigt. Del 2 er gennemfert som en kvalitativ analyse af ud-
fordringer og muligheder med tre case-eksempler. Del 3 sammenfatter resultater
fra de foregaende dele i en raekke perspektiver og opmaerksomhedspunkter, som
kan give inspiration til videre udvikling og handling. Del 3 udgives ikke offentligt
men indgar i DMs interne arbejde med at understgtte tillidsvalgte og udvikle tilbud
til dem.

Metode og fremgangsmade

Del 1: Vidensoversigt

Formalet med vidensoversigten er at etablere en ramme til at forstéd den grenne
omstilling som en forandringsproces og beskrive, hvilke tendenser og udviklings-
muligheder den grenne omstilling af arbejdspladser kan medfere for medarbej-
derindflydelse og det psykiske arbejdsmiljz. Vidensoversigten fokuserer pa tre ud-
valgte vidensfelter med relevans for DM-tillidsvalgtes rolle og pavirkningsmulighe-
deriden grenne omstilling:

1) institutionalisering af gren omstilling,

2) psykisk arbejdsmilje og

3) medarbejderindflydelse.
Ved at sammenfatte viden fra de tre vidensfelter bliver det muligt at forsta samspil-
let og arbejde med nogle af de implikationer, den grenne omstilling af arbejds-
pladser har for organisationen og det psykiske arbejdsmilje.

Del 2: Kvalitativ analyse af udfordringer og muligheder med case-eksempler

Analysen af udfordringer og muligheder er designet som en kvalitativ interviewun-
dersggelse for bedst muligt at afdeekke og belyse tillidsvalgtes rolle, pavirknings-
muligheder samt formelle og uformelle pavirkningsarenaeriden grenne omstilling
- bade i forhold til samarbejdet med ledelsen og med medarbejderne.
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| alt 20 tillidsrepraesentanter (TR), 10 arbejdsmiljgrepraesentanter (AMR) og 10 le-
dere har deltaget i undersggelsen. Alle deltagere er interviewet om deres erfarin-
ger med konkrete udfordringer og muligheder for, at tillidsvalgte kan initiere og
pavirke den grenne omstilling samt de forandringsprocesser, som den grenne om-
stilling medfgrer. Forandringsprocesser, som kan pavirke DM’s medlemmers triv-
sel, psykiske arbejdsmiljes og arbejdsopgaver.

Interviewpersonerne er identificeret som led i DM’s Arsmade 2023 for tillidsvalgte
og rekrutteret i samarbejde med DM-projektgruppen. Deltagelse har veeret frivillig,
og interviewpersoner har givet skriftligt samtykke til at medvirke i projektet. Alle
interviewpersoner og citater er anonymiseret, og DM har ikke kendskab til, hvad
enkeltpersoner har udtalt sig om. Alle interview er blevet udskrevet som konden-
serede referater og bearbejdet af forskerne for videre analyse. Analysen er gen-
nemfart som en eksplorativ og tematisk analyse med brug af iterativ kodning og
kategorisering af data.

Del 3: Sammenfatning af resultater i perspektiver og opmaerksomhedspunkter

Sammenfatningen af resultaterne fra de foregaende dele er gennemfart som en
tveergdende syntese. Formalet er at indkredse en raekke perspektiver og opmaerk-
somhedspunkter til god praksis og inspiration til handling.

Perspektiverne er malrettet tillidsvalgtes muligheder for at: a) preege udfordringer,
muligheder og potentialer, b) sikre medindflydelse, c) navigere mellem forskellige
roller og positioner, d) indga i kompetenceskabende efter- og videreuddannelses-
aktiviteter og e) blive endnu steerkere i at understotte den grenne omstilling og de
relaterede forandringsprocesser.

Opmaerksomhedspunkterne er udviklet til inspiration for det videre arbejde med
DM's grenne strategi for, hvordan tillidsvalgte kan preege og samarbejde om gren
omstilling af arbejdspladser.
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RESULTATER

DEL 1: Viden om gron omstilling som organisatorisk forandrings-
proces

Formalet med vidensoversigten er at etablere en ramme til at forstd den grenne
omstilling som organisatorisk forandringsproces, herunder hvordan grgn omstil-
ling bliver en del af en virksomhedskontekst, og hvilke tendenser og udviklingsmu-
ligheder hensynet til den grenne omstilling af arbejdspladsen medferer for med-
arbejder-indflydelse og det psykiske arbejdsmilje.

Udarbejdelsen af vidensoversigten er baseret pa tre udvalgte vidensfelter: 1) insti-
tutionalisering af gren omistilling, 2) psykisk arbejdsmiljg og 3) medarbejderindfly-
delse. De tre vidensfelter bidrager til at synliggere, hvad der pavirker virksomheder
til at ga i gang med den grenne omstilling, og hvordan den grenne omstilling in-
debaerer organisatoriske forandringer og processer med betydning for det psyki-
ske arbejdsmiljs og medarbejderindflydelse.

Figur 1 illustrerer samspillet mellem, hvordan de tillidsvalgtes opgave bliver at va-
retage medarbejdernes interesser i forandringerne ved at finde den rette balance
mellem hensynet til institutionalisering af gren omstilling, hensynet til psykisk ar-
bejdsmiljg og hensynet til indflydelsesmuligheder pa deres arbejdsplads.

Figur 1: Gran omstilling som organisatorisk forandring af arbejde og relationer

Institutionalisering
af gron omstilling

Organisatoriske
forandringer

Medarbejder- Psykisk
indflydelse arbejdsmilje

Regulering og initiativer til udvikling af gregnne virksomheder

Selvom det kan fales, som om den grenne omstilling diskuteres alle steder i dagens
Danmark - bade i den offentlige debat og sikkert ogsa pa laesernes arbejdspladser,
sa er den grenne omstilling ikke en enkelt strategi eller et fast programpunkt i en
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2030-plan. Vi anvender i dette projekt begrebet som en samlebetegnelse for alle
initiativer og andringer, der har til formal at eendre organisationers pavirkning af
klimaet og biodiversiteten. Det vil ogsa sige, at vi i vores rapport medtager alle
eksempler pd sma og store indsatser pa arbejdspladsniveau, uanset om de er for-
ankret i en stor regional udviklingsstrategi, en virksomhedsindsats vedtaget hos et
moderselskab i USA eller blot forankret i det lokale samarbejdsudvalg. Alle tages
de med. Men det er alligevel vigtigt at forsta, hvad der sker globalt, som ger, at
den grenne omstilling nu er en uvaegerlig del af vores allesammens arbejdsliv. Tek-
toniske plader beveeger sig i disse ar og er med til at pavirke hverdagene og ar-
bejdslivet for DM's tillidsvalgte og medlemmer.

Institutionalisering - nar gren omstilling bliver hverdag

Det, der sker med den grgnne omstilling i disse ar, er, hvad man med et begreb fra
sociologien kan kalde en institutionalisering. Det betyder, at vi ser, hvordan en, ma-
ske for nogen diffus, dagsorden gar fra at veere baseret pa abstrakte ideer pa me-
der og konferencer til at veere konkrete politikker og handlemenstre i vores hver-
dag. Det er sa at sige ved at blive en institution. Nar mange hgrer ordet institutio-
nalisering pa dansk, sa kommer man uden tvivl til at teenke pa steder, hvor der ud-
fares arbejde i den offentlige sektor. Daginstitutioner eller degninstitutioner for
bare at naevne et par eksempler. Men det er ikke i den betydning, vi her anvender
det. At noget bliver institutionaliseret betyder, at det bliver en fast del af vores ho-
risont. Med andre ord bliver det til et begreb, vi ikke leengere saetter spargsmals-
tegn ved (i hvert fald ikke i samme grad som tidligere).

Vores forstdelse af institutioner, og hvad de mere konkret bestar af, er iszer inspire-
ret af den amerikanske sociolog og forsker William Richard Scott (sic). P4 spargs-
malet om, hvad en klar definition af en institution egentlig er, skriver Scott fal-
gende:

“Institutioner bestar af regulative, normative og kulturelt-kognitive elementer, der
sammen med aktiviteter og ressourcer giver stabilitet og mening til det sociale liv."?
(Scott 2014).

For det farste erinstitutioner altsa det, vi er enige om. Det, som betyder det samme
for alle medlemmer af et feellesskab. Kort sagt de fundamentale spilleregler og be-
tydninger for sociale grupper. For det andet, og maske endnu vigtigere, bestar in-
stitutioner som naevnt af tre typer elementer: “... regulative, normative og kulturelt-
kognitive elementer”. Det betyder, at koncepter, der er institutionaliseret i vores
feellesskaber, som regel kan genfindes i regulative elementer som eksempelvis lov-
tekster, overenskomster eller, lokalt pa en arbejdsplads, i en form for "code of con-
duct” eller ordensreglement.

Institutioner vil ogsa kunne genfindes i sakaldt normative elementer, det vil sige i
alt, der peger pa, hvordan man bar opfere sig i samfundet eller pa en arbejdsplads.
Her er der ikke tale om love eller formelle regler, men naermere gode rad og leve-

2 Egen oversaettelse.
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regler for, hvad man ber gere. Klassiske mader, hvor institutioners normative ele-
menter kommunikeres videre i organisationer, kunne vaere undervisning, kurser,
taler eller feellesmails fra ledelsen.

Endelig er der, hvad Scott kalder de "kulturelt-kognitive elementer”. Disse er umid-
delbart dem, der kan veere svaerest at fa gje pa, samtidig med at de er helt funda-
mentale for, i hvor hgj grad en institution er blevet en del af organisationer og feel-
lesskabers hverdag. Disse elementer er nemlig alle de mader, hvor vi som menne-
sker og feellesskaber handler i overensstemmelse med institutionen uden at teenke
over det. Det er, nar noget er institutionaliseret i en grad, sa det er blevet rutine
eller refleksmaessig handling.

Den grenne omstilling som institutionaliseringsproces

Hvad har alt dette at gere med den grenne omstilling og jeres arbejdspladser,
sporger laeseren nok? lkke sa lidt faktisk. Som vi skrev ovenfor, er arbejdspladser
overalti verden netop med til at gere den grenne omstilling virkelig - at gere den
til en institution. Derfor benytter vi ogsa Scotts tredeling af institutionsbegrebet til
at give det naeste kapitel en struktur. For, som vi ogsa skrev ovenfor, den gregnne
omstilling er ikke noget isoleret faenomen pa enkelte arbejdspladser. Tveertimod
er det en proces, der lige nu foregar pa arbejdspladser overalt i Danmark. Og der-
for starter vi med at se pa, hvilke processer der pa et samfundsmaessigt plan pavir-
ker virksomheder og organisationer til at ga i gang med omstillingen.

Ferst gennemgar vi to korte eksempler pa normativt institutionelt pres. Det er altsa
de mader, hvor den grenne omstilling kommunikeres som fordringer til organisa-
tioner - som mader, arbejdspladsen ber handle pa. Derefter gennemgar vi eksem-
pler pa de regulative former, hvor den grenne omstilling i disse ar skubbes fremad.
Detvil sige alle de regler, love og aftaler, som binder organisationer til omstillingen
- med andre ord hvordan arbejdspladserne skal handle. | dette afsnit er der ikke
nogen eksempler pa kulturelt-kognitive institutionelle elementer af den grgnne
omstilling, idet disse er meget sveere at kortleegge pa samfundsplan. De forelaeg-
ger som regel ikke i nogen skriftlig form, men udmenter sig i hgjere grad i handlin-
ger og konkrete mader at gere tingene pa. Derfor ser vi ogsa mere de kulturelt-
kognitive elementer i de lokale eksempler, vi beskriver senere hen. Man kan maske
sige, at de kulturelt-kognitive elementer henad vejen er resultatet af ekstern pavirk-
ning fra de eksterne normative og regulative pavirkninger, vi gennemgar i dette
afsnit.

Normative faktorer med indflydelse pa den grenne omstilling
Verdensmalene

Der kan naevnes mange normative pavirkninger, som er med til at forme arbejds-
pladsernes grenne omstilling. Et eksempel er FN's verdensmal - eller “Sustainable
Development Goals” - der i 2015 aflaste FN’s “Millennium Development Goals".
Sidstnaevnte bestod af otte overordnede mal, og hvor kun én handlede om gren
omstilling (pkt. 7: Sikre miljgmaessig beeredygtighed), optraeder der nu i SDG'erne
seks ud af sytten mal, der specifikt omhandler den grenne omstilling (FN's verdens-
mal 2015):
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e Mal 7: Beeredygtig Energi

e Mal 11: Beeredygtige Byer Og Lokalsamfund
e Mal 12: Ansvarligt Forbrug Og Produktion

e Mal 13: Klimaindsats

e Mal 14: Livet | Havet

e Mal 15: Livet P4 Land

Efter de nye verdensmal blev vedtaget i 2015, har de farverige logoer vaeret naer-
mest umulige at undga i danske organisationer og virksomheder. Og det pryder
da ogsa hjemmesiden for naeste initiativ.

Broen til fremtiden

Et mere hjemligt eksempel pa en normativ pavirkning i retning af den grenne om-
stilling er initiativet Broen til fremtiden, som danske faglige og sociale organisatio-
ner star bag (ogsad DM). Broen til fremtiden har staet for to hovedkrav: 1) Den
grenne omstilling og reduktion af udledningerne er en bunden opgave for politi-
kere og virksomhedsledere og 2) Medarbejderne skal inddrages i beslutninger om
den gregnne omstilling for at sikre, at de aendringer, samfundet star overfor, ikke ma
resultere i @get ulighed. Broen til fremtiden har ogsa udgivet en raekke gode rad
og ideer til medarbejderne og deres repraesentanter pa arbejdspladserne. De er
samlet i guiden "Grgn omstilling pa arbejdspladsen” fra 2022 (Broen til fremtiden
2022). Tabel 1 viser forskellige regulative faktorer, pa EU-niveau og i DK, som ud-
foldes i det felgende afsnit mhp. at beskrive disses indvirkning pa medarbejder-
indflydelse i den grenne omstilling.
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Tabel 1: Regulative faktorer med indvirkning pa den grenne omstilling

Lov/Policy Hvem er omfattet

CSRD Fra 2024: Virksom-
heder med >500
medarbejdere

Fra 2025: Virksom-
heder med >250
medarbejdere

Fra 2026: Barsnote-
rede virksomheder

<250 medar-
bejdere
Greon om- Alle medarbejdere
stilling i pa statens omrade

staten

Muligheder for
medarbejder-
indflydelse

Skal konsulteres pa
linje med andre inte-
ressenter omkring den
kortleegning af “im-
pact", der skal foreta-
ges.

Protokollat om inddra-
gelse af medarbejdere
pa alle niveauer i den
grenne omstilling. Ikke
specificeret under
hvilke former.

Hvis eendringerne pa-
virker medarbejdernes
arbejde, skal de ind-
drages gennem sam-
arbejdsudvalget.
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Barrierer for medar-
bejderindflydelse

Det er ikke eksplicit skre-
vet i standarden, hvorvidt
medarbejderne skal ind-
drages i alle dele af vee-
sentlighedsanalysen.
Dette kan maske tolkes,
som om medarbejderne
kun skal inddrages vedra-
rende emner, der om-
handler dem (samlet un-
der overbetegnelsen
“own workforce” i stan-
dardteksten)

CSRD er en stor rapporte-
ringsindsats, der kraever
bade ekspertise og over-
blik over en lang reekke
komplicerede processer i
forhold til virksomhedens
pavirkning af omverde-
nen. Med hensyn til den
miljgmaessige del af vee-
sentlighedsanalysen krae-
ves en meget stor teknisk
indsigt i eksempelvis pro-
duktionsmetoder samt i
faglige spargsmal vedrg-
rende de fem underem-
ner under milja.

Mange af de starre be-
slutninger vil netop ikke
veere op til den enkelte
statslige arbejdsplads, fx
vil renovering af byg-
ningsmasse, udskiftning
af keretajer og indkabs-
politikker veere styret fra
centralt hold.
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DK2020 og Medarbejdere pa Ikke specifikt skrevet | Vedtages pa byradsni-

Klimaallian-  regionalt og kom-  ind, men garind under veau eller af regionsrad.

cen munalt niveau “interessenter”, der Det betyder, at medarbej-
ber inddrages for at derne ikke har en formel
opfylde kravene til den | stemme i forhold til pla-
processtandard (Cli- nerne.

mate Action Planning
Framework), der er en
del af aftalen om kli-
maplaner i de enkelte
kommuner.

Private virksomheder - Den europaeiske grenne pagt

| Den Europaeiske Union (EU) har man leenge veeret opmaerksom pa klimaforandrin-
gerne og det deraf afledte behov for ny lovgivning og regulative veerktgjer. Den
grenne pagt, som EU vedtog endeligti 2019, bestod af nye politikker og regler for
Europas borgere, politikere og virksomheder. Pagten skal sarge for, at EU bliver
klimaneutral i ar 2055 og endvidere bliver et ”... retfeerdigt og velstdende samfund,
med en moderne og konkurrencedygtig skonomi”3. Udover krav til virksomheder
og finansielle institutioner (se nedenfor) indeholder den grenne pagt en raekke del-
aftaler om finansiering af forskning, overvagning af medlemslandes klimaindsats
og endelig en raekke sanktionsmuligheder over for samme medlemslande ved
gentagen non-compliance. Der er afsat 1,8 billioner (sic) til at finansiere den sam-
lede pagts initiativer. Mest direkte betydning for danske arbejdspladser og deres
medarbejdere har et treklgver af politikker, der tilsammen skal skabe rammerne for
en infrastruktur for overgangen til en gren markedsgkonomi i EU. Kort sagt sigter
de tre politikker mod at gere den grgnne omstilling rentabel for virksomheder. Det
forste er regnskabsdirektivet CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive).
Allerede i 2014 vedtog EU Kommissionen et nyt direktiv om rapportering om ikke-
finansielle resultater, der primaert omhandlede baeredygtighedsindsats og -resul-
tater. CSRD blev senere udviklet som en del af den grgnne pagt og endte med at
blive skaerpet pa en reekke omrader. Udover CSRD bestar treklgveret af en takso-
nomi for baeredygtige aktiviteter og endelig et direktiv om finansielle institutioners
og akterers (forsikringsselskaber, banker, fonde etc.) offentliggerelse af deres bae-
redygtighedsprofil (SFDR).

Taksonomi for beeredygtige aktiviteter

Taksonomien er grundlaget for de to @vrige direktiver i trioen. Taksonomien er kort
fortalt en kortleegning og definition af baeredygtighedspavirkningen af alle gkono-
miske aktiviteter. Grundlaeggende definerer taksonomien seks overordnede mal-
seetninger for den grenne omstilling: 1) afbade klimaforandringer, 2) klimatilpas-
ning, 3) beskyttelse af vand- og havressourcer, 4) fremme cirkulaer skonomi, 5) for-
hindre og kontrollere forurening og 6) beskyttelse og genskabelse af skosystemer
og biodiversitet. | taksonomien fastslas endvidere fire minimumsbetingelser, der
skal overholdes, for at en gkonomisk aktivitet kan kaldes baeredygtig: Den skal a)
bidrage substantielt til en af de seks malsaetninger ovenfor, b) ikke skade nogen af

3 https://www.consilium.europa.eu/da/policies/green-deal/
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de gvrige fem malsaetninger i naevneveerdig grad, 3) overholde minimumstandar-
der for menneske- og arbejdstagerrettigheder samt 4) overholde de sdkaldte tek-
niske screeningskriterier?, der detailregulerer forstaelsen af konkrete stoffers, bran-
chers og processers individuelle pavirkninger. P4 denne made er taksonomien en
meget konkret oversigt, virksomheder kan anvende til at bestemme deres praecise
baeredygtighedspavirkning. Dermed er den ogsa fundamental for de to naeste di-
rektiver i treklgveret.

Regulering om rapportering af baeredygtige finansielle aktiviteter (SFDR)

Kernen i SFDR er et klassifikationssystem, der skal skabe gennemsigtighed, i for-
hold til i hvor hej grad et finansielt produkt (sdsom investeringer gennem pension
ellerien bank) lever op til taksonomiens krav om baeredygtighed. Saledes skal alle
virksomheder, der udbyder finansielle produkter pa det europaeiske marked,
maerke produkter med et af falgende maerkater:

e Artikel 6: Investeringer, hvori der indgar beeredygtighedsrisici

o Artikel 8: Investeringer, der medfarer positive effekter pa visse baeredygtig-
hedsaspekter, men ikke har beeredygtighed som eneste mal

o Artikel 9: Investeringer, der som sit egentlige eller primaere mal vil fremme
baeredygtighed.

Direktiv om virksomheders beeredygtighedsrapportering (CSRD)

Af de tre nye initiativer er CSRD det, der daekker flest europaeiske arbejdstagere.
Direktivet fastleegger, hvordan virksomheder skal rapportere deres baredygtig-
hedsindsats, hvad de skal medtage i rapporteringen, og hvem der skal inddrages
i rapporteringen. Allerede fra igangvaerende regnskabsar geelder direktivet for de
starste europaeiske private arbejdspladser. Det er alle dem, der beskeeftiger over
500 ansatte. Fra falgende regnskabsar (2025) vil direktivet udvides til virksomheder
med over 250 ansatte, for endelig at geelde barsnoterede virksomheder med un-
der 250 ansatte fra regnskabsaret 2026. | virkeligheden vil det dog omfatte en langt
bredere del af det private danske arbejdsmarked. For virksomheder, der er omfat-
tet af CSRD, vil derudover skulle sikre, at deres leverandarer og akterer i deres for-
syningskaeder ligeledes lever op til kravene, og at data herfra igvrigt medtages i
baeredygtighedsregnskaberne. Dansk Industri er da ogsa utvetydige i deres vurde-
ring af direktivets betydning. De vurderer, at reglerne er et “paradigmeskifte” i virk-
somhedernes beaeredygtighedsindsats, og organisationen vurderer desuden, at
virksomhederne skal bruge lige sa mange ressourcer pa den nye baeredygtigheds-
rapportering, som de bruger alene pa den finansielle rapportering - ikke mindre
end samlede 7 mia. lyder vurderingen.

Nar virksomhederne skal i gang med rapporteringsarbejdet, skal de farst udfare
en sakaldt "dobbelt vaesentlighedsanalyse”, hvor de skal kortlaegge to ting:

1) Hvordan pavirker omverdenen virksomhedens aktiviteter?

4 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DA/TXT/HTML/?uri=CELEX:32021R2139#d1e658-1-1
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2) Hvordan pavirker virksomhedens aktiviteter omverdenen?

Det er iseer punkt to, der er nyskabende i de nye regler. Denne analyse skal virk-
somheden foretage sammen med alle relevante stakeholders. EU’s standard
naevner specifikt virksomhedens medarbejdere og deres repraesentanter som et ek-
sempel pa, hvem der skal inddrages sammen med eventuelle repraesentanter for
lokalsamfund og eventuelle kundegrupper. Dette betyder alts3, at virksomhederne
ifalge de nye regler skal kunne dokumentere, at fx DM’'s medlemmer er blevet ind-
draget i processen med at kortlaegge, pa hvilke omrader virksomheden skal om-
stille sig.

CSRD opstiller en raeekke emner, som virksomheden skal tage med i deres arsrap-
porter, dog for mange til at det her lader sig gore at ga i detaljer med dem alle?,
men overordnet falder de inden for tre omrader: grenne faktorer, sociale faktorer
som arbejdstagerrettigheder og endelig faktorer, der omhandler virksomhedens
etik i forhold til menneskerettigheder, korruption og lignende. De "grenne” emner
er desuden opdelt i samme seks, som taksonomien beskriver: 1) afbgde klimafor-
andringer, 2) klimatilpasning, 3) beskyttelse af vand- og havressourcer, 4) fremme
cirkulzer gkonomi, 5) forhindre og kontrollere forurening samt 6) beskyttelse og
genskabelse af gkosystemer og biodiversitet.

Endelig skal virksomhederne ogsa opsaette mal for, hvilke parametre de vil for-
bedre sig pa i det kommende ar samt strategier eller politikker, der implementeres
for at na disse. Der er til gengeeld ikke noget eksplicit krav om, at medarbejdere
inddrages i valg og nedskrivning af hverken malsaetninger, eller hvordan virksom-
heden vil nd dem. Det vil i sa fald skulle aftales lokalt i virksomheden, for eksempel
igennem samarbejdsudvalget.

Staten - Klimaloven

CSRD og SFDR er mest relevant for de DM-medlemmer, der er ansat i den private
sektor. Der er dog andre regulative initiativer, som medferer gren omstilling i den
statslige sektor. | 2020 vedtog et bredt flertal af folketingets partier den danske
klimalov. Loven binder Danmark til at leve op til Parisaftalens malsaetning om at
holde den gennemsnitlige temperaturstigning pa 1,5 grader globalt samt reducere
landets samlede CO2-udledning med 70 %¢inden 2030. Loven er en overordnet
rammelovgivning, der skal sikre, at det danske samfund holder sig inden for de
aftalte udledninger og lebende tager klimaindsatsen op til revision. Konkret bestar
loven af felgende vigtige elementer: Regeringen, repraesenteret ved klima-,
energi- og forsyningsministeren, udpeger et klimarad bestaende af otte ordinaere
medlemmer samt en forperson. Disse skal radgive regeringen om klimaindsatsen
samt bidrage med gode ideer til tiltag og programmer, der kan implementeres.

Det forhold ved Klimaloven, der suveraent har den starste indvirkning pa hverda-
gen og arbejdet for DM’'s medlemmer, er, at klima-, energi- og forsyningsministe-
ren hvert femte ar skal fremlaegge en klimahandlingsplan for Folketinget, der ifalge

Shttps://videos.ida.dk/media/Nye+regler+om+rapportering+af+data+om+Environment%2C+So-
cial+og+Governance.+Hvem+skal+rapportere+hvorn%C3%A5r+og+hvad+skal+der+rapporte-
res+om+S%E2%80%99%etF/1 2jalpyuw

¢ De 70 procent er af Danmarks co2-udledning i 1990
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ministeriet skal fastleegge “en raekke guidende principper for omstillingen mod et
klimaneutralt samfund, herunder hensynet til at beholde et steerkt velfaerdssamfund,
dansk konkurrencekraft og sunde offentlige finanser” (Klima- Energi- og Forsynings-
ministeriet 2020)

Klimahandlingsplanen fra 2020 opstiller dels en raekke reduktionsstrategier for
centrale sektorer for den grenne omstilling. Her er der tale om: Energi- og Industri,
Sektoren for affald og cirkuleer skonomi, Transportsektoren, Landbrugssektoren,
Bygge-Anlaegssektoren og endelig Olie- og Gassektoren i Nordsgen. | hver af sek-
toraftalerne er der vedtaget en szerskilt strategi i Folketinget. Det opgares preecist
samlet i klimahandlingsplanerne, hvordan sektorstrategierne skal spare pa udled-
ninger, og hvor meget de skal spare. Disse har selvfglgelig en betydning for de
DM-medlemmer, der arbejder eller samarbejder med virksomheder inden for de
seks omrader, som vi har naevnt ovenfor, men iseer anden del af klimahandlingspla-
nen har betydning for den del af medlemsskaren, der arbejder i den offentlige sek-
tor eller i forskningssektoren. Denne del bestar nemlig af fire tveergdende tiltag
(skattereform, globale initiativer, gren indkgbspolitik og gren forskningspolitik),
hvor iszer den tredje, grenne offentlige indkeb, har stor betydning for den offent-
lige sektor, hvad vi ogsa harer flere eksempler pa i vores interview. Disse tvaerga-
ende tiltag bliver, ligesom de sektorspecifikke, udmantet som konkrete aftaler med
kommuner og regioner. Den grenne indkebspolitik betyder helt konkret, at tilta-
gene i tabel 2 implementeres eller udvikles i perioden frem mod 2030:

Tabel 2: Implementerings- og udviklingsinitiativer fra Klimahandlingsplan 2020

Implementeringsinitiativer Udviklingsinitiativer
« Krav om anvendelse af total cost of + Klimaaftryksmodel og reduktionsmal
ownership (TCO) for udvalgte pro-
dukter
« Krav om miljgmaerket indkgb for ud- + Alle offentlige indkab skal veere miljz-
valgte produkter maerkede i 2030
+ LED-belysning skal veere standard + Kompetenceudvikling af indkgbere
« Alle statslige flyrejser klimakom- + Emissionsfri keretgjsflade i det offent-
penseres ligei2030

+ Styrkelse af Sekretariat for Grgnne Ind- + Charter for godt og grent indkgb
kab

Pa alle statslige arbejdspladser skal medarbejderne inddrages i den grenne om-
stilling. Det blev aftalt mellem staten som arbejdsgiver ved Medarbejder- og Kom-
petencestyrelsen og en raekke centralorganisationer med medlemsorganisationer,
der organiserer statslige medarbejdere (Protokollat om Medarbejderinddragelse i
gren omstilling pa statslige arbejdspladser 2021). Protokollatet fastleegger, hvor-
dan og hvornadr medarbejdere skal inddrages i den grenne omstilling. Farst og
fremmest ligges der vaegt pa, at den grenne omstilling “fordrer dreftelser mellem
ledelse og medarbejdere pa alle niveauer for at finde de gode og innovative lokale
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lesninger”. Mere formaliseret inddragelse naevnes leengere nede i samme doku-
ment: "Gren omstilling ber ligeledes dreftes i samarbejdsudvalgene, nar den
grenne omstilling har betydning for arbejds- og personaleforhold pa arbejdsplad-

Vi

sen .

Kommuner og regioner - Klimaalliancen

P& det kommunale og regionale omrade er samarbejdet i Klimaalliancen den stor-
ste katalysator for den grenne omstilling. Den politiske aftale om Klimaalliancen
blev vedtaget i 2023 og bygger videre pa et samarbejde, som de involverede par-
ter har haft siden 2019 i initiativet DK2020. Bag Klimaalliancen star KL, de fem re-
gioner samt Realdania Fonden. Den miljgpolitiske teenketank Concito og baeredyg-
tighedsnetvaerket C40 Cities har desuden en faciliterende og vidensproducerende
rolle i det netveaerk, aftalen skabte et fundament for. Klimaalliancen bestar af en om-
fattende organisering, der skal hjeelpe de enkelte kommuner og regioner med at
strukturere og gennemfare den grenne omstilling samt assistere med udvikling af
nye klimapolitiske tiltag.

Under DK2020-samarbejdet vedtog sterstedelen af landets kommuner lokale kli-
mahandlingsplaner, der kortlagde, hvordan kommunerne ville kunne komme i mal
med den grenne omstilling. Det er nu planen, at Klimaalliancen hjeelper kommuner
og regioner med at realisere de malsaetninger, de har sat for sig selv i klimapla-
nerne. Da hver aftale er lokal og derfor unik, kan vi af gode grunde ikke opremse
alle de konkrete planlagte tiltag. P4 samme made har vi heller ikke overblik over,
hvordan kommunale medarbejdere er blevet inddraget i processerne lokalt, men
det star klart, at der ikke er nogen detaljeret struktur for medarbejderinddragelse
naevnt i hverken den politiske aftale om Klimaalliancen eller i dens forgeenger,
DK2020.

Dog er det en del af aftalerne, at klimaplanerne udvikles ved hjelp af
procesvaerktgjet “Climate Action Planning Framework” (2018), som er udviklet af
detinternationale netvaerk C40, der bestar af en raekke byer over hele verden, som
er gadet sammen om at gennemfgre den grenne omstilling. Ligeledes skal alle faer-
dige planer leve op til kravene i CAP-frameworket. | dette framework er medarbej-
derinddragelse ikke naevnt direkte, men “interessentinddragelse” er dog naevnt
som en vigtig del af ferste fase af klimaplanlaegningen.

Spergsmalet er imidlertid, hvad opbakningen er til de forskellige grenne regulato-
riske implementerings- og udviklingsaktiviteter blandt ledere og medarbejdere,
og hvilke nye ricisi og muligheder der felger af de forandringer, som initiativerne
skaber i relation til den mentale sundhed og de arbejdsrelaterede processer?

Den grenne omstilling og faellesskabet - hvad er opbakningen,
og hvor er spraekkerne?

Der bliver labende lavet undersggelser om danskernes opbakning til den grgnne
omstilling. Resultaterne fra sadanne undersggelser er ikke nadvendigvis udtryk for
opbakningen i praksis eller de konkrete prioriteringer, vi ger i hverdagen.

| dette afsnit vil vizoome ind pa nogle udvalgte undersggelser, vel vidende at det
er et gjebliksbillede, og at befolkningens og arbejdspladsernes indstilling til og
handlinger i forhold til den grenne omstilling andrer sig i takt med klimakrisen,
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energikrisen, politiske beslutninger, teknologiudvikling og sa videre. Der re-
degeres kort for bade befolkningsundersagelser og mere faggruppespecifikke un-
dersggelser om holdninger til den grenne omstilling.

Med afszet i denne viden og resultaterne fra naervaerendes projekts kvalitative un-
dersggelse kan DM og tillidsvalgte have en bedre faling med, hvilken opbakning
og hvilke udfordringer der kan forventes pa arbejdspladsen i forhold til den grenne
omstilling. Hvor langt og hvor dybt opbakning og udfordringer raekker, afheenger
af den konkrete kontekst og af de positive og negative betydninger, som den
grenne omstilling har for de enkelte medarbejdere pa den specifikke arbejdsplads.

Danskerne er generelt optagede af den grenne omstilling og klimakrisen

Den grenne omstilling og klimakrisen er emner, der optager den danske befolk-
ning. Fx viser en undersggelse fra 2022, at 58 procent af danskerne er bekymrede
for konsekvenserne af klimaforandringer, og 61 procent af de adspurgte mener, at
klimaet er noget, vi skal tale meget mere om og tage dybt alvorligt (Deltager Dan-
mark & Electica 2022). Den grenne taenketank CONCITO’s klimabarometer fra
2022 viser, at 88,4 % af danskerne vurderer de globale klimaforandringer som vae-
rende "meget alvorlige” eller “i nogen grad alvorlige” (Madsen & Fertin 2022).

Trygfondens undersggelse fra 2021 peger ligeledes p3, at der eksisterer en klima-
bekymring i den danske befolkning, idet cirka to tredjedele af befolkningen er al-
vorligt bekymret for klimaudviklingen (Andersen mfl. 2021). Det indtil videre stor-
ste internationale studie om bekymringerne for klimaforandringer er gennemfart
med over 10.000 deltagere mellem 16 og 25 ar fra ti forskellige engelsktalende
lande. Studiet viser, at 59 % var meget eller ekstremt bekymret over klimaforan-
dringerne, og af dem overvejer 40 % at undlade at fa barn pa grund af klimaforan-
dringerne, mens 60 % angiver at fale sig angstelige, kede af det og/eller bange
(Hickman mfl. 2021).

Samtidig med at opbakningen af den grgnne omstilling er stor, og konsekvenserne
af klimakrisen i hgjere grad manifesterer sig for den almindelige dansker i form af
fx sget bekymring og eendrede vejrforhold, har Danmark endnu en gang slaet re-
kord i, hvor tidligt pa aret Overshoot Day falder. Overshoot Day er den dato, hvor
fx et land begynder at anvende flere ressourcer, end Jorden kan na at genskabe
naturligt. | 2024 faldt Overshoot Day i Danmark d. 16. marts, hvilket er 12 dage
tidligere end sidste ar. Danmark er i gvrigt et af de lande i verden, hvor datoen for
denne dag falder tidligst. Der synes saledes at veere et generelt skisma i Danmark
i forhold til vores tilsyneladende optagethed af og bekymring for klimasituationen
og sa det faktum, at vores adfeaerd ikke er fulgt med vores holdninger. Hvorvidt
dette kan genfindes i data, ser vi pa senere i analysen.

Selvom de tillidsvalgte saledes kan forvente, at klimaspargsmalet og klimasituatio-
nen fylder for en sterre del af de ansatte, eksisterer der ogsa potentielle forskelle
blandt medarbejdere, som de tillidsvalgte med fordel kan vaere opmaerksomme pa
for bedre at forsta muligheder og udfordringer i den grenne omstilling pa arbejds-
pladsen.

Ervi alle lige enige om og pro den grenne omstilling?
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Fagbevaegelsens Hovedorganisation (FH) udgav i januar 2022 rapporten “En
retfeerdig gren omstilling: Hvad er det, hvad kraever det, og hvad kan vi gere?” (FH
2022). | rapporten praesenteres resultaterne fra en spgrgeskemaundersggelse. Un-
dersggelsen viser, at danskerne generelt er meget eller overvejende positive over
for den grenne omstilling, men at der er en vis forskel alt efter uddannelsesniveau.
Hvor 86 % af respondenterne med videregdende uddannelse er positive over for
den grenne omstilling, geelder det 67 % blandt fagleerte og 70 % blandt ufagleerte.
Ligeledes viser undersggelsen ogsa en geografisk forskel, idet lsnmodtagere i ho-
vedstaden er de mest positive over for den grenne omstilling, mens lenmodtagere
i landkommunerne er de mindst positive.

Dykker man ned i tallene, far man en fornemmelse af, hvad der muligvis kan for-
klare forskellene: Faglaerte og ufagleerte frygter i hgjere grad end lenmodtagere
med videregaende uddannelse, at omstillingen gar for hurtigt, og at de kan miste
deres arbejde. Om end sidstnaevnte ikke er en omfattende bekymring, scorer ufag-
leerte og fagleerte dobbelt sa hgjt som lenmodtagere med videregaende uddan-
nelse (se figur 2).

Figur 2: Forventninger til den grenne omstilling og pavirkning af tilveerelsen
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En anden made, hvorpa man kan undersgge forskelle mellem ansatte pa en ar-
bejdsplads, er ved at inddele mennesker i forskellige segmenter. Inden for rekla-
mebranchen har man arbejdet med segmenter i mange ar for bedst muligt at
kunne malrette produkter og kampagner til specifikke malgrupper. Men ogsa in-
den for den grgnne omstilling har man i flere projekter forsggt atinddele bade den
brede befolkning og mere snaevre malgrupper i forskellige segmenter.

Vi vil her introducere segmentanalysen udarbejdet af Epinion for HK Danmarks
medlemmer (HK Danmark 2021), som seetter fokus pa fire forskellige segmenter pa
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arbejdspladsen. Undersggelsen blandt HK's medlemmer er ikke n@dvendigvis di-
rekte oversaettelig til DM’s medlemmer, men undersggelsens beskrivelse af de fire
segmenter kan anvendes som inspiration for DM til at forstd mulige bekymringer
og opbakning til den grenne omstilling blandt DM’s medlemmer, herunder ogsa
om medarbejderne oplever, at den grenne omstilling umiddelbart er et emne for
fagforeningen og dermed for den tillidsvalgte.

Epinion skelner mellem fire segmenter - i parentes star angivet, hvor stor en andel
der tilhgrer segmentet:

o De klimaentusiatiske (28 %): Er i hgj grad interesseret i at deltage i arbejds-
pladsens grenne omstilling.

e De klimabevidste (30 %): Er ogsa optagede af den grenne omstilling, men
betragter klima som et omrade, politikerne bgr varetage snarere end fag-
foreningerne.

e De sovende (29 %): Ser ogsa den grenne omstilling som vigtig, men de me-
ner ikke, at det skal veere farsteprioritet for politikere, arbejdspladser etc.

o Klimaskeptikerne (13 %): Er generelt ikke bekymrede for klimaforandringer
og er meget lidt interessede i atindga i arbejdspladsens grenne omstilling.

Epinions analyse beskaeftiger sig ikke med de mulige konsekvenser og betydnin-
gen af, at de fire segmenter ofte vil arbejde sammen side-om-side pa en arbejds-
plads - i stgrre eller mindre grad. Som vi senere skal se i resultaterne af vores kva-
litative analyse, synes det at have en betydning, hvor homogent eller heterogent
arbejdsfeellesskabet er i forhold til klimaspargsmalet. Der er ikke lavet en lignende
undersggelse blandt DM’s medlemmer, men man kunne overveje, om dette ville
vaere relevant. Det ma athaenge af, hvor aktiv DM's medlemmer foretraekker, at DM
og de tillidsvalgte er i forhold til den grenne omstilling pa arbejdspladsen.

Interessant nok viser en undersggelse gennemfert af Gallup for DM i 2019, at dan-
skerne ger en veesentlig starre indsats for klimaet og den grenne omstilling i hjem-
met end pa arbejdspladsen. Det gaelder bade i henseender, hvor der skal spares
pa energiforbruget, undgas madspild, affaldssorteres, indkebes og transporteres.
Faktisk svarer de adspurgte i Gallups undersggelse, at de i flere sammenhange
agerer dobbelt sa klimavenligti hjemmet i forhold til pa arbejdspladsen (se neden-
staende artikel). Undersggelsen er gennemfart for snart fem ar siden, og flere ar-
bejdspladser har siden accelereret pa den grenne omstilling og kommertil at gore
det endnu mere i neermeste fremtid.

Det er derfor et interessant spergsmal, om medarbejdere stadig oplever, at ar-
bejdspladsen er bagud i forhold til den grenne omstilling, og ikke mindst hvilke
positive og negative betydninger det matte have, hvis arbejdspladsens krav til
medarbejdernes grenne adfaerd langt overstiger medarbejdernes krav til sig selv
pa samme front i deres privatliv.
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Klimakrise og den mentale sundhed - hvordan pavirker den os,
og hvordan bliver de mentale konsekvenser et anliggende for
arbejdspladser og de tillidsvalgte?

Udfordringer med mentale helbredsproblemer som stress, depression og angst
bliver anset for at vaere en af de starste sundhedsmaessige udfordringer bade glo-
balt og i Danmark. WHO anslar, at depression i 2030 vil veere den starste enkeltsta-
ende bidragsyder til den globale sundhedsbyrde i 2030 (WHO 2011; Hock mfl.
2012). Mentale helbredsproblemer er en gkonomisk udgift for virksomheder og
samfund i form at tabt produktivitet, sygefraveer, opsigelser, tidlig tilbagetraekning
fra arbejdsmarkedet etc., ligesom det ogsa reducerer de ramtes livskvalitet signifi-
kant (Borg mfl. 2021).

Udviklingen af mentale helbredsproblemer er naturligvis kompleks og bar anskues
i et biopsykosocialt perspektiv. Det betyder, at arsager til udvikling af et mentalt
helbredsproblem kan vaere mange (genetik, biologi, opveekstfaktorer, faktorer i
privatlivet, arbejdslivet, samfundet m.m.). | dette afsnit vil vi udfolde relativ ny forsk-
ning, som viser, at klimakrisen og klimaforandringer kan ses som nye arsager, der
maske endda ferer til nye typer af mentale helbredsproblemer og mistrivsel pa ar-
bejdspladsen. For at DM og de tillidsvalgte kan vaere pa forkant med disse, ma de
have viden om det, der allerede viser sig, og som flere forventer bliver mere ud-
bredt i neermeste fremtid i takt med klimaforandringerne.

WHO har understreget, at “the clima crises is a health crises” - bade hvad angar det
fysiske og det psykiske helbred. Vi vil her tage de mentale helbredsproblemer i
neermere gjesyn, da det kan forventes, at disse vil veere mere dominerende i lande
som Danmark, der (endnu) ikke oplever alvorlige klimakriseafledte fysiske hel-
bredsproblemer, hvilket gor sig geeldende hos eksempelvis klimaflygtninge, i for-
bindelse med hungersngd ved fejlslaen hgst flere ar i traek eller ved forurening af
drikkevand ved oversvemmelser.

Der er inden for de seneste ganske fa ar lavet reviews og sammenfattende littera-
turstudier af, hvordan klimaforandringer og klimakrisen pavirker den mentale
sundhed og trivsel i befolkningen. Der er efterhanden en forholdsvis stor meengde
litteratur, der viser forskellige mekanismer, hvorigennem klimaforandringer og kli-
makrisen pavirker den mentale sundhed. Resultaterne fra disse redegeres der for i
nedenstaende. Det er her relevant at bemaerke, at et review med titlen “"Climate
change effects on mental health: are there workplace implications?” (Brooks &
Greenberg 2023) trods omfattende litteratursegning blot identificerer fem viden-
skabelige artikler, der undersgger, hvilke implikationer dette har for arbejdsplad-
ser. Vi star derfor i en situation, hvor en raekke studier viser, at klimaforandringer
og klimakrisen pavirker vores mentale helbred negativt - men hvor vi endnu kun
har meget fa studier, der beskaeftiger sig med, hvad dette betyder for arbejdsplad-
ser, og hvorledes de bedst muligt kan navigere i dette. Dermed er der specifikt om
dette emne kun begreenset forskning, som tillidsvalgte og DM kan lade sig inspi-
rere af. Dog findes der andre studier og undersggelser, som vi kan traekke implika-
tioner og perspektiver ud af, der har betydning for DM og de tillidsvalgte i forhold
til udfordringer, muligheder og barrierer for en baeredygtig gren omstilling pa ar-
bejdspladserne.
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Vi vil indledningsvis praesentere de reviews, der mere bredt undersgger sammen-
haengen mellem klimakrisen, klimaforandringer og den mentale sundhed, hvoref-
ter vi dykker ned i det faromtalte review, der specifikt beskaeftiger sig med impli-
kationerne for arbejdspladserne.

Forskellige mekanismer, hvormed klimakrisen kan pavirke den mentale sundhed

Litteraturen peger pa et antal veje til eller mekanismer til, hvorledes den mentale
sundhed kan pavirkes af klimaforandringer. De forskellige pavirkningsveje opsum-
meres i denne model (Lawrance mfl. 2022):

Figur 3: Hvordan pavirkes den mentale sundhed af klimaforandringer?
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Som modellen viser, er der tale om et kontinuum, hvor den mentale sundhed kan
pavirkes af direkte effekter af klimakrisen og indirekte effekter. Med afsaet i model-
len kan den mentale sundhed i Danmark iseer ses som veerende pavirket af de virk-
ningsmekanismer, som angives til hgjre i modellen, hvor det (endnu) overvejende
er gennem indirekte pavirkning, at den mentale sundhed kan forveerres. Viredeger
forst for den direkte pavirkning (kort gennemgang) og derefter for den indirekte
pavirkning for herigennem at skitsere og forholde os til de mulige arbejdsplads-
maessige aspekter, muligheder og problemstillinger af relevans for tillidsvalgte.

Direkte effekter

En raekke forskningsstudier viser, at klimaforandringer sdsom hgjere temperaturer,
ekstremt vejr, luftforurening og klimabegivenheder (terke, tornadoer,
oversvgmmelser, skovbrande etc.) ager risikoen for mentale helbredsproblemer
som fx PTSD, depression, angst, stress, psykoser og misbrug i befolkningen (Law-
rance mfl. 2022). Haje temperaturer er koblet til get vold, konflikter og selvmord.
Fx viser en meta-analyse, at der er en 1 % @get forekomst af selvmord for hver én
grads temperaturstigning i forhold til den lokale “ambient temperature threshold”.
Nogle studier peger deslige p3, at flere gentagne ekstreme vejrbegivenheder (fx
gentagne oversvgmmelse som konsekvens af aget nedber) kan medfare en kumu-
lativ effekt pa den mentale sundhed, hvormed symptomer vil opsta hurtigere og
med starre alvorlighedsgrad ved den anden og efterfglgende begivenhed end ved
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den ferste. Jo flere klimaforandringsbegivenheder vi oplever, desto starre vil kon-
sekvensen af dette saledes veere - ogsa for den mentale sundhed.

Indirekte effekter

| den anden ende af kontinuummet finder vi klimaforandringernes mere indirekte
pavirkning pa den mentale sundhed. Der er som naevnt en stigende bekymring hos
befolkningen for klimaforandringer bade i Danmark og internationalt. Den sti-
gende bekymring gar bade pa selv at blive ramt af klimaforandringer og bekym-
ringer for fremtiden, men ogsa sorgen og frustrationen over at se, hvordan klima-
forandringer har negative konsekvenser for andre mennesker, naturen, dyrearter
og sa videre. Bekymringerne og dét at vaere vidne til forveerringerne har medfert
mental mistrivsel hos nogle personer, selvom de kun i begraenset omfang er di-
rekte pavirket af klimaforandringerne.

Denne form for mistrivsel gar under navne som klimastress, klimaangst, eco-angst,
eco-distress, ecological grief med symptomer som bekymring, vrede, frygt, sorg,
frustration, stress, fornaegtelse, hablgshed, hjelpeleshed, skyld, kynisme, paralyse-
ring m.v. (Lawrance mfl. 2022; Roepstorff 2022). Man har endnu kun begraenset
viden om udbredelsen og alvorligheden af disse problematikker, ligesom der hel-
ler ikke foreligger helt praecise definitioner pa de forskellige betegnelser for disse
trivselsproblemer.

| litteraturen fremhaeves det, at klimastress, klimaangst og deslige ogsa skal ses
som “sunde” reaktioner pa en alvorlig situation, og at man derfor skal veere
opmaerksom pa ikke at sygeliggere sadanne reaktioner. Flere argumenterer dog
for, at hvis bekymringer over og angst for klimakrisen bliver sa alvorlige og omsig-
gribende, at de reducerer ens funktionsniveau og livskvalitet signifikant, kan der
vaere tale om en behandlingskraevende psykisk lidelse.

Pa mange arbejdspladser er man allerede i dag udfordret af mentale helbredspro-
blemer og mistrivsel. Med afszet i den her naevnte forskning i sammenhaengen mel-
lem klimaforandringer og mental sundhed og med forventningen om gget klima-
forandringer ser vi ind i, at medarbejderes mentale sundhed i stigende grad kan
blive pavirket af klimaforandringer. Det betyder, at DM's medlemmer og tillids-
valgte kan opleve nye arsager til mentale helbredsproblemer, som kan skabe nye
udfordringer og opgaver i arbejdsfaellesskabet.

Klimaforandringer og mental sundhed - hvad siger studier om betydningen af dette
for arbejdspladser?

| 2022 blev der udgivet et scoping review, der har identificeret fem studier, som
direkte behandler, hvordan klimaforandringer og klimakrisen kan have betydning
i en arbejdssammenheaeng i forhold til de ansattes mentale sundhed (Brooks &
Greenberg 2022). De inkluderede studier er for forskelligartede til, at forfatterne til
den videnskabelige artikel kan drage bastante konklusioner. Nogle af studierne
undersgger eksempelvis de arbejdsrelaterede konsekvenser af den direkte effekt
(jordskeelv, tarke og orkaner), mens enkelte andre undersgger den indirekte effekt
(at veere vidne til klimazendringer og arbejde med klimakrisen). Forfatterne peger
p3, at klimaforandringer kan fare til psykologiske konsekvenser som:

e job tension (jobutilfredshed)
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e starre tendens til jobopsigelse

e vrede mod arbejdspladsen

e forringet evne til at tage beslutninger grundet @get stress og bekymring

e atde, derarbejder konkret med den grenne omstilling og klimaforandrin-
ger, kan udvikle stress og opleve arbejdspres pa grund af overcommit-
ment til arbejdet, da de faler et stort ansvar for at gare en forskel.

Et studie, gennemfart blandt social workers efter gentagne klimabegivenheder i
New Zealand, viser, at klimabegivenhederne har skabt mere stress, usikkerhed,
mangel pa ressourcer og support pa arbejdspladsen. Dette skyldes bade, at flere
medarbejderes eget privatliv er pavirket af klimabegivenhederne, ligesom deres
arbejdsplads ogsa er pavirket i form af gdelagte kontorer, manglende adgang til
computere, mistede journaler om borgere og vanskelighed ved at transportere sig
ud til borgerne, men ogsa at de i forvejen udsatte borgere, som der arbejdes med,
er blevet endnu mere udsatte pa grund af klimabegivenhederne. De ggede belast-
ninger, bade i privatlivet ogi arbejdslivet, ferer til flere konflikter mellem de ansatte,
da lunten generelt er kortere (van Heugten 2018).

Samme studie peger ogsa pa, at medarbejderne oplever, at den usikre situation
efter en klimabegivenhed accelererer den gverste eller politiske ledelses beslut-
ningsprocesser og medferer flere organisatoriske aendringer - andringer, som
raekker ud over den "akutte” fase. Nogle medarbejdere forteeller om, at det er &en-
dringer, som ledelsen tidligere har forsggt at gennemfare, men som fgr har madt
modstand og kritik fra medarbejderne, hvorfor ledelsen har mattet opgive dem.
Nogle medarbejdere oplever, at seerligt den gverste ledelse, som er langt vaek fra
medarbejdernes hverdag, anvender klimabegivenheden og den efterfalgende
usikkerhed og splittelse i arbejdsfeellesskabet som en anledning til at treeffe beslut-
ninger med minimal eller ingen involvering. Og ger medarbejderne indsigelser,
kan svaret lyde: "Vi er i midt i en krise” - underforstaet: “Du skal ikke blande dig”,
som forfatterne bag studiet skriver (van Heugten 2018).

Et andet studie har fulgt skoleleerere i 18 maneder efter en klimabegivenhed. De
fandt, at dem, der oplevede, at ledelsen ikke havde vaeret stottende og hjaelpsom
seerligt i perioden umiddelbart efter klimabegivenheden, havde starre risiko for at
veere folelsesmaessigt udmattede, ligesom de ogsa havde lavere engagement og i
hajere grad overvejede at opsige deres job, sammenlignet med dem, der ople-
vede stgtte og opbakning fra arbejdspladsen i 18 maneder efter klimabegivenhe-
den (Kuntz mfl. 2013).

Hvor hardt medarbejderne blev ramt personligt og felelsesmaessigt af klimabegi-
venhederne, synes dog ogsa at afhaenge af den enkeltes ressourcer (personlige og
sociale) forud for klimabegivenheden. De medarbejdere, der oplever at have et
tilpas eller hgjt niveau af ressourcer, kan endda opleve en hgjere jobtilfredshed
under og efter klimabegivenheden (Hochwarter mfl. 2008).

Lidt mere opleftende tyder studierne ogsa p3, at social stotte pa arbejdspladsen
kan reducere nogle af de ovenstaende negative konsekvenser. Dette gennem
folgende to veje:

1) Den sociale statte kan reducere klimastress hos medarbejdere, fordi de fg-
ler sig mindre alene. Fx viser et studie, at medarbejdere, der selv arbejder
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med klima- og/eller miljgproblematikker, kan fale sig isolerede i forhold til
deres venner og familie, som maske ikke i lige sa hgj grad gar op i klima
eller milje. Derfor kan den sociale stotte pa arbejdspladsen have sterre be-
tydning for denne type medarbejdere. Den sociale stotte, gensidige spej-
ling og genkendelsen af klimafalelser gor de ansatte mindre isolerede med
egne falelser. Dette kan potentielt reducere risikoen for den overcommit-
ment og det arbejdspres, som nogle kan opleve, nar deres arbejde er di-
rekte forbundet til klimaforandringerne.

2) Den sociale stotte kan ogsa hjelpe medarbejderne til bedst muligt at
komme igennem de direkte pavirkninger af klimakrisen, nar konkrete klima-
begivenheder (fx jordskaelv eller oversvemmelse) indtraeffer. Er medarbej-
derne en del af et godt, stottende arbejdsfaellesskab, bliver det nemmere -
bade konkret og felelsesmaessigt - at handtere konsekvenserne af klimabe-
givenheden, ligesom den sociale stotte ogsa kan minimere de konflikter,
som matte opsta pa arbejdspladsen, nar klimabegivenheden presser de an-
satte folelsesmaessigt.

Som vist i ovenstaende kan klimaforandringerne saledes have betydning for med-
arbejdernes mentale sundhed, hvilket kan skabe nye opmaerksomhedspunkter for
de tillidsvalgte - og dermed ogsa for DM. Med afszet i litteraturen synes der at veere
grund til en seerlig opmaerksomhed pa de arbejdspladser, der arbejder konkret
med den gregnne omstilling (Noy mfl. 2022), samt i forbindelse med konkrete kli-
mabegivenheder. Som naevnt er forskningen i, hvordan klimaforandringer pavirker
arbejdspladser og arbejdsmiljg, stadig meget sparsom, hvorfor ovenstdende skal
tages med et vist forbehold. Ikke desto mindre peger studierne entydigt pa, at kli-
maforandringer og konkrete klimabegivenheder ma forventes at pavirke medar-
bejdere, arbejdsfeellesskaber, ressourcer og krav i arbejdet samt beslutningspro-
cesser.

| naeste afsnit udfolder vi, hvad forskningen peger pa af mulige beskyttende fakto-
rer og mulige indsatser.

Beskyttende faktorer og mulige indsatser for den mentale sundhed

Forskellige akterer - herunder psykologforeningen i UK - argumenterer for, at re-
geringer og myndigheder i forskellige lande bar hjelpe befolkningen med at
handtere situationen og handle i forhold til klimaforandringer. Selvom denne litte-
ratur og dens pointer typisk er rettet mod befolkningen som helhed, kan den po-
tentielt ogsa veere af relevans for arbejdspladser og aktgrer som DM.

Studier indikerer, at hvis oplevelsen af klimaagens gges (forstdet som det enkelte
individs eller feellesskabets tro pa at have evnen til at kunne gere noget), og hvis
der samtidig skabes muligheder for at kunne praktisere positive klimahandlinger,
kan det reducere det mentale ubehag og de klimarelaterede mentale helbreds-
problemer, samtidig med at sddanne handlinger ogsa har en positiv effekt pa selve
klimasituationen (Lawrance mfl. 2022):
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"Interventions and resources to help individuals and communities to cope with and
respond to climate change can build on the value of generating hopeful perspec-
tives alongside creating space to process more challenging emotions.” (Lawrance
mfl. 2022, s. 466).

En metaanalyse af 78 studier viser, at individuelle klimahandlinger (fx veelge baere-
dygtige lasninger ved indkab, cykle frem for at tage bilen, spise klimavenligt osv.)
kan reducere klimaangsten og veere positiv for den mentale sundhed. Forfatterne
bag undersggelsen konkluderer, at der er tale om en robust, positiv sammenhang
mellem den enkeltes klimavenlige handlinger og deres mentale velbefindende -
og at denne sammenhang var seerlig steerk, desto mere klimahandlingerne blev
oplevet som meningsfulde (Zawadski mfl. 2020).

Feelles handlinger, hvor forskellige mennesker kan forbinde sig med ligesindede
og fa social stotte kan vaere szerligt hjeelpsomme bade for at skabe klimahandlinger
men ogsa beskytte den mentale sundhed og trivsel (Lawrance mfl. 2022).

Der er peget pa en reekke interventioner af forskellig karakter, som har potentiale
til at hjeelpe individer, grupper, samfund og organisationer til at forebygge og
handtere de mentale sundhedsudfordringer i relation til klimaforandringerne, men
det er dog vigtigt at naevne, at dette forskningsomrade stadig er i sin begyndelse,
og at man endnu kun har begraenset viden om effekten af de felgende interventi-
onskomponenter. Relevante interventioner er defineret som dem, der kan:

e fremme sund og konstruktiv behandling af psykologiske og felelsesmaes-
sige reaktioner, herunder sorg, tab og frygti relation til klimakrisen

e vardseette og fremme habefulde perspektiver

e aktivere enkeltpersoner og samfund til at forestille sig den fremtid, de @n-
sker at fremme og arbejde henimod

e sikre, at psykiske lidelser ikke forveerres

e fremme etablering af feellesskab

e udvikle konstruktive mestringsstrategier og agens til at reagere pa klima-
krisen, nar konsekvenserne rammer (Lawrance mfl. 2022).

Nogettyder pa, at der kan vaere brug for at teenke pa arbejdspladsen som en arena,
hvor man gennemfarer grenne tiltag inspireret af ovenstaende punkter, sa den
grenne omstilling skaber bedst mulige fallesskaber, opgavelgsning og mental
sundhed pa arbejdspladsen. Den grenne omstilling vil, uanset om aendringerne pa
arbejdspladsen skyldes ydre regulative krav eller arbejdspladsens egne ambitioner
og veerdier, medfgre en raekke sendringer og forandringer pa arbejdspladserne.

Den grenne omstilling kan accelerere et i forvejen hgjt forandringsniveau pa dan-
ske arbejdspladser. En undersagelse pa tveers af europaeiske lande viser, at danske
medarbejdere scorer allerhgjst pa at have oplevet vaesentlige omstruktureringer
pa arbejdspladsen de seneste ar. Hele 46 % af danske medarbejdere svarer ja til
dette, mens det europeeiske gennemsnit er pa godt 23 %. Af denne grund vil vi i
nedenstaende kort fremhaeve hovedpointer fra forskningslitteraturen i organisato-
riske forandringer, idet gode, velgennemtaenkte og baeredygtige forandringer bli-
ver endnu vigtigere, nar der potentielt skrues op for tempoet pa dem.
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Den grenne omstilling farer forandringer med sig - hvilke ricisi og muligheder er
der forbundet hermed?

Organisatoriske forandringer i forhold til den grenne omstilling er n@dvendige,
hvis vi skal reducere klimakrisen og konsekvenserne heraf, og hvis de gennemfares
velgennemtaenkt og implementeres fornuftigt kan det have en reekke positive kon-
sekvenser for DM's medlemmer i form af opgaveudvikling, kompetenceudvikling,
nye samarbejdsrelationer samt sget mening i arbejdet, og medarbejderne vil sale-
des fortsat vaere attraktive pa et arbejdsmarked i udvikling.

Den mindre gode historie er, at forskningen viser, at forandringer har omkostnin-
ger - bade organisatoriske og ikke mindst i forhold til medarbejdernes mentale
helbred. Undersagelser har vist, at organisatoriske forandringer @ger risikoen for,
at medarbejdere:

e udvikler hjerte-kar-sygdomme samt mentale sundhedsproblemer som fx
stress, depression, sgvnvanskelighed og mistrivsel

e oplever gget arbejdstempo og flere konflikter

e har mere langtidssygefraveer

e harlavere engagement og produktivitet.
Dette skyldes blandt andet, at organisatoriske forandringer kan @ge usikkerheden
hos de ansatte og medfare, atde i en periode vil opleve starre arbejdspres grundet
nye krav - bade i forhold til nye arbejdsopgaver, arbejdsprocesser og samarbejds-
relationer. Sammenhangen mellem forandringer og helbredsproblemer og opga-
velgsning viser vigtigheden af, at DM og tillidsvalgte spiller en rolle i forhold til at
agere aktivt og konstruktivt - bade i relation til ledelsen, medarbejdergruppen og
andre tillidsvalgte. En sammenfattende analyse af vigtige tiltag for at kunne skabe
bedst mulige organisatoriske forandringer, bade med hensyn til trivsel og realise-
ring af forandringens formal, peger pa felgende seks punkter:

1. Ledelsen skal teenke trivsel og arbejdsmilje ind i forandringer
Handle tidligt over for mistrivsel

Kommunikation og involvering

2
3
4. Fokus pa social stette og arbejdsklima
5. Kompetencelgft

6

. Treening af mellemledere (seerligt Kieselbach mfl. 2010).

Spergsmalet er imidlertid, hvordan det er muligt for tillidsvalgte at tage hand om
de nye ricisi og muligheder, der fglger af den grenne omstilling for mental sund-
hed og arbejdsrelaterede processer, og i hvilket omfang det skal vaere en integre-
ret del af TR’s rolle og interessevaretagelse i ledelses- og samarbejdssystemet pa
arbejdspladsen?

Inddragelse af virksomheden i arbejdet med gren omstilling

Diskussioner om virksomheders miljgindsats og rolle i baeredygtig udvikling af pro-
duktion og samfund er ikke ny. | perioden 1995-2005 er der gennemfert en rackke
relevante programmer, projekter og undersggelser med fokus pa virksomheders
miljgindsats og respons pa eendrede miljgkrav, herunder medarbejderdeltagelse
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og virksomheders organisering af miljgarbejdet, nar miljgproblemerne fortolkes
og handteres i praksis.

| det falgende praesenteres et udvalg af danske undersegelser og erfaringer med
seerligt fokus pa medarbejderdeltagelse i virksomhedernes miljgarbejde. Disse un-
dersggelser og erfaringer kan vaere relevante for at udvikle og understette medar-
bejderindflydelsen og nyttiggere medarbejdernes viden og ressourcer i arbejdet
med gren omstilling pa arbejdspladsen.

Hvad fortzeller litteraturen os om erfaringer med medarbejderindflydelse pa
virksomhedernes miljgarbejde?

En raekke studier har undersggt, hvordan miljgledelse og miljgstyring har veeret or-
ganiseret og grebet an pa arbejdspladsen, hvilket kan inspirere arbejdet med gren
omstilling i dag.

Madsen mfl. (1997) undersgger den stigende interesse for virksomheders milja-
maessige rolle, som er sket sidelabende med en generelt gget miljgmaessig be-
vidsthed. Pa baggrund af en survey blandt danske sma og mellemstore virksomhe-
der identificerer forfatterne de underliggende faktorer, som dominerer de milje-
maessige indsatser blandt danske virksomheder, og de diskuterer implikationer
ved at tage baeredygtighedskonceptet pa sig for virksomhederne. De konkluderer,
at der er betydelige forskelle pa, om de miljgmaessige problemer er interne eller
eksterne for virksomheden. Medarbejderne spiller en central rolle som foran-
dringsagenter i virksomhedernes miljgarbejde. | artiklen bliver det desuden anty-
det, at virksomhedernes primaere opgaver inden for miljgarbejde er at overholde
reguleringer og/eller at reducere omkostninger forbundet med miljgafgifter. Den
miljgmaessige effekt af dette er omtvistelig, dog er skiftet til en baeredygtig ud-
viklingsvej ikke enkel.

Christensen mfl. (1999) har kortlagt erfaringer med miljsledelse blandt 107 danske
virksomheder og undersggt, hvordan virksomhederne har organiseret miljgarbej-
det. Det er blevet undersagt, hvilke bevaeggrunde virksomhederne har haft for at
indfgre miljastyring, og virksomhedernes miljgarbejde, hvilke miljgforhold der be-
handles, og hvordan de organiserer arbejdet er nogle af de faktorer, man har af-
deekket. Det generelle billede er, at virksomhederne har givet sig i lag med milje-
ledelse for at veere pa forkant og af hensyn til image og markedsfaring. Nar
miljgledelse er indfert, har 45 % af virksomhederne haft skonomiske fordele heraf,
primeert i forbindelse med ressourcebesparelser. Men mange virksomheder laeg-
ger ogsa vaegt pa, at de har faet et bedre image. Kun hos 1/5 af virksomhederne er
der sket et @get salg som falge af miljgledelsessystemet.

Mac (1999) underseger, gennem en mere videnskabsteoretisk diskussion om for-
holdet mellem samfund og virksomhed, de gaeldende normer/idealeri samfundet,
og hvordan virksomhederne tolker og handterer disse. Fokus er pa relationen mel-
lem virksomhed og omverden, mere end pa den interne organisering i den enkelte
virksomhed. Mac (1999) differentierer mellem begreberne miljzledelse og milje-
styring. Begrebet miljsledelse refererer til, at virksomhedens ledelse systematisk
skal vurdere miljgforholdene og prioritere miljgindsatsen i henhold til disse. Begre-
bet miljgstyring refererer til selve organiseringen af det virksomhedsnzere
miljgarbejde med hensyn til ansvars- og kompetencefordeling, procedurer, ar-
bejdsrutiner m.v.
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Hvordan bliver medarbejdernes holdninger og viden forsegt medtaenkt i virksom-
hedernes strategiske miljgarbejde?

Andre studier har beskeeftiget sig med, hvordan medarbejdernes holdninger og
viden er forsggt medtaenkt i virksomhedernes strategiske miljgarbejde.

Kamp (1998) underseger, hvordan udviklingen af miljg- og arbejdsmiljeledelses-
systemer praeges af historisk udviklede normer og veerdier i forhold til kooperation
mellem medarbejdere og ledelse. Analysen demonstrerer, at ledelsessystemer
ikke er neutrale, men former roller, ansvar og kompetencer og indvirker pa virk-
somhedens sociale dynamik. Indferelsen af miljg- og arbejdsmiljgstyring pavirkes
af historiske spilleregler og konflikter og af, hvordan virksomheden opfatter milje
og arbejdsmiljg som adskilte omrader. Kamp (1998) finder, at en barriere for inte-
gration findes i de sociale normer for deltagelse, og at medarbejderne gerne vil
deltage og patage sig ansvar for milje. Udfordringen er at skabe permanent foran-
dring mod humanisering og demokratisering uden at forankre styringen som en
teknisk lasning, men som en social proces, der inkluderer medarbejderne.

Forman & Segaard Jergensen (2000) undersgger medarbejderdeltagelse i virk-
somheders miljgarbejde som en organisatorisk udfordring. Publikationen indehol-
der overordnede overvejelser om virksomheders miljgarbejde, eksempler pa for-
skellige former for miljgarbejde og erfaringer med medarbejdernes rolle samt en
oversigt over barrierer, der kan vanskeliggere forankringen af medarbejderdelta-
gelse i miljgarbejde, og gode rad til planleegning og implementering af medarbej-
derdeltagelse i miljgarbejde.

Lund mfl. (2002) undersgger gennem analyser af to case-virksomheder, hvordan
integrerede ledelsessystemer kan fa afgerende indflydelse pa medarbejderdelta-
gelse og arbejdspladsdemokrati i forbindelse med miljg- og arbejdsmiljgforbed-
ringer. De peger p3, at det er afgerende for udviklingen af baeredygtige og demo-
kratiske arbejdspladser samt et baeredygtigt og demokratisk samfund, at medar-
bejdernes deltagelsesmuligheder ages. | artiklen afdaekkes afgarende forskelle pa
medarbejderdeltagelse og -involvering og de falgende implikationer. Nye ledel-
sessystemer spiller en central rolle, da de kan risikere at @ge kontrol og begreense
medarbejdernes autonomi og fere til en omfordeling af interne roller og ansvars-
omrader. Det kan forringe de tillidsvalgtes pavirkningsmuligheder pa virksomhe-
dens strategiske arbejde med miljgtiltag, da medarbejderdeltagelse i stedet bliver
et spegrgsmal om at involvere medarbejderne i mere praktiske opgaver, hvorved
den strategiske forankring mangler.

Busck mfl. (2005) undersager, hvordan interessen for at inddrage medarbejderne
i virksomheders miljgarbejde har eendret sig i lgbet af 90’erne og frem til starten af
0Q’erne. En systematisk gennemgang af miljgudvikling og medarbejderdeltagelse
pa virksomhedsniveau finder, at succesfuld miljgudvikling i virksomheder afhaen-
ger af en vellykket inddragelse af medarbejdere og deres holdninger. Samtidig ty-
der meget p3, at virksomheder, der har inddraget medarbejderne i deres miljgud-
vikling, har oplevet vedvarende miljgforbedringer. Pa trods af de positive resultater
af sget medarbejderinddragelse er det ifglge forfatterne ikke sketisaerlig haj grad,
da mange ledere kan veere usikre pa at afgive lidt af deres kontrol i forhold til at
styre miljgindsatsen og prioritere, hvad der er tilstreekkelige miljgmaessige tiltag og
hensyn.
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Hvad betyder medarbejdernes kompetencer og miljeforstaelse for deres mulighe-
der for at varetage miljearbejdet i praksis?

Et andet interessant undersggelsesfokus handler om, hvad medarbejdernes kom-
petencer og miljgforstaelse betyder for deres muligheder for at varetage miljgar-
bejdet i praksis.

Forman (1998) undersgger forandringsprocesser og deltagelsesformer i forebyg-
gende miljgarbejde. | projektet ligger fokus pd den sociale formning af savel
miljgveerktajer som sociale relationer ved at folge transformationen af de sam-
fundsmaessige miljastrategier til konkret miljgpraksis pa virksomheder. Den cen-
trale problemstilling i afhandlingen er: “"Hvad er mulighederne for at udvikle nye
deltagelsesformer i udviklingen og implementeringen af forebyggende miljzar-
bejde blandt medarbejdere pa virksomheder?” Problemstillingen belyses empirisk
gennem studiet af to udviklingsprojekter, “"Medarbejderuddannelse i udvikling af
miljostyring” og “Medarbejderdeltagelse ved indferelse af renere teknologi”. | stu-
diet forstas projekterne som sociale begivenheder og projekternes formning som
resultatet af madet mellem de involverede aktarer.

Meyer-Johansen & Stauning (2001) undersgger miljgets betydning for arbejdslivet,
og om miljgorientering pa arbejdspladsen kan fere til udvikling af beeredygtig fag-
lighed og social orientering. De belyser primaert omradet teoretisk, men inddrager
lzbende empiriske undersagelser. Virksomheder integrerer i stigende grad miljo-
styring og beaeredygtige tiltag, men baeredygtighed bgr forstds som bade social og
okologisk udvikling. De finder, at medarbejdernes deltagelse i miljgtiltag kan
skabe engagement og udvikling pa arbejdet og styrke deres miljgforstaelse. Det
kan fere til reelle forandringer, men det kraever anerkendelse af medarbejdernes
kompetencer og erfaringer samt abenhed over for faglige eksperimenter og abne
metodetilgange. Meyer-Johansen & Stauning (2001) konkluderer, at medarbejder-
nes aktive rolle kan bidrage til udviklingen af en baeredygtig samfundsforstaelse,
men at en traditionel hierarkisk ledelsespraksis kan vaere en barriere for udbredel-
sen.

Hvilke initiativer kan bidrage til at fremme den interne koordinering af miljgarbejdet
og skabe sammenhaeng mellem individuel lsering og organisatorisk forandring?

Som en sidste gruppe af studier findes der eksempler pa undersggelser, der frem-
haever brugen af miljggrupper som et lovende tiltag, der kan bidrage til at fremme
intern koordinering og vaere bindeled mellem individuel lzering og organisatorisk
forandring.

Schmidt (2000) beskriver, hvordan virksomheder kan medteenke produkternes livs-
cyklus i miljgarbejdet, og bergrer forekomsten af “nye” miljgrepraesentanter, der
indferes i produktorienterede miljgledelsessystemer, og deres skiftende rolle i
1990’erne. Miljgrepraesentanternes rolle gar fra at varetage traditionelle opgaver
som overholdelse af krav og det at motivere og uddanne kollegaer til ogsa at forsta
og formidle livscyklusperspektivet i miljgarbejdet og at skulle teenke markedsstra-
tegisk og organisatorisk for at opna gennemslagskraft i ledelsen. Der redeggares
for, hvordan en organisation med et miljgledelsessystem kan have behov for at ud-
pege en miljgkoordinator afhaengigt af virksomhedens starrelse. Uanset om der er
et miljgledelsessystem eller ej, mener Schmidt (2000), at kompetencer og ansvar
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skal tildeles, og at en tveergadende miljggruppe med repraesentanter fra hver afde-
ling kan sikre den ngdvendige brobygning og videndeling mellem afdelinger og
ledelsesniveauer. Det kraever, at der pa arbejdspladsen udvikles nedskrevne pro-
cedurer, instruktioner og uddannelsesplaner til medarbejdere, ledere og tillids-
valgte.

Lorentzen & Remmen (2000) undersgger medarbejderdeltagelse ved indfgrelse af
renere teknologi, og hvilken rolle medarbejderne spiller i virksomhedernes fore-
byggende miljgindsats, herunder leereprocesser i og omkring brugen af miljggrup-
per pa virksomhedsniveau. De finder, at virksomhedernes forudsaetninger er me-
get forskellige, og at den sociale struktur og forfatning er afgerende for medarbej-
dernes deltagelse i miljgforbedringer. Medarbejderdeltagelsen forekommer hg-
jere i virksomheder med samarbejde, engagement og ledelsesfokus pa arbejds-
milje. Her peger forfatterne p3, at brugen af miljggrupper har fungeret som forbin-
delseslinjer mellem individuel lzering og organisatorisk forandring i virksomhe-
derne. Gennem miljggruppen sker en indirekte inddragelse af medarbejderne,
som farer til nye rutiner omkring miljgarbejdet, hvilket kan forbedre betingelserne
for de organisatoriske forandringer, der falger af nye grenne teknologier. Medar-
bejderdeltagelsen i form af miljggrupper har derfor spillet en central rolle i at ud-
vikle virksomheders miljgindsats og virkningen af denne i praksis.

Kort opsamling pa danske erfaringer med medarbejderinddragelse i viksomheder-
nes miljoarbejde

Med ovenstaende gennemgang star vi med flere relevante studier, som fremlaeg-
ger konkrete erfaringer med medarbejderindflydelse pa virksomheders miljzar-
bejde, herunder hvordan medarbejdernes holdninger og viden er forsegt med-
teenkt i bade det strategiske og det praktiske miljgarbejde.

Seerligt interessant er det, at flere studier fremhaever vigtigheden ved, at de tillids-
valgte udvikler deres rolle og har nadvendige kompetencer og viden til at indga i
samarbejde om miljg og beeredygtighed, og at dette har stor betydning for deres
muligheder for at varetage bade medarbejdernes interesser og det konkrete mil-
joarbejde.

Med erfaringsopsamlingen i baghovedet kan der peges pa felgende tendenser og
viden, som kan laegge til grund for en forstaelse af de tillidsvalgtes roller og mulig-
hed for at udvikle og kvalificere virksomheders arbejde med gren omstilling:

1. Begreber som miljsledelse og miljgstyring kan inspirere arbejdet med
gren omstilling.

2. Inddragelse af medarbejdernes holdninger og viden kan styrke virksom-
hedens strategiske miljgarbejde.

3. Fokus pa medarbejdernes kompetenceudvikling og miljgforstaelse er en
forudsaetning for, at miljgarbejdet kan varetages i praksis.

4. Brug af miljggrupper kan anvendes som bindeled mellem individuel lae-
ring og organisatorisk forandring.
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Hvad blev der af medindflydelsen, og hvordan kan tillidsvalgte
sikre medindflydelse og meningsfuld gron omstilling fremadret-
tet?

Friis Andersen (2023) undersager i sin bog “Det kunne veere sa godt - Pa jagt efter
indflydelse og det menneskelige i arbejdslivet”, hvad der skal til for at skabe ar-
bejdspladser, hvor medarbejdere og ledere oplever indflydelse og mening, og
hvor der er rum til at vaere menneske.

Friis Andersen baserer sin undersggelse pa et etnografisk feltstudie i to danske or-
ganisationer over en periode pa otte maneder. Her deltager hun i stort set alle ak-
tiviteter pa de to arbejdspladser via deltager- eller skyggeobservation. Hun finder,
at der pa tveers af de to organisationer eksisterer tre indflydelsesformer med hver
sin betydning. De tre former for indflydelse er henholdsvis opgaveorienterede,
relationsorienterede og identitetsorienterede.

De to farste former er meget konkrete og operationelle, hvor den farste handler
om opgaven, den anden om feellesskabet. Den tredje form for indflydelse, den
identitetsorienterede, handler om selvforstaelse. Den tredje form adskiller sig fra
de to andre ved, at den i stor udstraekning er et resultat af de to. Den identitetsori-
enterede indflydelse har nemlig betydning for, i hvor hgj grad medarbejderne for-
star og betragter sig selv som nogle, der har mulighed for og ret til de to andre
former for indflydelse.

De tre indflydelsesformer og deres betydning bear forstds som gensidigt athaengige
af hinanden. Og det er netop gensidigheden mellem de tre, som vi med Friis An-
dersen kan lade os inspirere af for at belyse og begribe, hvordan tillidsvalgte kan
forsta og finde veje til at fremme indflydelse pa gren omstilling og forandringer i
arbejdet og relationer. Tabel 3 illustrerer de tre indflydelsesformer og deres betyd-
ning i praksis:
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Indflydelsesform

Opgaveorienteret indflydelse

De ansatte oplever denne form for

Tabel 3: Betydning af medarbejderindflydelse for arbejdsopgaver, relationer og
identitet

Betydningen af indflydelsesformen

Performing

Hjeelper de ansatte til at lzse opgaverne

indflydelse, nér de har indflydelse pa ved at

- Skabe et bedre fit mellem metode og
opgave

- Hvordan de leser opgaverne

- Hvordan de prioriterer opgaverne
- Kunne fokusere pa de vigtigste og mest

- I hvilken reekkefolge opgaverne leses
hastende opgaver

- Hvornar opgaverne lases
- Skabe en bedre balance
mellem arbejdskrav og kognitive
ressourcer og energi

- Forbedre work-life balance

Relationsorienteret indflydelse Belonging

De ansatte oplever denne form for Skaber en folelse hos de ansatte af at veere

indflydelse, nar de - en legitim del af arbejdsfaellesskabet

- Udveksler perspektiver, ideer og viden - relevant og en del af en meningsfuld

helhed
- veerdig og vigtig for andre

- Har en stemme

- Feler sig involveret i de daglige
arbejdsprocesser

- Pavirker andre og bliver pavirket af andre

Lederes forventninger og perspektiver pa et godt samspil med TR - ensker til kom-
petenceudvikling og samarbejde om nye innovative dagsordener

New European Industrial Relations (NEIRE ) er et europaeisk projekt, der har fokus
pa, hvordan man kan fremme samarbejdets gode praksis mellem ledere og tillids-
valgte (Munduate mfl. 2012). Projektet beskriver social dialog i en europaeisk kon-
tekst og undersgger i et studie pa tveers af 11 EU-lande, hvordan det er muligt at
fremme den sociale dialog, hvilke forskellige forventninger og perspektiver ledere
har til et godt samarbejde og den sociale dialog med tillidsvalgte.

Undersagelsen viser, at mange ledere har et stort @nske om at styrke de tillidsvalg-
tes rolle gennem kompetenceudvikling for derigennem at gere de tillidsvalgte
mere kvalificerede og kompetente til at varetage fremtidige udfordringer og treeffe
vigtige beslutninger. Ledere eftersparger handlekraft og mere innovative tillids-
valgte, der kan vaere med til at se fremad og forme nyt, ligesom ledelsen selv bru-
ger en stor del af deres tid pa. Det star i kontrast til situationer, hvor tillidsvalgte ser
deres kerneopgave som noget, der ligger i det tilbageskuende. Der er derfor et
aspekt i at udvikle de tillidsvalgtes forstaelse af deres rolle og handlemuligheder.
Ifzlge undersagelsen findes der isaer forbedringsmuligheder i at fa de tillidsvalgte
til at samarbejde om at udvikle og varetage virksomhedens interesser.
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TR haridag faet en starre rolle i forhold til organisatoriske konflikter, og det kraever
nye forventningsafstemninger til roller og opgaver. Undersggelsen skitserer tre
vigtige resultater i henhold til ledernes forventninger og erfaringer hos nuvaerende
TR'er. Overordnet udtrykker lederne, at der er en afggrende sammenhaeng mellem
kompetencer og mulighed for indflydelse pa beslutningsprocesser. Det bliver des-
uden beskrevet, at tillid, kompetencer og engagement afspejles i de typer af kon-
flikter, der opstar, samt i hvordan de handteres. Samarbejdet mellem ledere og
fagforeningerne er her relevant, da det oftest er fagforeningerne, som skal ud-
danne, treene og oplaere de tillidsvalgte. Der kan vaere en tendens til, at nogle virk-
somheder ser fagforeningernes bidrag til uddannelse som tilstraekkeligt og derfor
ikke selv investerer i supplerende uddannelse til fx samarbejdsudvalgene. Proble-
met er, at det netop er uddannelse, der giver TR'erne redskaber til bedre kommu-
nikation og kompetenceudvikling, og som dermed kan gere dem mere fleksible
og innovative.

Ledelsens forventninger og forhabninger til fremtidens TR afthaenger derfor af, at
ledelsen prioriterer de indsatser, der gar rollen som TR attraktiv, hvilket kraever, at
de selv meduvirker til at inddrage og motivere de tillidsvalgte, fx ved at informere
dem mere, give dem mere myndighed og inddrage dem tidligere i processer.
Dette handler ogsa om tillid. Her oplever flere ledere, at tilliden mellem TR og le-
dere kan styrkes. Det anskuer mange ledere som et resultat af, at ledelsen oftest
betragtes som drevet af profit, hvilket kan medfare en skepsis hos TR over for pri-
oriteringen af medarbejdernes interesser. Det er derfor afgerende at skabe rum for
dialog mellem ledere og medarbejdere omkring et mere markedsstrategisk fokus.
Her betragter lederne tilliden som noget, der ogsa skal opbygges i andre sammen-
haenge end under de formaliserede mader, fx gennem omgangsform og dialog i
uformelle rum.

Opsamlende konkluderes det, at tillid og kompetencer er afgerende faktorer for et
godt samspil mellem ledere og tillidsvalgte. Tillid fremmer udvekslingen af infor-
mationer, og kompetencerne skal gere det muligt for de tillidsvalgte at deltage pa
et kvalificeret grundlag og bidrage til at treeffe de vigtige beslutninger.

Skal de tillidsvalgte forny sig? Centrale temaer til stette for udvikling af TR’s rolle og
medindflydelse pa nye, innovative dagsordener

| et opfelgende studie under New European Industrial Relations (NEIRE II) har man
undersagt, hvordan man udvikler og fastholder en god praksis for tillidsvalgte
(Euwema mfl. 2014). Studiet tager udgangspunkt i otte europaeiske lande. Under-
segelsen ser pa, hvordan TR'er far mere indflydelse og sterre gennemslagskraft
samt TR’ernes rolle og de deltagende landes tanker om, hvad en kompetent TR er.

Der tages hgjde for landenes forskellige arbejdsmarkedsforhold, og der leegges
vaegt pa relationen mellem fagforeninger og arbejdsgivere, lovgivning samt for-
holdet mellem ledelse og TR. Pa baggrund af resultaterne vil vi fremhaeve syv over-
ordnede temaer, der kan anvendes som inspiration for, hvordan TR kan vaere en
strategisk samarbejdspartner og fremme tillid og samarbejde i den grenne omstil-
ling af arbejdspladser:
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1. Virksomhedens sociale ansvar (CSR): TR's rolle er aktuel ift. formidling mel-
lem ledelse og medarbejdere, da mange TR’er er involveret i beslutnings-
processer om, hvilke tiltag virksomheden skal implementere. Der kan
mangle prioritering af CSR internt i virksomhederne, hvilket stiller store krav
til TR'ernes evne til at styrke den sociale dialog. CSR kan let blive en ekstra
arbejdsopgave, som potentielt ager risikoen for arbejdsstress hos TR'erne.
Det anbefales at gare CSR til noget konkret og realistisk, der skal bygge bro
mellem eksterne og interne indsatser.

2. Indflydelse og dialog: Social dialog er centralt for at fremme TR’s engage-
ment i relation til at bidrage til forandring og mere innovative arbejdsplad-
ser. Den klassiske opfattelse af TR er en samarbejdspartner, der varetager
arbejdsgivers og arbejdstagers forskellige interesser. | dag tilskyndes TR til
ogsa at vaere brobygger til ledelsen. Dog skal TR ikke samarbejde (for me-
get) med ledelsen, da det kan mindske tilliden fra medarbejderne. Undersg-
gelsen peger p3a, at TR fremadrettet ogsa kan fungere mere som facilitator
og udvikler og med en mere aktiv rolle i strategiske beslutninger.

3. Tillid: Tillid anses som grundstenen i det gode samarbejde. Tillid opbygges
bl.a. gennem informationsdeling og viden og er afgerende, ift. hvilken ar-
bejdskultur der hersker. Social dialog beskrives som en mulighed for at op-
bygge tillid mellem TR'er, ledelse og medarbejdere.

4. Konflikthandtering: Handtering af konflikter er teet relateret til tillid. Under-
s@gelsen viser ligheder og forskelle i landenes mader at handtere konflikter
pa. Generelt er det vigtigt, at ledelsen anerkender TR ved atinddrage dem i
beslutningsprocesser og derved fremme engagement og deltagelse. Ved at
prioritere inddragelse kan man fremme samarbejdet og mindske konflikter
pa arbejdspladsen. Det anbefales at klarlaegge interesser, prioriteringer og
mal for at tilgodese alle parters behov og @nsker under forhandlinger.

5. Kompetencer: Iszer fagforeningernes rolle i at udvikle TR’erne som innova-
tive medspillere bliver fremhaevet. Undersggelsen viser typiske kompeten-
cer foren TR tidligere og i dag. TR skal ikke leengere “kun” varetage de mere
forhandlingsmaessige og administrative forhold, men tillige agere facilitator
og medspiller i forandringer og nye tiltag. Det anbefales at tilbyde tilstraek-
kelig treening og udvikling af TR'erne for atimgdekomme arbejdspladsernes
behov og nye generationer.

6. Engagement: Organisatorisk engagement er i hgj grad et spargsmal om in-
dividuelt engagement. Undersggelsen finder afgarende faktorer for enga-
gement i rollen som TR: samfundsmaessige veerdier, fagforeningens image,
kommunikation og information om fordelene ved at veere TR samt individu-
elle interesser og vaerdier. Der er meget forskellige oplevelser af at vaere TR
pa tveers af landene, men der er ogsa faelles barrierer for at tiltraekke nye
TR'er samt arsager til, at folk veelger at blive TR. Det anbefales at sikre meto-
der til medarbejderinddragelse og at kommunikere behovet for TR'erne
samt lebende udvikle arbejdsopgaver og mal for funktionen.

7. Rollekonflikter: Der kan opsta flere rollekonflikter, nar man er TR. Som TR skal
man varetage flere forskellige roller, positioner og ansvarsomrader, som kan
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opleves udefinerede eller upracise. Det gor for nogle, at rollen bliver et
pres. Undersggelsen viser, at det er en generel oplevelse pa tveers af de otte
lande, at der i rollen som TR medfalger et ansvar, der skaber et pres og en
potentiel stressbelastning. Det bedste, virksomhederne kan gare, er at for-
holde sig til de konkrete stressbelastninger og sammen med TR'erne finde
forebyggende lgsninger og stette til, hvordan de selv kan handtere og ar-
bejde med pres og stress.

Fremtidens tillidsvalgte som vidensbrobyggere (‘knowledge brokers’) - en ny stra-
tegisk bane til bedre samspil mellem ledere og medarbejdere i den grenne omstil-
ling

Med viden fra NEIRE-projekterne er der behov for at indteenke behovet for at ud-
vikle og supplere TR'ernes nuveaerende indflydelsesmuligheder og muligheder for
kompetenceudvikling i den grenne omstilling pa arbejdspladsen. Det kan iseer vise
sig vigtigt at skabe stgrre incitament for ledelsen til at investere ressourcer i, at TR
kan tilegne sig ny og opdateret viden/kompetenceudvikling, fx om grenne tiltag.

Samtidig kan der vaere behov for at bidrage til at udvikle den generelle videns-
/informationsdeling mellem ledere og tillidsvalgte. Manglende informationsdeling
kan pavirke TR'ernes deltagelsesmuligheder, og en lav grad af deltagelse kan risi-
kere at underminere tilliden, bade blandt ledere og TR'er, men ogsa mellem TR'er
og medarbejdere. Begraenset videndeling resulterer ogsa i en oplevelse af ikke at
blive involveret i vigtige beslutninger, fx relateret til udviklingen og implementerin-
gen af grenne tiltag.

Samtidig peger NEIRE-projekterne pa, at TR'erne oplever at skulle varetage mange
forskellige arbejdsopgaver, og at der er kommet starre forventninger til de forhold,
som de skal varetage, da arbejdsmarkedet er blevet mere individualiseret og dy-
namisk. Medarbejderne stiller starre krav til deres arbejdsliv og -forhold, og nye
dagsordener melder sig i form af CSR, gren omstilling og baeredygtighed, hvilket
pavirker TR'ernes oplevelse af ansvar. Det kan derfor vise sig afgerende for TR'er-
nes fremtidige rolle i den grenne omstilling, at der er abenhed for at draefte, hvor-
vidt de ikke leengere kun skal forholde sig til de "klassiske” emner som fx arbejdstid,
lon og preestationsmal, men ogsa udvide deres mandat og forholde sig til nye in-
novative emner som work-life-balance, diversitet, gran omstilling, CSR osv.

NEIRE-undersggelserne bergrer ogsa den kritiske pointe, at mange TR'er har erfa-
ringer med at fa til opgave at orientere medarbejderne, og at deres position og
rolle derfor bliver uden betydningsfuld indflydelse. Det kan fa den effekt, at TR'erne
forstar deres kerneopgave som noget, der fremstar mere reaktivt og “tilbagesku-
ende" fremfor mere proaktivt og “udviklingsorienteret”. Det kan fx veere tilfeeldet,
nar ledelsen laver tiltag ift. den overordnede klimastrategi, hvor TR'erne kan have
sveert ved at koble strategien til den interne prioritering af virksomheden, men alli-
gevel skal sta pa mal for den over for medarbejderne.

TR'ernes erfaringer med en mere reaktiv position og rolle star imidlertid i kontrast
til ledernes forventninger til fremtidens tillidsvalgte. Generelt eftersperger lederne,
at de tillidsvalgte skal veere mere innovative og bidrage til de strategiske beslutnin-
ger, sa de kan vaere med til at se fremad. De ser gerne, at TR'erne skal agere mere
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brobyggende mellem ledelse og medarbejdere og ikke kun varetage medarbej-
dernes interesser, men ogsa virksomhedens. | kontekst af strategisk sparring om
den grenne omstilling kan TR’s brobyggeropgave ift. bedre videndeling mellem
ledere og medarbejdere og kobling af viden om fx psykisk arbejdsmilja og grenne
tiltag forklares gennem begrebet vidensbrobygning (ogsa omtalt som ‘knowledge
brokering’) (Gensby mfl. 2019).

Gensby mfl. (2019, 2020) fremhaever to grundleeggende typer af vidensbrobyg-
ning. Type 1 patager sig rollen med at opsage, fortolke og formidle viden til kolle-
gaer og ledere. Type 2 skaber og faciliterer forbindelsen mellem kollegaer og le-
dere og deres indbyrdes forstaelse og nyttiggerelse af viden i praksis. Der kan ar-
gumenteres for, at de fleste tillidsvalgtes virke i den grenne omstilling anvender
type 1-vidensbrobygning i en eller anden form. De patager sig i vidt omfang at
finde ogtilga den relevante viden gennem DM's tilbud og TR-kollegerne ‘pa gulvet’
for at overseette og indarbejde i egen praksis pa arbejdspladsen.

DM’s tillidsvalgte skal ferst og fremmest have viden om regelseet og gkonomisk
indsigt i forhandlinger og ift. overenskomsten. Derfor opererer de overvejende ef-
ter “treek"- (medlemmer traekker viden fra DM, ud fra en forventning om at de kan
tilga den selv via deres tillidsvalgte) og “skub"-perspektivet (viden envejsformidles
til medlemmerne, som forventes at kunne tilgd og anvende den i praksis).

Meget tyder saledes pa, at den nedvendige kompetenceudvikling og videndeling
kan fa afgerende betydning for TR’s muligheder for at praege den grenne omstil-
ling pa arbejdspladsen. Der kan med udgangspunkt i vidensbrobygger-perspekti-
vet veere store potentialer i, at bade TR og AMR i hgjere grad udvikler sig til ogsa
atveere type 2-vidensbrobyggere for derved at udbygge deres roller som bindeled
mellem kollegaer og ledere, og arbejdsmilje og gren omstilling. Denne rolle leg-
ger op til en mere grundlaeggende diskussion om, hvordan det er muligt at teenke
det traditionelle samarbejdssystem sammen med nye roller og dagsordener.

Kort opsamling pa vidensoversigten

Den grenne omstilling er et dynamisk og foranderligt omrade, hvorfor det er vigtigt
at skabe forudsaetninger for, at TR'erne kan falge med udviklingen. Samlet set kan
den mentale sundhed, arbejdsrelaterede konsekvenser og deraf sdledes ogsa TR’s
mulige opgaver blive pavirket gennem en eller flere af falgende veje ift. klimafor-
andringerne og den deraf afledte grenne omstilling pa arbejdspladsen (se figur 4):
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Figur 4: Pavirkning af klimaforandringer og den grenne omstilling pa arbejde og
pa den mentale sundhed - TR's opgaver udfordres af flere veje

Klimazendringer
— Direkte effekter

Klimazendringer
— Indirekte effekter

Arbejdspladsen
handler pro klimaet

Arbejdspladsen handler lidt
eller slet ikke pro klimaet

Virksomheden er (ikke) gren

Ud fra forudsaetningen om at gregnne initiativer pa arbejdspladserne medfarer
konkrete forandringer i opgavelasningen og arbejdsvilkarene, viser gennemgan-
gen af central litteratur inden for tre vidensfelter (jf. figur 1), at det forsat er rele-
vant at undersgge og skabe viden, der kan bidrage til at Iafte TR's rolle og med-
indflydelse pa nye innovative dagsordener, og imadega nye risici og muligheder
ved klimaforandringer og gren omstilling.

Spergsmalet er imidlertid, hvordan tillidsvalgte og ledere oplever implikationerne
af klimaforandringer og den grgnne omstilling for arbejdsprocesser, organisatio-
nen og det psykiske arbejdsmiljg? Og hvad det betyder for TR's muligheder for at
balancere mellem hensynet til nye grgnne tiltag, hensynet til psykisk arbejdsmilje
og hensynet til medarbejdernes interesser og indflydelsesmuligheder i forandrin-
gerne pa deres arbejdsplads.

| rapportens tredje del vender vi tilbage til, hvordan DM og tillidsvalgte mere kon-
kret kan spille en rolle i forbindelse med de organisatoriske forandringer, som den
grenne omstilling medforer.

DEL 2: Udfordringer og muligheder for tillidsvalgtes arbejde
med gren omstilling og konsekvenserne pa arbejdspladsen

Vi praesenterer i denne del af rapporten resultaterne fra interviewundersggelsen af
bade tillidsrepreesentanter, arbejdsmiljgrepraesentanter og ledere. | resultatafsnit-
tet praesenterer vi mestendels interviewdata fra TR og AMR sammen, da der i flere
sammenhange ikke var i gjenfaldende forskelle pa deres erfaringer med og per-
spektiver pa den grgnne omstilling og de graenne tiltag pa arbejdspladsen. Det er
markeret i citaterne, om de kommer fra en TR eller AMR. Hvor der er forskelle, er
dette markeret, og vi traekker afslutningsvis de forskelle frem, som vi har fundet
mellem TR's og AMR's erfaringer med og opmaerksomheder i forhold til den
grenne omstilling. Til sidst praesenterer vi resultaterne fra interview med lederne.
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Herefter gar vi videre til rapportens sidste del, hvor vi diskuterer resultaterne pa
tveers af de forskellige perspektiver og erfaringer, som vi har udfoldet, og inddra-
ger pointer fra vidensoversigten. | denne del peger vi ligeledes pa mulige scenarier
og en rekke opmaerksomhedspunkter og anbefalinger af relevans for DM og det
fremadrettede arbejde med at skabe involverende gregnne forandringsprocesser
pa arbejdspladsen.

| analysen og praesentationen af resultaterne har vi bevidst valgt at anvende lidt
bladere formuleringer og beskrive tendenser, erfaringer og perspektiver frem for
at drage mere "harde” entydige konklusioner og praesentere mere utvetydige be-
skrivelser. Det har vi gjort med respekt for og afsaet i data, som viser et mere mudret
og blandet billede hos tillidsvalgte og ledere. Dette skal ogsa ses i relation til, at
den grenne omstilling pa arbejdspladser er et stadig nyere og ikke entydigt faeno-
men. Det er, hvad man kan betegne som et stadigt og hastigt emergerende felt.
Interviewpersonerne er derfor ogsa selv i proces med at gere sig erfaringer med
dette, og det samme er deres arbejdspladser. Deres reaktioner i selve interviewet
afspejler ogsa dette, da flere af dem giver udtryk for, at det er forste gang, de ger
sig systematiske betragtninger om gren omstilling pa deres arbejdsplads og op-
summerer deres og deres kollegaers erfaringer inden for dette omrade.

At bade feltet og erfaringerne er emergerende, er en pointe i sig selv i forhold til
bade behov for og mulighed for, at DM tager mere aktivt stilling til dette.

Forandringer af arbejde og relationer: erfaringer og perspekti-
ver

Naerveerende undersggelse er en af de forste sterre kvalitative undersegelser, der
er gennemfart i Danmark. Som laeseren vil kunne se, er de resultater, vi praesente-
rer i nedenstaende, ogsa mere omfattende og bredere end "blot” et skarpt fokus
pa selve involveringen af de tillidsvalgte. Vi vurderer, at det er centralt for DM at
forsta den organisatoriske og den ledelsesmaessige kontekst samt det arbejdsfeel-
lesskab, som "mader”, skaber, modvirker og bevirker den grenne omstilling, da
det er i denne sammenhaeng, de tillidsvalgte navigerer og balancerer den grenne
omstilling i.

Vi praesenterer indledningsvist nogle af de dynamikker, friktioner og begyndende
udfordringer i arbejdsfaellesskabet, som de tillidsvalgte forteeller om. Dette giver
en indsigt i de nuvaerende og ikke mindst potentielt fremtidige problemistillinger,
som tillidsvalgte skal vaere opmaerksomme pa for at understotte arbejdsmilje og
arbejdsfaellesskabet pa arbejdspladsen bedst muligt, mens den grenne omstilling
forventeligt vil accelerere. Dernaest dykker vi ned i tre forskellige motiver eller ar-
sager til, at nogle tillidsvalgte har mere erfaring med og sterre praeference for in-
volvering og igangseettelse af grenne tiltag, hvorefter vi gar i dybden med forskel-
lige mader, hvorpa tillidsvalgte inddrages i grenne Igsninger og forandringer, og
de roller og positioner, som de kan have i forhold til samarbejdet om den grgnne
omstilling.

Herefter praesenterer vi de tillidsvalgtes erfaringer med fordele og ulemper ved
henholdsvis lav og hgj involvering af de avrige medarbejdere pa arbejdspladsen.
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Denne viden er ligeledes vigtig at have for gje for at forsta kompleksiteten i invol-
vering af medarbejdere i den grenne omstilling, som kan veere en anelse anderle-
des end involvering af medarbejdere generelt.

Som analysen vil vise, oplever de tillidsvalgte allerede nu positive muligheder i for-
hold til betydningen og potentialet af den grenne omstilling pa arbejdspladsen,
men de oplever ogsa mindre og starre frustrationer hos nogle medarbejdere. Der-
for praesenterer vi i afsnittet om, hvorvidt de lavthaengende frugters tid er forbi,
nogle tanker om den mulige fremtid, som bade arbejdspladser og tillidsvalgte kan
se ind i, nar den gregnne omstilling pa arbejdspladsen forventes at accelerere yder-
ligere jf. pointerne herom i vidensoversigten.

Til sidst forholder vi os til nogle overordnede og mere opsummerende mulige for-
skelle mellem TR og AMR's rolle i og erfaringer med den grenne omstilling og
handtering af afledte konsekvenser.

“Vi” er enige om den grenne omstilling - men hvor langt, hvor dybt og hvor-
hen gar denne enighed?

Blandt de interviewede tillidsvalgte er der generelt en oplevelse af, at de fleste pa
deres arbejdspladser er positivt stemt over for den grenne omstilling, og at med-
arbejderne bakker op om, at deres arbejdsplads skal arbejde for at blive mere kli-
mavenlig. Dette er i overensstemmelse med de tidligere naevnte befolkningsun-
dersggelser i vidensoversigten, der viser, at stadig flere danskere finder den
grenne omstilling vigtig. Men i lighed med undersggelserne naevnt i vidensover-
sigten finder vi i vores analyse ogsa forskellige holdninger til, hvilke konsekvenser
den grenne omstilling ma have for hvem, hvor store konsekvenserne ma veere, og
hvad man iseer bekymrer sig om pa arbejdspladserne, nar den grenne omstilling
stiller krav om, at vi skal prioritere anderledes, gere noget mere, mindre eller andet.

Som naevnt forteeller de tillidsvalgte om et arbejdsfeellesskab, som overordnet er
enige om vigtigheden af den grenne omstilling, men vi vil i dette afsnit udfolde
nogle af de begyndende dilemmaer, friktioner og problemstillinger, som gemmer
sig under overfladen, nar vi gar i dybden med emnet med nogle af de tillidsvalgte.

De falgende eksempler bliver ikke naevnt af alle tillidsvalgte og er ikke til stede pa
alle arbejdspladser. Det er dog vores vurdering, at de er yderst relevante at frem-
heeve, da de illustrerer, hvad der potentielt kan vaere i vente af maske bade dybere
og mere omfattende karakter, nar den grenne omstilling som forventet accelereres
pa arbejdspladserne, hvis man fra arbejdspladsens side ikke griber det an pa et
mere kvalificeret grundlag - herunder far aktiveret og involveret de tillidsvalgte i
hojere grad pa relevante punkter.

Eksemplerne fra vores interview deler sig i felgende overordnede temaer:

e Retferdighed: Hvem skal betale prisen for den grenne omstilling - og hvem
"skylder” pa arbejdspladsen?

e Arbejdsfellesskabet: Homogent eller heterogent arbejdsfeellesskab - vaer-
dimaessigt og opgavemaessigt?
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e Forandringstreethed og arbejdspres: Den grenne omstilling risikerer at blive
endnu en ny opgave, der skal findes tid og ressourcer til.

Retfaerdighed: Hvem skal betale prisen for den grenne omstilling - og hvem
“skylder” pa arbejdspladsen?

Flyrejser eren af de ting, der kan affede ophedede diskussioner blandt kollegaerne
pa nogle arbejdspladser. Flyrejser ses som en aktivitet, den enkelte medarbejder
meget konkret belaster - eller ikke belaster - klimaet med i arbejdssammenhaeng.
Det er en af grundene til, at vi harer flere eksempler pa diskussioner omkring trans-
portformer pa arbejdspladsen.

En tillidsvalgt forteeller, at der er opstaet begyndende konflikter i arbejdsfaellesska-
bet om, hvem der har lov til at udlede CO2, og hvem der har brugt deres "kvote”
og derfor bgr holde igen. Til eksempel forteeller en TR om, at nogle af de yngre
medarbejdere pa arbejdspladsen er af den holdning, at de gerne ma flyve og tage
pa flere ture til udlandet, mens de erfarne skal undlade det. De argumenterer for,
at de som nye i branchen har brug for at etablere personlige relationer og netvaerk
internationalt, mens de zeldre og mere erfarne medarbejdere allerede har rejst me-
get gennem deres karrierer og derfor allerede har etableret et internationalt net-
veerk. Derfor ber de erfarne holde igen.

En anden tillidsvalgt forteeller, hvordan flyrejser for nogle ansatte er forbundet med
arbejdsglaede og trivsel. De ser rejseaktiviteterne som en keerkommen og spaen-
dende variation med mulighed for nye arbejdsopgaver - og maske endda som et
personalegode. Andre pa samme arbejdsplads finder det derimod kraevende og
som en faktor, der udfordrer deres work-life-balance. Det kan skabe splittelse i ar-
bejdsfeellesskabet, nar de skal drgfte grenne tiltag i form af fx reducerede flyrejser,
da drgftelsen hurtigt kommer til at handle om personlige preeferencer. Det kan
desuden veere med til at forplumre draftelserne pa arbejdspladsen om gren om-
stilling, da et grent tiltag kan medfere @get trivsel for nogle og mindre trivsel for
andre:

“Nogle vil gerne rejse mindre, og nogle vil gerne rejse alt det, de ger og mere til.
Ja, det er lidt forskelligt. For nogle giver det mere trivsel i arbejdet, at man skal rejse
mindre, fordi det er et meget stort arbejde hos os, mens andre trives utroligt meget
ved at rejse hele tiden.” (interview, AMR)

Pa flere arbejdspladser forteeller de tillidsvalgte, at flyrejser reelt er den eneste
transportmulighed, medarbejderne har, selvom nogle egentlig foretreekker en
mere gren transportform som tog. Dette skyldes, at de ikke bliver kompenseret
tidsmaessigt, hvis de veelger en mere klimavenlig lesning, en lgsning, som bade kan
vaere mere tidskraevende og dyrere. Tager medarbejderne toget, skal de selv
daekke den ekstra tid, som det tager dem at rejse med tog fremfor fly. De kan sale-
des ikke registrere den ekstra tid, som det tager dem at vaelge toget frem for fly.
Nogle forteeller, at enkelte veelger togturen alligevel og selv kompenserer for den
ekstra tid.

De ansattes oplevelse af uretfeerdighed i forhold til, hvilke grenne tiltag der er
(u)mulige, enskede eller kraevede pa deres arbejdspladser, kan i nogle tilfeelde for-
steerkes af, at den grenne effekt af tiltagene kan opleves som en gren jungle. Hvor
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stor forskel gor det eksempelvis, at man har to kedfrie dage i kantinen sammenlig-
net med sortering af affald eller fravalg af flyrejser? P& enkelte arbejdspladser for-
teeller de tillidsvalgte om ansatte, der systematisk henter burgere pa kadfrie dage
i kantinen. Det kan vaere medarbejdere, som har en jobfunktion, der ikke indebae-
rer ekstern madeaktivitet eller rejser. For nogle af disse medarbejdere kan det fo-
rekomme uretfeerdigt, at de skal ofre kedet, nar andre pa arbejdspladsen igennem
mange ar hyppigt har flagjet og maske stadig ger det. Andre tillidsvalgte forteeller
om, hvordan en felelse af uretfeerdighed opstar hos nogle, nar man pa arbejds-
pladsen skal skrue ned for temperaturen pa kontorerne, samtidig med at dem, der
har elbil, kan bruge strem til at fa den opladet gratis pa arbejdet. Temperaturre-
duktionen anses ogsa af en enkelt tillidsvalgt som uretfeerdig over for de kvindelige
ansatte. Den tillidsvalgte fremhaever, attemperaturreduktion kan have kensmaessig
bias, idet deti hgjere grad er kvinderne, som oplever, at den seenkede temperatur
reducerer deres koncentration og effektivitet. Den tillidsvalgte overvejer at tage
dette op i lenforhandlingerne, i forhold til om maend og kvinder skal bedgmmes
efter de samme preemisser.

Det er saledes relevant for de tillidsvalgte at veere opmaerksomme pa, om de
grenne tiltag kan skabe nye retfeerdighedsproblematikker pa arbejdspladsen - her-
under hvorledes dette handteres.

Arbejdsfaellesskabet: Homogent eller heterogent arbejdsfaellesskab - veerdi-
meessigt og opgavemaessigt?

Nogle interviewpersoner peger p3, at det kan vaere nemmere at udvikle og imple-
mentere grenne tiltag pa en arbejdsplads med en mere homogen kultur- og med-
arbejdergruppe. Til eksempel kan naevnes, at en AMR forteeller, hvordan den
grenne omstilling pa arbejdspladsen og opbakningen til de grenne tiltag er blevet
vanskeligere, efter at de er blevet sammenlagt med en anden organisation, hvor
medarbejdergruppen bade aldersmaessigt og uddannelsesmaessigt er mere blan-
det og i @vrigt har arbejdsopgavetyper, som ger, at de generelt flyver mere:

"Det er ikke lige sa let at tage de beslutninger, vi dremte om, vi bare lige kunne
gore. Nu handler det meget om at prove at finde et ambitionsniveau, hvor vi taenker,
at vi kommer til at gere en forskel, men vi ikke kommer til at skubbe til sammen-
haengskraften blandt kollegaerne, og vi er serger for, at folk ikke bliver udskammet.”
(interview, AMR)

Flere af de interviewede fortzller, at det er en balance bade at arbejde for og un-
derstgtte den grenne omstilling, men samtidig ikke udstille eller “shame” kolle-
gaer, der ikke er lige sd optagede af den grgnne omstilling og for hvem, det ikke
er en central veerdi:

"Altsa, vi prover meget at sige, at der er ingen, der bliver shamet for at tage lige
preecis den mad med, som de har lyst til, der er ingen, der bliver shamet for at kebe
nyttej, der eringen, der bliver shamet for noget som helst. Det her skal vaere et sted,
hvor man ger det, man har lyst til.” (interview, AMR)

Og samtidig peger den samme interviewperson pa den svaere balance, der er ved
ogsa at skulle tage hensyn til de kollegaer, for hvem den grenne omstilling ligger
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meget pa sinde, og som oplever, hvad vi i vidensoversigten har beskrevet som kli-
mastress og klimaaengstelighed:

“Nogle kan fele sig alene med deres klimabekymring, hvis man ikke taler om det og
handler pa det pa arbejdspladsen, mens andre samtidig kan foele sig alene, hvis de
ikke er lige sa meget med pa beatet omkring det grenne.” (interview, AMR)

Saledes peger resultaterne pa en vigtighed i, at den tillidsvalgte er opmaerksom pa
og prever at balancere hensynet til mere idealistiske personer, som gerne vil skabe
radikale @endringer nu og her (fx forbyde flyvning, kun spise vegetarmad eller slgjfe
parkeringspladser pa arbejdspladsen), og sa dem, der oplever, at den grenne om-
stilling og de grenne tiltag gar for vidt, er uretfeerdige eller generelt kun i begraen-
set omfang er optagede af den grenne omstilling og klimakrisen.

Forandringstreethed og arbejdspres: Den grenne omstilling risikerer at blive
endnu en ny opgave, der skal findes tid til

Flere af de tillidsvalgte forteeller om at veere pa arbejdspladser, som har veeret og
stadig er i gang med en raekke organisatoriske forandringer, som bade de selv og
de evrige medarbejdere oplever som kraevende. Besparelser, effektiviseringer og
ikke mindst konsekvenserne af disse fylder nogle steder. Befinder arbejdspladsen
sig i en sadan situation, forteeller nogle af de tillidsvalgte om, hvordan grenne for-
andringer og grenne tiltag ryger ned pa listen over emner, som tillidsvalgte og le-
delse prioriterer at forholde sig til og engagere sig i.

“Det skonomiske pres er stort - folk bliver fyret rundt omkring, og derfor bliver
grenne tiltag nedprioriteret.” (interview, TR)

Er forandringspresset stort, og oplever medarbejderne usikkerhed i forbindelse
med forandringer, eller at disse medferer gget arbejdsbelastning, er der en ten-
dens til, at de grenne tiltag kan skabe yderligere frustration og irritation hos med-
arbejderne. | sddanne situationer kan grgnne tiltag, derudefra ses som mindre,
som fx selv at skulle ga ud med skraldespanden, bruge tid pa at skylle plasticbak-
ker af inden affaldssortering, reduktion af kontorkvadratmeter eller at rejseaktivi-
teter opleves som urimelige, uretfeerdige, som tab af et gode eller som et ekstra
krav, organisationen stiller i en i forvejen kraevende situation.

En mindre gruppe af TR forteeller, at det er dem, der ma sla bremsen i i forhold til
grenne tiltag:

“"Jeg synes netop ikke, det er min opgave at arbejde for den grenne omstilling. Fordi
det sker i forvejen. Jeg synes mere, at jeg nogle gange ma sla bremsen i, fordi den
made, den greanne omstilling sker pa, har konsekvenser for mine kollegaer. Sa bliver
man nedt til at rabe op ... Min rolle som tillidsvalgt er mere at fa mine kollegaer
igennem sa helskindet som muligt. Hvis gren omstilling i praksis ferer til endnu flere
opgaver til os, sa er det der, man ma sla bremsen lidt i. Jeg er jo ikke imod gren
omstilling, men det er mere, hvordan det handteres i praksis. | forhold til affaldssor-
tering blev vi helt glemt og blev ikke hert i nogle af faserne [i forandringscirklen].”
(interview, TR)

En anden TR forteeller, at han og TR-kollegaer har taget beslutningen om, at med-
arbejderne selv skal tsamme deres skraldespande og bruge tid pa at affaldssortere,
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op i MED-systemet, idet de tillidsvalgte ser det som en udvidelse og/eller eendring
af arbejdsopgaverne.

| interviewene mader vi omvendt ogsa enkelte tillidsvalgte, som er frustrerede
over, at andre organisatoriske forandringer far ledelsen til at sla bremsen i i forhold
til den grenne omstilling. Til eksempel forteeller en interviewperson irriteret om,
hvordan ledelsen henviser til igangveerende eller kommende organisatoriske for-
andringer som arsag til, at den grenne dagsorden nedprioriteres eller ma vente:

“Det er hardt at blive ved at pushe igennem, at vi har behov for at skubbe mere pa
for den grenne omstilling. Jeg foler, at ledelsen er sadan “ja ja, men vi har ogsa lige
en fusion, og vi har ogsa lige en skonomi, og vi har ogsa lige et psykisk arbejds-
miljg”, som jeg sadan set seerligt godt forstar som AMR, men jeg synes ogsa, at det
kan vi jo blive ved med at sige. En organisation vil for evigt have problemer, udfor-
dringer og ting, der kommer i vejen.” (interview, AMR)

Det er saledes ikke entydigt, om de tillidsvalgte anser de organisatoriske forandrin-
ger som legitime arsager til nedprioritering af grenne tiltag, og om de selv argu-
menterer for dette. Der synes dog at vaere en overvejende tendens til, at de tillids-
valgte og arbejdsfaellesskabet udviser mindre opbakning til de grenne tiltag samt
har mindre overskud til at engagere sig i dem, hvis organisationen og de selv er
inde i kreevende og usikre forandringer. Den grenne omstilling og grenne tiltag
indgar saledes i et virvar af tidligere, samtidige og fremtidige organisatoriske for-
andringer. Gregn omstilling og grenne tiltag er ikke nedvendigvis en vindersag, som
meder umiddelbar opbakning eller ukritisk implementering af hverken tillidsvalgte
eller de gvrige medarbejdere i en travl, kraevende arbejdshverdag.

Tre motiver for at engagere sig i den grenne omstilling

| dette afsnit udfolder vi tre motiver eller arsager til, at nogle af de interviewede
tillidsvalgte er mere involverede i den grenne omstilling og de grenne tiltag, end
deres mere formelle rolle nadvendigger. Vi skelner mellem falgende tre motiver
eller arsager, som kan vaere overlappende. Som vi vil komme ind pa senere i anbe-
falingerne, kan det veere relevant, at de tillidsvalgte far en aget opmaerksomhed
omkring deres egne praeferencer og veerdier og dermed bias i forhold til den
grenne omstilling, sa de handler mest adaekvat og bevidst i relation til dem, de
repraesenterer, og den organisatoriske kontekst, de navigerer i:

1. "atvaere en gren person”
2. "at have en grgn faglighed”

3. "atveereien grgn organisation”

1. At vaere en gren person:

Nogle interviewpersoner fortzeller, at de har et szerligt engagement i den gregnne
omstilling pa arbejdspladsen, idet klimaforandringer og den grenne omstilling ge-
nerelt ligger dem personligt pa sinde. De forbinder den grenne omstilling med
egne personlige vaerdier og forteeller fx om erfaringer med "wakeupcall” og selv at
treeffe grenne valg i privatlivet. Der kan veere en tendens til, at de tillidsvalgte, som
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er "grenne personer”, i hgjere grad kan blive frustrerede, hvis kollegaerne fravael-
ger de grenne Igsninger, som er til radighed pa arbejdspladsen (fx anvende lane-
cykler frem for lanebiler ved kortere transport). Nar tillidsvalgte, som ogséa er
grenne personer, erfarer at kunne bidrage til den grgnne omstilling pa arbejds-
pladsen, kan de opleve en hgjere grad af mening og trivsel i deres arbejde. Ople-
ver disse tillidsvalgte derimod, at den grgnne omstilling gar alt for langsomt pa
arbejdspladsen, kan de anske, at der bliver truffet flere grenne beslutninger, ogsa
"selvom det kommer til at ggre ondt, for vi leerer at leve med dem”. De er dog ogsa
opmarksomme p3, at beslutningerne bliver udfert og eksekveret ordentligt, og
arbejder blandt andet for, at der bliver kompenseret pa forskellige mader (fx at
man dropper flyvning og i stedet altid far en overnatning i forbindelse med et
made, som man normalt ville flyve frem og tilbage til samme dag).

Enkelte tillidsvalgte, som kan betegnes som grenne personer, er mindre optagede
af balancen og udtrykker i stedet gnske om, at ledelsen er mere hard og kompro-
mislas i deres prioritering af den gren omstilling pa arbejdspladsen:

"Jeg gad godt, at jeg havde en leder, der bare sagde sadan her: Vi er en gren,
feministisk arbejdsplads. That's the way! Og jeg er sadan set ligeglad med, om folk
er enige eller ej. Der kan jeg godt savne lidt, at der bliver taget sadanne harde valg
fra ledelsen.” (interview, AMR)

At vaere en gren person kan sadledes veere en ekstra motivation for den tillidsvalgte
i at engagere sig i den grenne omstilling i bade formelle og uformelle fora. De
fleste er opmaerksomme pa risikoen ved at vaere for normative, mens enkelte kan
veere sa personligt optagede af den grenne omstilling, at de potentielt ikke er til-
streekkeligt opmaerksomme pa eventuelle negative arbejdsmaessige konsekvenser
for deres kollegaer.

1. At have en gren faglighed:

Blandt interviewpersonerne har nogle en faglighed, som ger, at de i hgjere grad
feler sig i stand til og bliver inviteret til at bidrage med faglige input, ideer eller
komme med faglige argumenter for ellerimod medarbejderes eller lederes forslag
til eller beslutninger om grenne tiltag. Det kan vaere faglighed inden for biologji,
teknologi eller naturvidenskab, som ger, at de bliver inviteret med ind i fx overve-
jelser af indkeb af ny grennere teknologi, renoveringsprojekter eller lignende. En-
kelte af de TR’er, som forstar sig selv som grenne personer, men som ikke har en
gren faglighed, kan opleve det som vanskeligere at spille sig selv pa banen med
relevante perspektiver, selvom de gnsker at bidrage: “Nu er jeg jo humanist - sa jeg
teenker 'wow’, du ved, [gren] teknik.” (interview, TR)

Den ovenfor citerede TR forteller om, hvordan hun konkret har kombineret at
breende for den grenne omstilling, men manglet den grenne faglighed, ved at
overtale ledelsen til at afseette midler til, at de pa arbejdspladsen har haft et opleeg
med en ekstern konsulent med "gren faglighed”. Den eksterne konsulent har pa et
feelles made inspireret til, hvordan man konkret kan arbejde med gren omstilling
pa arbejdspladsen, og hvilke indsatser der har hvilke effekter pa klimaet.

Den grenne faglighed - til stede hos den tillidsvalgte selv eller hentet ind udefra -
synes at kunne reducere, hvad nogle af interviewpersonerne omtaler som myter,
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rygter og modstand mod grenne tiltag hos de ansatte, idet man far nogle facts ind
i draftelserne. Men som en af interviewpersonerne med gren faglighed understre-
ger, sa er grenne fagligheder ogsa til tider uenige om de mest effektive tiltag:

“Facts gor det ikke alene. Man skal have facts, men der er altid forskellige facts, sa
det kan blive meget polariseret. Nogle mener, at noget er gront, og andre mener,
at det ikke er grent. Sa hele factsdiskussionen, nar man taler gren omstilling, er rigtig
sveer, fordi det handler om, hvad folk kommer fra, og hvad de ser.” (interview, TR)

Nogle tillidsvalgte eftersparger en hjemmeside eller en beregningsmodel, hvor
man nemmere ville kunne se effekten af grgnne tiltag og grenne ideer pa arbejds-
pladsen. Dette ville potentielt kunne inspirere de tillidsvalgte, der har en grgn fag-
lighed, og samtidig understgtte og kompensere for de tillidsvalgte, som ikke har
en gren faglighed, men som er grenne personer.

2. Atveere i en gron organisation:

Enkelte af interviewpersonerne arbejder i en organisation, som de betegner som
en "gren organisation”. Det kan fx veere en forvaltning, afdeling eller privat virksom-
hed, som arbejder med natur- og miljgomradet, energi eller grenne teknologier.
Nogle tillidsvalgte forteller, at det er “lidt pinligt”, hvis man i sddanne type organi-
sationer ikke er tilstraekkeligt ambitizse med den interne grenne omstilling og fx
ikke har affaldssortering, gren kantine m.m. Enkelte af de interviewede tillidsvalgte
i grenne organisationer faler sa steerkt personligt for den grenne omstilling, at der
har vaeret risiko for konflikter med ledelsen. En TR forteeller om at have truet ledel-
sen med at ga til medierne og forteelle om deres manglende grenne omstilling in-
ternt i organisationen, selvom de markedsferer sig pa at arbejde med og under-
stette den grenne omstilling eksternt. Det blev oplevet som “enormt dobbeltmo-
ralsk”, at organisationen arbejdede med gren omstilling, men ikke arbejdede til-
streekkeligt med emnet internt.

At veere i en gren organisation kan potentielt give de tillidsvalgte @get handle- og
indflydelsesrum til at seette den grenne omstilling pa dagsordenen internt i orga-
nisationen, men kan maske ogsa fare til en @get oplevelse af, at det er en opgave
og dagsorden, som de tillidsvalgte har et ansvar for, hvis de ikke oplever, at der
bliver taget tilstreekkeligt hand om det.

Involvering af medarbejderne i den grgnne omstilling

Flere af de interviewede forteeller om vigtigheden af ikke bare at involvere de til-
lidsvalgte, men ogsa involvere de gvrige medarbejdere. Der er en tendens til, at
man pa de mindre arbejdspladser ser det som mere naturligt at involvere hele ar-
bejdsfaellesskabet i ideudvikling og implementering af grenne tiltag. Pa starre ar-
bejdspladser er der mere tendens til, at involveringen af medarbejderne oftere fin-
der sted ved nedsaettelse af grupper eller udvalg pa arbejdspladsen (de gar under
navne som klimasekretariater, gren gruppe, klimagruppen, klimating, baeredygtig-
hedsambassadgrer etc.), som medarbejdere og ledere kan melde sig til at deltage
i, hvis de finder emnet seerligt relevant. Hvis de tillidsvalgte deltager i en sadan
gruppe, deltager de typisk ikke i kraft af deres tillidsfunktion, men i kraft af interesse
eller faglighed.
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| interviewene peger de tillidsvalgte iseer pa fordele ved at involvere de "alminde-
lige” medarbejdere i den grenne omstilling og de grenne initiativer, men det er
vaerd at bemaerke, at nogle ogséa peger pa erfarede eller mulige problemstillinger
ved bred involvering af medarbejderne. Vi redeger i nedenstaende for de naevnte
fordele og ulemper i forhold til henholdsvis lav og hgj involvering af medarbej-
derne.

Lav involvering af medarbejderne

Langt sterstedelen af de interviewede peger pa vigtigheden af involvering af med-
arbejder - bade for at udvikle, kvalificere og implementere de grenne tiltag.

Flere peger p3, at involvering af medarbejderne vil forbedre de grenne tiltag samt
@ge medarbejdernes ejerskab til dem og deres motivation for at eendre deres ad-
feerd. En tillidsvalgt forteeller om, hvordan manglende involvering af medarbej-
derne i fx reduktion af temperaturen pa kontoret har medfert en raekke kreative
workarounds, hvor de ansatte har fundet radiatorer, som ikke er koblet til det sam-
lede system og derfor kan skrues op for at fastholde temperaturen. Andre tillids-
valgte forteeller om, hvordan medarbejdere uden forudgaende information om
aendret praksis for skraldesortering madte ind til, at deres skraldespande pa kon-
torer og undervisningslokaler pludselig var fjernet. | stedet var der opstillet affalds-
sorteringscentraler, som der kan veere en vis afstand til for den enkelte medarbej-
der. Det skabte frustration og afstedkom, at nogle medarbejdere gav sig til at
drefte, om de selv skulle tage deres egne skraldespande med. Enkelte steder be-
gyndte de ansatte at tage skraldet med hjem, fordi den sorteringslasning, der var,
kreevede ekstra tid og en ekstra indsats hos de ansatte:

“Folk var sa rasende over lesningen, og at man ikke bare kunne smide ting ud pa
arbejdspladsen.” (interview, AMR)

Generelt vurderer de tillidsvalgte, at denne form for frustration, manglende opbak-
ning og workarounds kan reduceres ved stgrre grad af involvering af de ansatte.
De peger pa, at der som minimum skal veere tydelig kommunikation fra ledelsen i
god tid om de grenne initiativer, implementeringen og konsekvensen af dem. De
tillidsvalgte, der @nsker stgrre grad af involvering af medarbejderne, peger p3a, at
de grenne tiltag ikke blot kan ses som szerskilte mindre forandringer pa linje med
andre forandringer. Grgnne forandringer handler i hgjere grad ogsa om en starre
kultureendring:

"Det med den grenne omstilling er meget en kultureendring. Og man kan ikke pa-
leegge folk en kultur pa den made.” (interview, TR)

Mekanismerne ved lav grad af medarbejderinvolvering er opsummeret i figur 5:
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Figur 5: Mekanismerne ved lav grad af medarbejderinvolvering
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Flere forteeller om positive konsekvenser ved at involvere medarbejderne i bade
udvikling af ideer til grenne tiltag, kvalificering af grenne ideer og tiltag samt det
at fa styrket implementeringen af de grenne tiltag. Her naevnes eksempler som af-
faldssortering og mere grenne kantiner som tiltag, der er kommet fra medarbej-
dere, og som er implementeret i samarbejde med dem. Oplevelsen er generelt, at
involvering af medarbejderne typisk giver et starre ejerskab til de grenne tiltag,
bedre implementering samt sterre sandsynlighed for adfeerdsaendringer.

Enkelte tillidsvalgte naevner, at en hgj grad af involvering i den grenne omstilling
ogsa indeholder nogle risikofaktorer, saerligt pa arbejdspladser hvor medarbej-
derne har forskellige holdninger til vigtigheden af den grenne omstilling: "Den
sterste udfordring og dilemmaer bestar i, at nogle er mere grenne end andre.” (in-
terview, TR)

En stor holdningsspredning i arbejdsfeellesskabet kan potentielt give gnidninger
kollegaerne imellem. Enkelte tillidsvalgte erfarer, at grenne tiltag kan veere en fg-
lelsesladet dreftelse, seerligt nar personlige holdninger og praeferencer blandes
ind i droftelsen af det, der pa overfladen synes som en draftelse af grenne ideer og
tiltag:

“Man far sat medarbejderne i nogle diskussioner, hvor det ikke er deres faglighed,
der spiller ind i diskussionerne, men personlige holdninger, der diskuteres.” (inter-
view, TR)

Eksempelvis forteeller enkelte TR'er om, hvordan iseer diskussionen om hjemmear-
bejde bliver blandet ind i den grenne omstilling. De kollegaer, der gerne vil ar-
bejde mere hjemme, anvender klimavenligheden som vaesentligt argument, men
det kan i sddanne situationer veere vanskeligt for de medarbejdere, der har mindre
praeference for hjemmearbejde og maske oplever, at det kan ga ud over arbejds-
feellesskabet at ytre sig kritisk, da de dermed indirekte ogsa positionerer sig som
nogle, der modarbejder den grenne omstilling.

De tillidsvalgte, som vurderer, at der kommer flere af denne type dilemmaer og
situationer i fremtiden, peger p3, at de ikke fgler sig kleedt pa til dette som TR. De
forventer, at den grgnne omstilling ogsa i arbejdspladssammenhaeng bliver mere
"religigs” fremover, og at flere kan blive ekstreme i deres overbevisninger. De ser
begyndende tendenser til en vis normativitet pa arbejdspladsen, idet en tiltagende
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bevidstgerelse i forhold til klimaforandringerne bevirker, at der pa nogle arbejds-
pladser kan blive set skaevt til de kollegaer, der spiser kad eller tager pa charterfe-
rie: "Er det ikke lige sa godt at tage til Sverige og kigge pa urter?” (interview, TR)

Mekanismerne ved hgj medarbejderinvolvering er opsummeret i figur 6:

Figur 6: Mekanismerne ved hgj grad af medarbejderinvolvering
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| det falgende vil vi kort opsummere de resultater, vi forelgbigt har praesenteret,
og som i hgjere grad orienterer sig mod de erfaringer, de tillidsvalgte har gjort sig
indtil videre. Derefter vil vi rette blikket mod fremtiden: Hvad ser de tillidsvalgte,
og hvad ser vi, nar vi seetter det lange lys pa?

Vores analyser viser, at den grenne omstilling pa arbejdspladsen kan medfere
bade engagement, aget mening og trivsel, men ogsa at den potentielt kan skabe
usikkerhed og frustrationer eller affade en oplevelse af uretfeerdighed. Dette synes
iszer at gere sig geeldende, hvis de grenne initiativer kraever 1) et aget tidsforbrug
hos de ansatte (fx selv at skulle g& ud med skraldespanden eller bevaege sig langt
for at kunne affaldssortere), 2) eendring i arbejdsopgaver eller arbejdsprocesser, 3)
bergrer veerdier og oplevelsen af selvbestemmelse samt 4) pavirker, hvor involve-
ret og/eller velinformeret man faler sig.

Den enkelte medarbejder kan have forskellige graenser for, hvor store og hvor
mange konsekvenser den granne omstilling ma have, hvor stort arbejds- og foran-
dringspres den enkelte medarbejder oplever samt selve implementeringen af det
konkrete granne tiltag. Med afsaet i de tillidsvalgtes perspektiv og erfaringer synes
der at have veeret flere tilfeelde, hvor ledelsen har undervurderet, i hvor hgj grad
den grenne omstilling ogsa kraever involvering af de ansatte og de tillidsvalgte
samt som et minimum tydelig og klar kommunikation af de grgnne tiltag, der skal
implementeres.

Vi dykker senere ned i ledernes perspektiver pa og erfaringer med involvering af
tillidsvalgte og medarbejdere i grenne tiltag.
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Tillidsvalgtes forskellige inddragelsesmuligheder og roller

| denne del af analysen saetter vi fokus pa de tillidsvalgtes inddragelsesmuligheder
og roller i udviklingen og implementeringen af grenne tiltag pa arbejdspladsen.
For at kunne beskrive dette har vi i de gennemfarte interview bedt de tillidsvalgte
om at teenke pa gren omstilling som en organisatorisk forandringsproces, som kan
forstds gennem fem stadier (se figur 7). Vi uddyber, hvornar i forandringsprocessen
de tillidsvalgte har veeretinddraget, og hvordan de har haft mulighed for at pavirke
de grenne initiativer pa deres arbejdsplads. De gennemfgrte interview viste med
al tydelighed, at de tillidsvalgte ser forandringscirklen som en god anledning til at
anskue, hvordan det er muligt at indga i grenne forandringer.

Vores analyse af interviewdata viser, at der overordnet set er minimum tre forskel-
lige mader, som TR'er og AMR’er kan blive inddraget i forandringer, som falger af
indfgrelsen af grenne tiltag i hverdagen. For det ferste kan inddragelsen af de til-
lidsvalgte forega gennem uformelle sammenhange og dreftelser i hverdagen. En
anden made, inddragelsen sker pa, er gennem mere formelle kanaler og fora, fx
samarbejdsudvalg. For det tredje kan de tillidsvalgte s@ge at indga i nye typer af
professionelle fora, som saetter gren omstilling pa dagsordenen. Det er vigtigt at
holde sig for gje, at de forskellige muligheder for inddragelse ikke udelukker hin-
anden, men kan ses som forskellige arenaer for tillidsvalgtes pavirkningsmulighe-
der.

Endeligt viser analysen, at de tillidsvalgte indtager forskellige roller og positioner
pa forskellige tidspunkter i forandringsprocessen, fx nar de grenne tiltag droftes
med ledelsen, eller nar de ledelsesmaessige besluttede tiltag skal implementeres.
Ofte sker dette i konteksten af det konkrete grenne tiltag, som definerer, hvilke
roller de tillidsvalgte indtager og deres muligheder for at pavirke processen (enten
reaktivt eller proaktivt).
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Figur 7: Gren omstilling af arbejdspladser som organisatorisk forandringsproces
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Mange af de interviewede TR'er er optagede af, hvordan en TR kan blive (mere)
inddraget eller aktivere sig selv i de forskellige dele af grenne forandringsproces-
ser. Tendensen er, at beslutninger om grgnne lasninger og tiltag ofte kommer
mere oppefra (ledelsesdrevet) end nedefra (medarbejderdrevet). Flere TR'er for-
teeller, at de bliver orienteret, eller i en vis udstraekning bliver involveret, maske
mest af alt informeret og hert, men de er lidt usikre pa, hvor meget deres kommen-
tarer og input tages med videre i beslutningsprocessen og/ellerimplementeringen
af selve de grenne tiltag. Derudover er det ofte sadan, at medarbejderne enten
informeres gennem uformel snak i kontormiljgerne eller i form af egnede referater
af mader, som sendes ud til orientering. Her peger de tillidsvalgte p3, at dialogen
med medarbejderne bgr teenkes bedre igennem, da det ikke er alle medarbejdere,
der |laeser disse madereferater eller er en del af den samme snak i kontormiljgerne.
Der kan derfor hurtigt opsta et kommunikationsproblem, som stimulerer forskellige
forteellinger om gren omstilling blandt forskellige medarbejdere pa arbejdsplad-
sen.

Langt de fleste TR'er peger pa, at de steder pa ideer og forbehold omkring grenne
lesninger ved at lytte til kollegerne i hverdagen og deres syn pd, hvad der skal til,
for at de grenne tiltag kan udvikle arbejdsprocesser og preege hverdagen i en
grennere retning, fx brug af el-ladestandere i forbindelse med ny p-plads. Her for-
klarer TR'erne, at de gennem faelles mgder med deres kollegaer har mulighed for
at tage konkrete ting op i de ferste stadier af forandringsprocessen (jf. stadie 1) for
at haere, hvilke behov kollegerne kunne have, og hvilke ulemper de ser forbundet
med den grenne lgsning i praksis.
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TR'erne har generelt et anske om at blive inddraget tidligere i den grenne omstil-
ling af arbejdspladsen og vaere med til at bidrage til at udforme principper, infor-
mere og tage hand om de afledte konsekvenser af den grgnne omstilling, fx at for-
mulere arbejdspladsens baeredygtighedsprincipper, sidde med i baeredygtig-
hedsudvalg og tage del i arbejdet med indkabspolitik og valg af gren pensions-
ordning. TR'erne beskriver bl.a., at hvis de skal hjeelpe medarbejderne med at se
meningen med de grenne tiltag, som introduceres i deres hverdag, bliver de ngdt
til at veere til stede og synlige i draftelserne af grenne tiltag pa forskellige tidspunk-
ter og pa forskellige niveauer i organisationen. Starstedelen af de interviewede
TR'er peger pa fordelene ved, atledelsen som et minimum inddrager dem i forhold
til at afdeekke og gere opmaerksom pa eventuelle udfordringer ved ledelsesmaes-
sige besluttede grenne tiltag og konsekvenserne ved implementeringen af disse
(jf. stadie 2):

"Medarbejderne oplevede bare en mandag morgen, at alle skraldespandene var
samlet sammen, og sa bliver folk frustrerede. Det ger de, nar der sker sadan nogle
ting, og det er eergerligt, nar det egentlig skulle vaere en god start pa en god proces
i en grannere retning.” (Interview, TR)

Inddragelsen af TR'erne kan muligvis forekomme seerlig vigtig ved grenne tiltag,
da det maske kan fales som mindre legitimt for medarbejderne at forholde sig kri-
tisk til de grenne tiltag, for hvem kan vaere imod den granne omstilling og de gode
intentioner bag de grgnne lgsninger i hverdagen? TR'erne peger i den henseende
pa, at det er vigtigt at veere opmaerksom pa, at de grenne tiltag kan have konse-
kvenser i forhold til medarbejdernes opgavemaengde og/eller zendring af arbejds-
opgaver.

"Det er vigtigt, at TR’en kan vaere der til at formidle begge veje. Ligesom ved alle
andre spargsmal kan der vaere et behov for en TR, der kan formidle, hvad kollega-
erne ikke selv faler, at de kan komme og sige til ledelsen.” (interview, TR)

TR'erne gnsker overordnet at s@ge indflydelse og hjeelpe med at gare kloge foran-
dringer og ser behovet for at teenke gren omstilling sammen med den mentale
sundhed hos medarbejderne. Det handler iseer om en bekymring for, at hvis med-
arbejderne ikke inddrages, kan der opsta problemer, som forsteerker andre pro-
blemer relateret til samarbejde og opgavelasning.

De fleste TR'er er enige i, at der er et behov for en tydeligere kommunikation om,
atden grenne omstilling er en organisatorisk forandringsproces, som kan planleeg-
ges og understattes igennem forskellige stadier. Det vil kreeve et bedre samspil
mellem ledere og medarbejdere pa forskellige niveauer. Seerligt oplever TR'erne,
at de grenne forandringsprocesser baerer praeg af at veere ledelsesdrevet, og at
man ofte sgger at finde frem til grenne lgsninger og implementering mere direkte
frem for at tage hand om selve forandringsprocessen (jf. stadie 4). Det kan fx om-
handle beslutninger om kantinemad, affaldssortering og seenkning af temperatu-
rer, der kommer oppefra og bliver udmentet i organisationen. Flere af de inter-
viewede TR'er gnsker at give processen mere plads frem for at ga direkte til I@snin-
gen, sa medarbejderne far mulighed for at indgd mere aktivt i analyser af, hvad
mulige grenne lgsninger giver af udfordringer og muligheder. Det er sveert at ind-
drage undervejs.
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“Det er noget, der kommer oppefra. Det er tit noget, der kommer ud pa medarbej-
derportalen. Det med affaldssortering kom bare ud der. Og sa métte jeg sige, at det
er noget, vi skal kere gennem MED i en haringsproces.” (Interview, TR)

For TR'erne kan inddragelsen af medarbejdernes perspektiver bade forekomme
som en spontan og mere uformel inddragelse, men ogsa som et forhold, der krae-
ver en mere aktiv indsats for at spille sammen med det formelle samarbejdssystem.
Der synes imidlertid ogsa at vaere en spredning i, hvor meget den enkelte TR on-
sker at blive inddraget i den grenne omstilling pa arbejdspladsen og i de konkrete
gronne tiltag. Nogle vil gerne veere teettere pa og gnsker, at den grenne omstilling
og de grgnne tiltag i veesentlig hgjere grad tages op og dreftes i bade de formelle
og uformelle fora, som en TR er en del af. Andre peger p3a, at den grenne omstilling
er et feelles anliggende, som man som TR ikke n@dvendigvis skal have et ansvar for
eller vaere en officiel del af i kraft af sin TR-rolle.

Grenne tiltag som tema i HSU - en ny, men porgs spire

Der er flere eksempler pa, hvad man kunne beskrive som en ny bevaegelse. Flere
tillidsvalgte beskriver, hvordan de oplever en @get opmaerksomhed pa at seette
gren omstilling pa HSU-dagsordenen. Det handler dels om, at de er bevidste om,
at tiltag pa det grenne omrade kom med i OK21, og dels om, at gren omstilling er
blevet formidlet til fx TR'erne som et omrade af fagpolitisk interesse. Flere TR'er
oplever, at den grenne omstilling og mulige grenne tiltag er et relevant emne at
bringe op i klubben og/eller i samarbejdssystemet, herunder HSU/HMU/LSU/LMU.
Iseer LSU-m@derne opleves af TR'erne som en vigtig arena for dialog og udbredelse
af en feelles forstdelse af granne ideer og tiltag, sa det bliver mere gennemsigtigt,
hvad tiltagene indebaerer, og hvorfor der er behov for forandringer i hverdagen.

Speargsmalet er imidlertid, hvordan arbejdet med gren omstilling kan placeres i
forhold til samarbejdssystemet? P4 den ene side kan en forankring i samarbejdssy-
stemet give mulighed for at understette en bedre opsamling pa konkrete aktivite-
ter pa forskellige niveauer i organisationen og hjzelpe til at fa bredt viden og erfa-
ringer ud om de tiltag, der geres brug af, samt desuden samle op pa erfaringer fra
tiltag i andre afdelinger. Pa den anden side kan en mere lgs kobling til samarbejds-
systemet gare det muligt at fa en mere dybdegaende idéudveksling omkring for-
skellige grenne tiltag og skabe en starre forstaelse for og naerhed til medarbejder-
nes syn pa sagen pa tveers af organisationen.

“Udfordringen er, at det er sa stor en organisation, at hver gang det gar et led ned,
sa sker der noget i kommunikationen, som kan skabe udfordringer, og sé er det bare
en presset organisation, sa i et medarbejderfokus er der ikke nadvendigvis overskud
til at se pa gren omstilling. Sa det bliver lidt fiernt for de almindelige medarbejdere.”
(interview, TR)

Uafhaengigt af koblingen mellem den grenne omstilling og samarbejdssystemet
feler mange TR'er et stort ansvar for selv at gore en indsats for ikke at tabe kollega-
ernes ideer og bekymringer pa “gulvet", hvorfor de ger en aktiv indsats for at ga i
dialog med naermeste leder og/eller forsgger at bringe de grenne forslag op pa
mere formaliserede mader i HSU/LSU.
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“Der er det nok mere, at det er folk pa “bunden”. Det kan bade vaere enten mig eller
en anden TR, der siger det, men det kan ogsa veere enkeltstaende personer, som
sperger, om vi ikke kan gere noget her, eller hvorfor ger vi ikke mere her eller sadan
noget. Og sa prever TR sa vidt det er muligt at fa bragt det op i samarbejdsudvalget,
og det er ikke sa nemt.” (interview, TR)

Den sgede opmarksomhed pa at varetage den grenne omstilling som en del af
samarbejdssystemet er dog ikke nadvendigvis det samme, som at der sker meget,
hvilket nogle TRer tillegger en form for treeghed i bl.a. HSU's arbejdsform. Flere
forteeller, at det er en modningsproces, hvor bade ledelses- og medarbejderre-
praesentanter er i gang med at finde en form, hvormed man kan behandle gren
omstilling som et samarbejdsanliggende:

"Man er lidt oppe imod det her med, at nu har vi lige sat det her i vaerk ‘'med den her
ting’, og nu tager vi lige en ting ad gangen, og sa sidder man bare og taenker ‘ja ja
...og okay’, og det kan godt tage sin tid for man kan ga videre med det, som TR
egentlig prever at ligge frem.” (interview, TR)

Et andet opmaerksomhedspunkt handler om, at vejen fra de @vre samarbejdsni-
veauer, fx HMU/HSU, til de lavere niveauer, fx LMU/LSU, og videre ud i organisati-
onen kan gere det sveert at bevare koblingen til medarbejderne. Der kan fx vaere
forskellige mader, hvorpa man i HMU/HSU veelger at gribe beslutningsprocesserne
an, i forhold til hvordan man teenker, at tingene skal gares i praksis. Nogle vaelger
at kere beslutningerne direkte ned til LMU, mens andre vaelger at traeffe en generel
beslutning om, hvordan de gnsker at gere det. Men hvad er da den bedste vej til
at sikre, at medarbejderne far viden om beslutningerne og er med pa dem?

Nye typer af udvalg og fora kraever de tillidsvalgtes opmeerksomhed og til-
stedeveerelse

At der er forskel p3a, i hvor hgj grad de interviewede tillidsvalgte gnsker at blive
inddraget i den gregnne omstilling, athaenger ud over de tidligere beskrevne moti-
ver ogsa af, hvor velfungerende og gennemtaenkte de oplever de grenne tiltag pa
arbejdspladsen, og om der er andre “alternative” fora, som lagfter den greanne om-
stilling i organisationen. Fx er opgaven med at understatte den grgnne omstilling
nogle steder professionaliseret gennem anseettelse af en baeredygtighedskonsu-
lent. Andre steder har man eksempelvis nedsat klimasekretariater, grenne grup-
per, klimagrupper eller baeredygtighedsambassadarer, som medarbejdere og le-
deren kan melde sig til at deltage i eller udpeges til af ledelsen. Hvis de tillidsvalgte
vaelger at engagere sig i disse fora, deltager de typisk ikke i kraft af deres tillids-
funktion, men i kraft af deres mere personlige interesse for den granne omstilling
eller deres faglighed.

“Det er ikke de tillidsvalgte, der deltager i de grenne initiativer. Der er lavet en se-
parat organisation med klimaambassaderer. Det synes vi er en fremragende ide,
fordi det sa er folk med engagement inden for omradet, som har meldt sig til det.”
(interview, TR)

Iseer TR'erne fremhaever vaerdien i at sage et samspil med de “nye” alternative in-
stitutioner, der kan styrke det brede medarbejderengagement, sa man undgar, at
de samme ansigter bringes frem. De oplever at kunne bidrage til grgnne indsatser
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og understgtte medarbejderinddragelse, men ikke ngdvendigvis som del af en ny
"gren” TR-funktion.

"Hvis man altid treekker pa tillidssystemet, sa traekker man pa de samme mennesker
hver gang. Det kommer der ikke nedvendigvis noget godt ud af. Sadan et initiativ
her far spredt medarbejderdeltagelsen ud. Det engagerer mange mennesker. Pa
den made kan man fa et sterre engagement pa arbejdspladsen.” (interview, TR)

Andre steder, hvor den grgnne omstilling er professionaliseret i nye fora, beskriver
TR'erne, at de kan fa en oplevelse af at veere laeengere vaek fra idéudvikling og im-
plementering. Her fremhaever nogle af TR'erne, at der bar teenkes i mader at koble
den grenne omstilling teettere sammen med samarbejdssystemet, fx ved at ned-
seette et grent udvalg under HSU eller udvikle indsatser internt i de faglige organi-
sationer. Det vil gere det muligt at bringe de grenne ideer ind i samarbejdssyste-
met i samspil med de forskellige faglige og politiske interesser, som derved kan
bidrage til at skabe legitimitet omkring l@sninger ift. kollegaer. Et konkret eksempel
pa dette findes fx i Museernes Grgnne Akademi, som udvikler veerktgijer til at skabe
en grennere hverdag pa arbejdspladsen. Museernes Grgnne Akademi har seerligt
fokus pa at inddrage branchen i at udvikle kloge lgsninger i samarbejde mellem
ledere og medarbejdere.

Det overordnede spargsmal, som flere TR'er stiller sig selv, er imidlertid, hvordan
man navigerer imellem det uformelle og spontane og det formelle og planlagte?
Her peger vores interviewdata p3, at TR skal handtere bade de spontane og ufor-
melle handlinger og dialoger, sa de kan forbinde snakke pa tveers af afdelinger og
finde veje til at bygge bro mellem det formelle samarbejdsudvalg og muligheder
ift. deres viden og tilstedevaerelse i nye professionelle udvalg og fora, hvor medar-
bejderne medes og udveksler grenne ideer og tiltag.

TR’s rolle i gron omstilling - en balance mellem en reaktiv og
proaktiv tilgang

Vores analyse af interviewdata viser, at de tillidsvalgte indtager forskellige roller og
positioner pa forskellige tidspunkter i forandringsprocessen. Vi udfolder dette naer-
mere ved at zoome ind pa fire specifikke roller, som vi har udledt pa tveers af de
tillidsvalgtes erfaringer og oplevelser med gren omstilling pa deres arbejdsplads.
Ofte er det i konteksten af det konkrete grgnne tiltag, som definerer, hvilke roller
de tillidsvalgte indtager og deres muligheder for at pavirke processen (enten reak-
tivt eller proaktivt).

Nar vi ser pa de tillidsvalgtes rolle i den grenne omstilling, tegner der sig et billede
af, at de tillidsvalgte bevaeger sig mellem to yderpositioner, hvor de jonglerer med
flere forskellige roller. Pa den ene side kan de tillidsvalgte fele sig n@dsaget til at
agere reaktivt, enten ved selv at bremse op og gere opmaerksom pa konkrete im-
plikationer af de grenne lasninger eller pa situationer, hvor tingene er blevet be-
sluttet for hurtigt uden fokus pa medarbejdernes behov. Pa den anden side kan de
tillidsvalgte fale sig motiverede til at agere proaktivt ved i hgjere grad at veere
opsggende ift. deres indflydelsesrum, hvor flere seger at praege den grenne dags-
orden gennem deres egen grenne overbevisning - som en drivkraft for at skubbe
pa for at lave grenne Igsninger.
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Ilgennem interviewene blev det klart, at iseer TR'erne jonglerer med forskellige rol-
ler i den grenne omstilling af arbejdspladser, og at den konkrete kontekst ofte kal-
der pa varians i forhold til, hvornar og hvordan man som TR indtager en mere re-
aktiv eller mere proaktiv position til gren omstilling og arbejdsmilja (se figur 8).

Det skal her understreges, at der ikke er nogen rigtig eller forkert position, idet en
reaktiv position kan vaere et hensigtsmaessigt stasted i situationer, hvor der er be-
hov for at tage kritisk stilling og papege hensyn til medarbejdernes behov, og en
proaktiv position kan veere hensigtsmaessig ift. at kunne dbne op for fremtiden og
understgtte mulige gevinster ved nye grgnne lgsninger. | det fglgende vil vi ga
mere i dybden med at forsta, hvordan de forskellige roller udfolder sig i praksis.

Figur 8: TR's mulige positioner og roller i gren omstilling af arbejdspladser

Vagthund Sparringspartner

Forhandler Facilitator

Den tillidsvalgte som vagthund over for ledelsens beslutninger

Nogle TR'er forteeller om en bekymring for, at den grenne omstilling blot ferer til
tom snak/tomme handlinger og mere bliver en form for symbolpolitik, hvor der i
praksis er tale om sparelgsninger frem for grenne lasninger. Som en TR formulerer
det: "Ledelsen vil have noget, der ser flot ud, medarbejdere vil have noget, der vir-
ker." Det kan derfor veere nedvendigt, at man som TR indtager en mere reaktiv po-
sition som "vagthund” for at forebygge, at man ender med at blive et gummistem-
pel, som legitimerer ledelsens beslutninger.

"Jeg synes mere, at jeg nogle gange ma sla bremsen i, fordi den made, det sker p3,
har konsekvenser for mine kollegaer. Sa bliver man nedt til at rabe op. Min rolle som
tillidsvalgt er mere at fa mine kollegaer igennem sa helskindet som muligt. Hvis gren
omstilling i praksis farer til endnu flere opgaver til os, sa er det der, man ma sla
bremsen lidt i. Jeg er jo ikke imod gren omstilling, men det er mere, hvordan det
handteres i praksis.” (interview, TR)

Et andet eksempel pa rollen som vagthund blandt TR’erne handler om, at de kan
vaere usikre pa, hvad der pa sigt vil ske med deres opgaver, hvor gren omstilling
maske kan indikere, at det er et omrade, der skal prioriteres mere inden for de
naeste to-tre ar. Man kan diskutere, om der her er tale om en reaktiv eller proaktiv
position, men som TR fremstar gren omstilling, som et omrade man er ngdt til at
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vaenne sig til. Dog er mange enige om, at den grenne omstilling kommer til at vaere
en starre del af opgaven, ligesom ingen saetter spergsmalstegn ved, at en TR inte-
resserer sig for len eller pension.

De fleste TR'er gnsker, at DM arbejder for at indarbejde en gren profil i TR-opga-
ven, men de naevner ogsa, at det skal komme fra TR’en selv og nye folk, der treeder
ind i tillidserhvervet pa arbejdspladsen. Iseer handler det for mange TR'er om at
bidrage til at sarge for, at TR-funktionen bliver opdateret og falger med tiden, men
samtidig er det ogsa centralt at vaerne om de klassiske emner. Viden om gren om-
stilling balanceres under hensyn til fortsat at understatte og informere om den dan-
ske model.

“Det bliver noget med at sarge for, at TR-funktionen ikke forsvinder. At den bliver
opdateret hele tiden, og at man arbejder med, at ledelsen ogsa serger for hele ti-
den, at de tager det pa sig.” (interview, TR)

Den tillidsvalgte som forhandler med fokus pa eendrede rammer for opgave-
losning

Flere TR'er mener, at indfarelsen af gregnne tiltag ber teenkes med ind i en lokal
forhandling ogindga i et aftalegrundlag. Hvordan kommer arbejdssituationen til at
se ud bagefter? Hvilke eendrede vilkar og rammer skal der szettes fokus pa, og
hvilke nye krav skal stilles til ledelsen som konsekvens af organisationsaendringer
og rammer for opgavelgsning?

Seerligtfinder nogle TR'er det naturligt atindtage en position som “forhandler” med
fokus pa eendrede rammer for opgavelasning og vilkar, som felger af nye grenne
lzsninger. Det indebaerer et fokus pa den grenne omstilling som en forhandlet
planleegningsproces, hvor det er centralt at sikre, at alle er blevet hart, og at man i
medarbejdergruppen har dreftet og gjort sine krav klart. Enkelte TR'er er derfor
ogsa skeptiske overfor, om diskussioner om gren omstilling vil fierne fokus fra den
mere klassiske TR-forhandlerrolle og de opgaver og emner, der harer under
denne.

En made, hvorpa TR'erne ser, at de som tillidsvalgte kan statte op om den grenne
omstilling, er, at ledelsen i hgjere grad sperger ind til, om TR'erne har ideer og
gnsker til, hvordan de kan komme i gang med de forskellige tiltag. En af arsagerne
til, at flere TR'er ikke bliver inddraget mere af ledelsen, kan skyldes, at de ikke har
veeret tydelige nok omkring, at de som tillidsvalgte har en szerlig position som for-
handler og talergr for medarbejderne, bade formelt og uformelt, og at det foregar
med et klart mandat, som kan give ledelsen flere muligheder for at f& de grenne
budskaber og tiltag ud:

"Jeg tror pa, at ledelsen gerne vil den grenne omstilling og gerne vil have flere mu-
ligheder for at komme ud med de grenne tiltag, og der mener jeg, at de med fordel
kunne bruge os tillidsvalgte.” (interview, TR)

Den tillidsvalgte som sparringspartner for ledelsen

Nogle TR'er oplever, at lederne er foran og bedre uddannet i forhold til at arbejde
med den grenne omstilling, bade strategisk og i praksis. Det kan derfor opleves
som et ekstra krav, at man som tillidsvalgt har viden om og indsigt i grenne
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lzsninger, hvis man mere proaktivt skal kunne spille en rolle som sparringspartner
for ledelsen omkring indferelse af nye grenne tiltag og konsekvenser ved de for-
andringer, disse tiltag medfarer.

TR'erne har saledes brug for mere viden om gren omstilling, men ogsa intern viden
fra organisationens side for at kunne hjelpe med og udfordre beslutningerne og
komme med kvalificeret sparring til ledelsen, fx for at kunne gennemskue nye typer
af belastninger og skabe grundlag for gode prioriteringer. Flere TR'er er usikre p3,
om de er dygtige nok, nu hvor den grgnne omstilling er pa dagsordenen og rulles
ud i organisationen:

“Det bor veere sadan, at TR'en kan f& mulighed for at komme videre med ideerne,
og at andre kan komme med ideerne, men at det er muligt at kvalificere det selv ud
fra en grundleeggende viden om omréadet eller med faglig stette udefra.” (interview,
TR).

Andre TR'er beskriver, at de allerede indgar i en form for sparringsfunktion med
ledelsen omkring, hvilke opgaver og omrader der bgr tages fat pa i en HMU/HSU-
sammenhaeng, hvor de kan benytte det som anledning til at seette den grenne om-
stilling pa dagsordenen. Der kan ogsa vaere tale om situationer, hvor TR'en stotter
op om og sparrer med mellemledere, som kan veaere usikre pa, hvordan forskellige
klimastandarder pavirkes og/eller efterleves som fglge af nye grenne tiltag, der
indfares i hverdagen. Det gaelder ogsa i organisationer, hvor der er en gverste le-
delse med tydelige grenne planer. En TR beskriver, hvordan sparring med ledelsen
kan bidrage til, at tingene tages op, og at der kommer fokus pa den usikkerhed,
der ogsa skabes, s& den grenne omstilling geres pa den “rigtige made™:

"Jeg oplever, at jeg som TR kan prikke til ledelsen og sige 'vi har noget her, vi bade
kan analysere og evaluere pa’. De skal huske at tage det op, sa det ikke gar tabt i
andre ting. Behovet for gren omstilling er ikke blevet vaek. Det med gren IT var fx
taget ud af vores nuvaerende handlingsplan. Men folk var usikre pa, hvad det kunne,
og hvad de skulle gare.” (interview, TR).

Endelig kan TR'en stotte ledelsen i den lokale klimaindsats ved at skabe en kontakt
til klimaambassadgrer og teenke indsatsen med ind i tillidsmandssystemet:

"Méske det kunne veere, at den der beeredygtighedskonsulent valgte at tage et
mede med AMR og TR og aftalte, hvordan man kunne hjeelpe hinanden. Vi taler jo
om det i vores lokaludvalg. Der bliver man mere inddraget og kan ogsa i hejere grad
se en forandring.” (interview, TR).

Den tillidsvalgte som facilitator af grenne lesninger og gevinster i praksis

TR'erne ger sig mange overvejelser om, hvordan de kan spille sig selv pa baneni
en position som "facilitator” af grenne lgsninger og medarbejderdrevne foran-
dringsprocesser. Som en TR formulerer det: “Hvis du skal lave forandringer, er det
nedvendigt, at folk forstar, hvorfor forandringerne finder sted.” Det er dog en ekstra
opgave, som ifglge TR'erne kraever, at det er muligt at afseette den nadvendige tid,
og at de rette kompetencer felger med. Det handler iseer om kompetencer til at
facilitere medarbejderinddragelse pa forskellige niveauer og dialoger med ledel-
sen omkring, hvordan man understgtter en holdbar forandringsproces:
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"Jeg vil gerne veere facilitator, sa det kommer til at ske pa en ordentlig made. Fx det
med at gore opmeerksom pa, at medarbejderne inddrages, og de rigtige interes-
senter inddrages. At gare opmaerksom pa konsekvenserne og give input til, hvad
det vil kraeve for at fa ting implementeret ordentligt.” (interview, TR).

Flere TR'er beskriver dog stadig, at deres rolle som facilitator er i en modningspro-
ces, hvor tilstraekkelig feelles viden om gren omstilling, og hvad det indebaerer som
forandringsproces, eftersparges for at kunne igangseette og vedligeholde en dia-
logproces med ledere og medarbejdere lokalt pa arbejdspladsen:

“Vi er nadt til at fa nogle fagligt kompetente ind og sige noget og orientere og sa
starte derfra. S& ma vi bruge det til og sige, at ledelsen giver rum til, at man sa ude
i de afdelinger, der er ... siger ... 'nu har vi den og den viden, | far noget raderum,
hvordan kan vi lese det - kan * komme med nogle ideer?’ Det er denne tilgang, man
skal have til den grenne omstilling.” (interview, TR).

Iseer arbejdet med implementering kan veere udfordrende, da det er en opgave,
der kraever, at tiltagene beaeres ned gennem alle systemerne, sa medarbejdere og
ledere forstar, hvorfor det er vigtigt at spare pa fx el, belysning, plastickopper eller
engangsservice. Nar TR'erne taler om implementering, star det klart, at den grenne
omstilling bade handler om at tale med medarbejderne om, at det skal tages al-
vorligt, og at vise respekt for den enkelte medarbejders hverdag. Denne respekt
kommer til udtryk ved, at TR’en fx har opmaerksomhed pa, at medarbejderne far
mulighed for at komme med input, hvis de skal til at gere tingene pa en ny made:
"Det bedste er jo altid, hvis man selv far lov at opfinde de gode lesninger, s& man
selv tager ejerskab over dem.” (interview, TR).

En anden TR udleegger det pa folgende made:

"Det er en balancegang - fordi man skal overveje, hvad man siger eller melder ud -
sa der ikke piskes en stemning op.” (interview, TR).

Her er det underforstaet, at balancen bestar i at kunne sige noget om de grenne
intentioner og tiltag, sd medarbejderne faler sig inddraget, men uden at skabe uro
i organisationen omkring, hvad det medferer i praksis. Det kan imidlertid abne op
for input, der ikke nedvendigvis er enighed om i medarbejdergruppen eller pa
tveers af forskellige medarbejdergrupper/afdelinger. TR'erne vurderer, at de i sa-
danne situationer har gode forudsaetninger for at vaere en buffer ift. gnidninger
mellem kollegaer, men at det ogsa kan vaere svaert at favne alle kollegaer og deres
gnsker, for hvilke kollegaer og input skal man statte?

Kort opsummering pa den grenne medindflydelse og de tillidsvalgtes for-
udsaetninger for at “traede rigtigt”

Overordnet set har TR'erne fokus pa, at man ikke kan kraeve, at alle nye tillidsvalgte
skal veere positivt indstillede over for den grenne omstilling, men at det er en ba-
lancegang, hvor forskellige situationer og processer kan kraeve enten en mere re-
aktiv eller proaktiv position. P4 samme tid skal TR'erne vaere opmeerksomme p3, at
det ikke er alle medarbejdere, der har den samme holdning til den grenne omstil-

ling.
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TR'erne star derfor ofte i situationer, hvor de lsbende ma overveje, hvordan de pas-
ser pa med ikke at blive "for grenne”, da der kan vaere medarbejdere, som synes,
at det hele er for meget, men som de ogsa skal repraesentere. De faler derfor et
stort ansvar for at sikre, at de gennem deres involvering, fremtoning og dialog ger
det muligt at repraesentere alle medlemmers holdninger og facetter i den grenne
omstilling. Nogle er ildsjeele, andre er almindeligt investerede. En TR vaelger at for-
mulere det pa felgende made: "Vi skal traede nogle skridt, men vi skal treede var-
somt.” (interview, TR)

Det lange lys: Hvad sa, nar de lavthaengende frugters tid er
forbi?

Flere af de interviewede fortaeller, at de vurderer, at der p.t. er et fornuftigt tempo
i forhold til den grenne omstilling pa arbejdspladsen, hvis medarbejderne og ar-
bejdsfeellesskabet skal kunne falge med. De mener ikke, at det skal vaere meget
hajere, hvis der skal vaere opbakning hos det brede flertal pa arbejdspladsen:

“Det er godt, nar vi bliver praesenteret for nogle gode [mere grenne] alternativer,
som er med til at rykke pa holdninger - men uden drastiske forandringer og i stedet
en rolig udvikling af det. Det er godt med langsomme skubbeeffekter pa en keerlig
og rolig made.” (interview, TR)

Det handler bade om tempoet i de forandringer, som den grgnne omstilling med-
ferer, men ogsa omfanget og dybden af forandringerne. Her naevner nogle, at man
lige nu erigang med eller har hastet de lavthaengende frugter, som har visse kon-
sekvenser, men dog ikke direkte omfattende konsekvenser for medarbejdernes
hverdag. Det kan fx veere tiltag som @get affaldssortering eller flere grenne dage i
kantinen, som pa den ene side kan ses som et mindre tiltag, men som ogsa kan
opleves som kraevende og vaere til irritation for nogle.

Spergsmalet, vi vil behandle her, er, om "langsomme skubbeeffekter pa en keerlig
og rolig made” er mulige at fastholde, ogsa i neermeste fremtid, og ikke mindst
hvad konsekvenserne er, hvis de krav, der i stigende grad stilles til virksomheder,
nadvendigger et aget tempo pa den grenne omstilling pa arbejdspladsen. Vi kan
her ikke svare pa dette spegrgsmal med afsaet i vores data, der er bundet til tid og
sted, men vores data peger pa, at det kan blive et spagrgsmal og et tema, som DM
og de tillidsvalgte bliver ngdsaget til at beskaeftige sig med, hvis vi skal deltage
bedst muligt i den grenne omstilling sammen.

Til spargsmalet "Ser du mulige konflikter i forhold til den grenne omstilling?” svarer
en af de interviewede tillidsvalgte: “Det kommer an pd, hvor langt vi skal. Pa et tids-
punkt kommer vi méske til et sted, hvor frugterne heenger hejt. Og hvad sker der
s&?” (interview, TR)

En anden svarer: “Der vil vaere noget, der ger ondt, nar man skal lave gren omstil-
ling. Sa man skal holde for @je, hvordan man far folk med i forandringerne. Men man
skal have fokus pa, at hvis ikke man ger lidt nu, sa bliver der bare noget, der gor
endnu mere ondt i fremtiden. Sa hvordan kan man gere noget, som kraever noget,
men ikke kreever for meget?” (interview, TR)

Seerligt de tillidsvalgte, som er grgnne personer, kan gnske, at der bliver skruet op
for tempoet for den grenne omstilling internt pa arbejdspladsen, samtidig med at
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de ogsa er opmaerksomme pa risikoen ved at accelerere tempoet og dermed miste
kollegaernes opbakning.

Pa denne made star arbejdspladserne i nogle sammenhange i samme dilemmaer
som det gvrige samfund i forhold til den grenne omstilling: Hvad bliver prisen pa
den lange bane, hvis vi ikke gar noget nu? Hvor meget kan man kraeve af folk her
og nu? Hvor lidt vil folk finde sig i, at der sker, og hvordan forebygger vi, at det ikke
ger for ondt i fremtiden?

Men der er ogsa forskelle pa den kontekst, som dilemmaerne udspiller sig i. Virk-
somhederne har andre praemisser, andre bundlinjer og krav, de kan stille til deres
ansatte, end hvad der ger sig geeldende i forholdet mellem samfund og borger.
Samtidig har organisationer ogsa en anden lovgivning og et andet aftalesystem at
navigere efter og holde sig indenfor - herunder iseer samarbejdsaftalen og be-
kendtgerelsen for psykisk arbejdsmiljg.

Hvordan den grenne omstilling konkret vil udfolde sig i den arbejdsrelaterede kon-
tekst, bliver yderst vigtig at falge, ligesom det ogsa bliver yderstinteressant at finde
mader, hvorpa den danske model, partsystemet, aftalesystemet og arbejdsmiljzlo-
ven kan vaere med til at forme en hurtig og retfeerdig omstilling.

Nogle tillidsvalgte fortzeller, at det kan veere lidt nemmere at skrue op for tempoet
i den grenne omstilling, hvis arbejdspladsen har arbejdet med den grenne omstil-
ling internt pa arbejdspladsen i en laengere periode. Pa denne made kan noget
maske ogsa blive lettere, hvis arbejdspladserne far positive erfaringer med invol-
vering i og implementering af grenne tiltag - og det omvendte er tilfeeldet, hvis
deres erfaringer er negative.

Det gronne Guldlok-princip og mulige spillover-effekter?

Nogle af de interviewede tillidsvalgte udfolder, hvad vi her betegner som en Guld-
lok-teori for arbejdet med den grenne omstilling pa arbejdspladsen i forhold til de
strategiske bedste steder at begynde: Man skal ikke begynde for stort, men heller
ikke s& smat, at de ansatte ikke far en lille "forstyrrelse” af tiltaget og bemaerker det
- for derigennem ogsa at blive inspireret af det:

“Nar vi taler om tiltags COZ2-aftryk, sa kan vi clashe pa, hvor vi kan gere den sterste
forskel versus hvad for nogle skridt, tror vi pa, der skal til for at starte denne rejse.
Det, der ger den sterste forskel, er ikke nedvendigvis det bedste at starte med, fordi
det kan give et darligt arbejdsmilje og darlige arbejdsforhold pa alle mulige mader
ved fx at gare det mere besveerligt for folk. Det er rigtigt, at vi ikke kommer til at gere
den sterste forskel ved at spise pescetarisk i vores kantine, men vi tror pa, at nye
vaner avler nye vaner, og det ger folk mere opmaerksomme pa, gud, hvad har vi
egentlig for snacks, gud, hvordan er det, vi affaldssorterer, gud, vi flyver egentlig
ogsa meget.” (interview, AMR)

Grenne tiltag, der maske har mindre gren impact end starre omkalfatrende tiltag,
kan saledes veere relevante at prioritere, da de kraever relativ mindre indsats fra
arbejdsfaellesskabet, men samtidig kan inspirere til flere og sterre handlinger.
Nogle naevner, at sddanne indsatser og tiltag giver en “rar fornemmelse” og en op-
levelse af, “at man trods alt kan gere noget i en travl hverdag”. Nogle naevner ogsa,
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at det kan traekke trade ind i privatlivet, hvor man maske ogsa bliver mere opmaerk-
som pa de mindre ting, der kan gare en lille forskel.

"Alle sma input, som folk far i lebet af en dag, en uge eller en maned, har en betyd-
ning for, hvad folk taenker, og hvordan de sa veelger at handle. Sa ethvert lille skridt
i den rigtige retning er god.” (interview, TR)

Pa denne made kan arbejdspladsens og de tillidsvalgtes indsats potentielt vaere en
del af at fremme og mobilisere en sterre dagsorden, der reekker leengere ud i sam-
fundet og ind i privatlivet end blot inden for kontortid pa den fysiske arbejdsplads.

Vi har med afsaet i analyserne af de tillidsvalgtes erfaringer skitseret fire typer
grenne tiltag, som kan hjeelpe tillidsvalgte og arbejdspladsen til at prioritere og
analysere forskellige grenne tiltag (se figur 9) i forhold til tiltagets grenne impact
samt mulige positive og negative konsekvenser for arbejdsfeellesskabet. Jo starre
konsekvenser tiltaget har, desto vigtigere er den tillidsvalgtes indsats i forhold til
bade analyse af konsekvenserne af tiltaget samt implementeringen af tiltaget.

Af stgrre ting, som har relativ stor impact pa den grenne omstilling, naevner de til-
lidsvalgte fx @get brug af hjemmearbejde, reduktion af kontorareal og reduktion
eller forbud mod flyrejser. Samtidig har tillidsvalgte dog ogsa en erfaring med, at
det kan veere denne type af mere "effektfulde” grenne tiltag, som potentielt kan
have de stgrste negative konsekvenser for arbejdsvilkar, frustrationer og arbejds-
miljg, hvis de som TR ikke er opmaerksomme.

Koordinatsystemet kan potentielt anvendes til at afstemme, om arbejdsfaellesska-
bet, tillidsvalgte og ledelse har samme forstaelse af, hvor forskellige tiltag place-
rer sig i de fire kategorier. Dette kommer vi kort omkring i rapportens sidste del.

Figur 9: Forskellige typer af grenne tiltag og prioriteringer
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AMR'’s betydning og rolle i gren omstilling pa arbejdspladsen
Samarbejde mellem TR og AMR er ikke nadvendigvis en del af planen

Igennem interviewene med de tillidsvalgte er det tydeligt, at hverken tillidsreprae-
sentanters eller arbejdsmiljgrepraesentanters roller er klart definerede i forbindelse
med den grenne omstilling. Det kommer til udtryk i flere interview med AMR’erne
pa arbejdspladserne, som her i et interview med en AMR:

“Altsa som sagt, sa har jeg ikke vaeret inddraget seerskilt, sa som AMR kun som al-
mindelig medarbejder faktisk (...) jeg husker i hvert fald ikke, at vi har haft nogen
grundige analyser i vores MED-udvalg af den her grenne politik.” (interview, AMR)

Denne oplevelse erikke unik hos den pagaeldende AMR. | vores interviewmateriale
er der saledes flere eksempler pa, at AMR'er ikke nadvendigvis har veeret taeenkt ind
som en naturlig del af arbejdet med den grenne omstilling. Der er dog enkelte
eksempler pa arbejdspladser, hvor man fra starten har teenkt arbejdsmiljg ind som
en del af arbejdet med den grenne omstilling, men sa senere har skubbet denne
opgave vaek fra AMR:

“Det er stadig den samme ... det er ogsa hende, der er ... arbejdsleder i vores AMU
... sa hun er med i baeredygtighedsudvalget for at sikre et mandat ... og pa den made
sikrer hun ogsa ligesom bindeleddet over til arbejdsmiljs, men vi havde ogsa brug
for at... at jeg gik ud af det ... fordi jeg var med i for meget, og jeg var sadan 'nu star
det ligesom selv’(...) pa den made er det faktisk blevet skubbet lidt ud af ... i hvert
fald min rolle, som arbejdsmiljerepraesentant.” (interview, AMR)

Nogle af de AMR’er, der ikke sidder i denne form for baeredygtighedsudvalg, for-
sggeristedet at samle medarbejdernes frustrationer eller spargsmal til den grenne
omstilling og tage dem med til ledelsen i de fora, de befinder sig i. P4 den made
oplever nogle af de interviewede AMR'et, at de oftest kun bliver involveret i de
grenne tiltag, nar de skaber problemer i de ansattes arbejdsmiljg, og at proble-
merne er forholdsvis udtalte for flere. | sddanne tilfeelde oplever flere af dem, at
AMO er et forum, hvor de kan dele de frustrationer eller problemstillinger, de har
hort om.

Samtidig beretter nogle informanter om, at deres kollegaer heller ikke forventer, at
AMR'en specifikt skal tage sig af den grenne omstilling: "Jeg tror egentlig ift. mine
kollegaer her pa stedet, sé tror jeg det er fuldstaendig ligegyldigt med den funktion
[AMR-funktionen]... der laber man bare med bolden, nar man far den ...” (interview,
AMR)

Pa trods af ovenstdende har der alligevel vaeret overordnede forskelle pd AMR'er-
nes rolle i forhold til deres TR-kollegaers. Figur 10 illustrerer de delvist overlap-
pende interessefelter i den grenne omistilling for henholdsvis TR og AMR.
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Figur 10: TR's og AMR's involvering og samspil pa forskellige niveauer
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Gren omstilling ER arbejdsmilje

Ligesom det er tilfeldet med deres TR-kollegaer, deler AMR'er i undersggelsen
interessen for, hvad den grgnne omstilling betyder for samarbejdsklimaet og trivs-
len pa arbejdspladserne. Citatet her er et godt eksempel: ... man kan jo ikke tage
den grenne omstilling ud af arbejdsmiljoet i det hele taget, for hvis mennesker skal
trives der, hvor vi er i virkelig mange af vores vagne og gode timer (der, hvor vi er
friske i hovedet), sa skal vi ogsa kunne sidde her og kigge rundt og teenke ‘det er
sgu et fedt feellesskab at vaere en del af’ - vi ger noget godt, og vi ger noget rigtigt!”
(interview, AMR)

En anden AMR har ogsa en fortzelling om, hvordan den grgnne omstilling har ledt
til diskussioner om trivsel og psykisk arbejdsmiljs pa arbejdspladsen, hvor de
mange rejser blev betragtet som en positiv del af arbejdet - noget, som nu i sti-
gende grad blev diskuteret: “Det er meget interessant, det der med at knytte det til
en snak om arbejdsmilje og jobtilfredshed, og hvad skal man sige ... trivsel i arbej-
det, ikke ogsa, fordi en keempestor del af vores arbejde, det er det der med at rejse,
ikke (...) hvordan folk ser det ift. deres arbejdsmilje (...)" (interview, AMR)

Den sidste pointe, altsd om den grenne omstilling eller arbejdsmiljoet er vigtigst,
genfinder vi i flere andre interview, og de konkrete afvejninger er arsager til gnid-
ninger andre steder ogsa. Arbejdsmiljgrepraesentanten pa en starre arbejdsplads
er dog uenig i, at det er arbejdsmiljeet, der skal komme i anden raekke:

“(...)det er jo klart, at nar vi kigger pa ting, sa er det afgerende jo netop, at vi er med
til at bevare og skabe et godt arbejdsmilje for vores kollegaer (...) noget godt ma
veere irriterende, fordi det sa tjente en starre sammenhaeng, kan man sige ... men
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det skal jo ikke vaere noget, der sddan er edelaeggende [for arbejdsmiljzet]” (inter-
view, AMR)

Der er ogsa andre eksempler pa darlig stemning, negativitet og frustration over de
grenne tiltag, hvis de opleves som minimale eller ligegyldige i forhold til andre af
organisationens CO2-udledende aktiviteter, og hvis tiltagene samtidig kraever en
ekstraindsats af den enkelte medarbejder. En specifik situation forklares: Der
havde veeret “super darlig stemning” i forhold til kampagnen "Vi cykler til arbejde”,
som var en af de ferste grenne tiltag, som blev lanceret i organisationen:

"Det var sadan lidt ‘okay, sa beeredygtighed pa vores arbejdsplads, det er altsa, hvad
vi laver i vores fritid, at vi cykler privat’. Sa der har veeret super dérlig stemning, og
en kollega sagde til mig: ‘Det vil jeg simpelthen ikke veere med til!"” (interview, AMR)

Dette skal ses i sammenhaeng med, at man pa denne arbejdsplads samtidig var i
gang med en starre flytning af nogle af organisationens materialer til et fiernlager,
som bade kraevede gget brug af transport med lastbiler, og som samtidig var en
forandring, medarbejderne ikke ngdvendigvis fandt meningsfuld i forhold til deres
opgavelgsning. En anden AMR forteeller en lignende historie:

"Det kunne vi ikke, altsa det ... det var noget med at brokke sig hejlydt og sa tage et
taeeppe med hjemmefra. Og sa tage vanter med, altsa det var den slags der. Nej, det
kunne vi ikke ... Vi kunne ikke fa lov til at fa skruet op.” (interview, AMR)

Men som den sidste historie viser, har AMRer lokalt svaerere ved at pavirke de fysi-
ske konsekvenser af den granne omstilling; de sterre energibesparende tiltag, der
skaber stgj, temperatursvingninger eller andre gener, oftest fordi disse er affadt af
beslutninger truffet hajere oppe i organisationshierarkierne.

Fysiske gener ved omstilling

Overordnet set kan vi se, at AMR’en har mere fokus pa de fysiske problemstillinger
og de udfordringer for arbejdsmiljget, som de grenne tiltag potentielt kan med-
fare. Det kan fx veere lugtgener fra ny affaldssortering, hvor der ikke er lag pa de
nye sorteringsaffaldsbeholdere, eller temperaturen, hvor de grenne tiltag kan
medfare bade for lav temperatur - de forteeller, at dette kan medfere lav koncen-
tration eller forveerring af gigt-symptomer - og for varm temperatur:

“Ovre i den anden bygning kan der blive utrolig varmt om sommeren. Men de har
faet at vide, at de ikke ma kebe fans, fordi vi skal reducere vores el-forbrug. Sa det
ersadan lidt ... Okay, skal folk s& bare sidde og smelte og ikke kan arbejde? Der kan
ligesom godt veere en konflikt, og det er faktisk ogsa noget, vi har haft oppe i LMU,
for folk er sadan lidt ‘tager det ikke lidt for meget overhand?” (interview AMR).

Den konkrete AMR forteeller, at hun kan opleve, at arbejdsmiljget lidt ma vige, efter
de har faet ansat en baeredygtighedskonsulent. “Det skal jo slet ikke vaere en kamp.
Fokus ma vaere pa, hvordan kan vi finde nogle lasninger, der bade saetter fokus pa
beeredygtighed og arbejdsmilje. Lige nu er vi nok det sted, at arbejdsmiljo kommer
lidt i anden raekke.” (interview, AMR)
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Den sidste pointe, altsd om den grenne omstilling eller arbejdsmiljoet er vigtigst,
genfinder vi i flere andre interview, og de konkrete afvejninger er arsager til gnid-
ninger andre steder ogsa. Arbejdsmiljsrepraesentanten pa en sterre arbejdsplads
er dog uenig i, at det er arbejdsmiljeet, der skal komme i anden raekke:

“(...) det er jo klart, at nar vi kigger pa ting, sa er det afgerende jo netop, at vi er med
til at bevare og skabe et godt arbejdsmilje for vores kollegaer (...) noget godt ma
veere irriterende, fordi det sa tiente en starre sammenhaeng, kan man sige ... men
det skal jo ikke vaere noget, der sadan er edelaeggende [for arbejdsmiljzet]” (inter-
view, AMR)

Men der er ogsa flere steder, hvor AMR oplever en overensstemmelse mellem de
grenne mal og sa AMR’ens kerneopgave, fx udtrykt pa falgende made: “Det er der
ogsa nogle, der skal have et gje for, men det kan vaere ekstremt frustrerende eksem-
pelvis at veere tvunget til at vaelge et trykkeri, hvor du, nar du dbner kassen, er ved
at omkomme pga. den kemiske lugt, der bare veelter ud i hovedet pa en i stedet for
bare at have valgt det dyre alternativ, men sa vide, at man gjorde noget, der var
godt, ikke.” Her er det netop bade det arbejdsmiljgfaglige og det miljgbevidste,
der garhandihand og harfaet AMR'en til at kreeve eendringer af den indkgbsaftale,
arbejdspladsen er en del af.

Det kan ogsa dreje sig om, at AMR’en er opmaerksom pa og arbejder for, at der
maske skal teenkes i kompenserende Igsninger for nogle af de grenne tiltag. Ek-
sempelvis fortaeller en AMR, at udskiftningen af engangskopper til “rigtige” krus,
nar medarbejderne skulle have kaffe, medfgrte problemer med, hvem der sa skulle
tage opvasken og bruge tid pa det:

“Sa er det, at vi som arbejdsmiljerepraesentanter siger, at sa skal vi altsa ogsa have
nogle opvaskemaskiner, for hvem er det, der skal sta og vaske alt det der op efter-
folgende?” (interview, AMR)

Deres erfaring er, at dette er vigtigt for at undga modstand hos medarbejderne og
diskussioner om, hvorvidt det grenne tiltag overhovedet er grent. Der er en ten-
dens til, at de ikke har sa mange erfaringer med at blive involveret tidligere i pro-
cessen:

"Altsa jeg mindes det ikke. Det kan veere, at det er gaet forbi mit hoved, eller jeg var
syg den dag, men jeg mindes ikke, at vi har vaeret med til det, selvom det ville veere
meerkeligt andet. Men jeg mindes ikke, at ledelsen fx er kommet med et forslag,
hvor vi har sagt: ‘Okay, hvad bliver konsekvenserne af det?’ Altsa, det kan sagtens
veere, at det har veeret der, og hvor vi har syntes, at det var en fremragende ide, og
at det er derfor, at jeg har glemt det. Men jeg husker det simpelthen ikke."” (inter-
view, AMR)

Kort opsummering pa AMR’s position mellem det traditionelle arbejdsmiljo-
arbejde og den grenne omstilling - en speending, der skal handteres i praksis

Pa arbejdspladserne er man blevet bevidste om, at der skal vaere en forbindelse
mellem arbejdsmiljget og den grenne omstilling, men i situationer med uro og or-
ganisationsaendringer pa arbejdspladsen er det alligevel synligt, at AMR'erne pri-
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oriterer det traditionelle arbejdsmiljgarbejde over arbejdet med den grenne om-
stilling. Ligeledes har det mange steder heller ikke vaeret en del af planen, at
AMR’en skulle involveres.

Omvendt mener AMR’erne, at den grenne omstilling netop er arbejdsmilje. Det er
med til at skabe et ordentligt sted at arbejde, nar man viser, man kerer sig om mil-
joet og klimaet. Det betyder imidlertid ikke, at der ikke er nogen udfordringer eller
situationer, hvor gnsket om baeredygtighed og @nsket om gren omstilling giver
modstridende interesser. Der ser AMR’erne det primaert som deres ansvar at be-
skytte arbejdsmiljget. Det er iseer omkring det fysiske arbejdsmiljg, der kan opsta
gener.

Ledernes samspil med tillidsvalgte om gron omstilling

Der er en tendensttil, at de interviewede ledere i hgjere grad betragter den grgnne
omstilling pa arbejdspladsen som et strategisk anliggende for den gverste ledelse.
Flere af de interviewede ledere er ansat i store organisationer, hvilket kan vaere en
af grundene til, at de vurderer deres egen indflydelse pa organisatoriske grenne
tiltag eller sterre beslutninger om fx indkabspolitik eller kantineleverander til at
veere begraenset:

"Det her med at ga ned i kantinen og bare sige, at de skal gere sadan [mere vege-
tarmad], sa vil de nok svare igen, at det er fint - vi har en kontrakt med noget, s& du
ma tage diskussionen med dem.” (interview, leder)

Lederne peger p3, at den centrale styring kan gere det vanskeligere at gere noget
lokalt pa deres niveau, ligesom nogle ogsa naevner, at den forskel, de kan gere
lokalt, og som er inden for deres mandat, ikke ngdvendigvis er bgvlet veerd - ek-
sempelvis at treeffe en beslutning om, at de kun bestiller vegetarisk mad, naeste
gang de er pa medarbejderseminar, som gives som eksempel fra en af de ad-
spurgte. Enkelte af lederne naevner dog, at flere af de mindre grenne tiltag pa ar-
bejdspladsen er gennemfart med afseet i ideer og forslag, der er kommet fra med-
arbejderne, fx udskiftning af peerer.

Der er ligeledes en tendens til, at flere af de interviewede ledere ikke har noget
dybt kendskab til de grenne aendringer pa arbejdspladsen. Nogle naevner, at det
er noget, som foregar bag bagtaeppet, og som kan ga hen over hovedet pa en, hvis
man ikke interesserer sig specifikt for det, som en af lederne formulerer det. Ne-
denstaende analyser skal ses i denne kontekst - der kan vaere foregaet andet og
mere i forhold til medarbejderinddragelse, end de interviewede ledere har veeret
vidende om.

| det falgende afsnit kommer vi omkring, hvorfra lederne erfarer - og maske ogsa
mener - at den grenne omstilling pa arbejdspladsen skal udspringe. Vi zoomer
samtidig ind pa de interviewede lederes erfaringer med involvering af medarbej-
derrepraesentanter. Derefter saetter vi fokus pa ledernes tendens til at have fokus
pa implementeringen af de grenne tiltag frem for udviklingen eller kvalificeringen
af disse, og afslutningsvis praesenterer vi kort nogle perspektiver pa, om den
grenne omstilling er et privat eller et organisatorisk anliggende.
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De store ideer og forandringer kommer ... oppefra

Der er en tendens til, at de interviewede ledere er mere optagede af de mere stra-
tegiske og overordnede beslutninger og retningslinjer for den grenne omstilling
end lokale grenne initiativer og involverende processer. Flere naevner, at de som
organisation skal aflevere grent regnskab eller lignende, hvor organisationens af-
tryk rapporteres. Deres erfaring er, at den gverste ledelse har vaesentligt mere fo-
kus pa organisationens eksterne aftryk end det mere interne aftryk i forhold til fx
medarbejderes granne eller ikke-grenne handlinger (fx printning, transport, kan-
tine eller affaldssortering).

Nogle ledere oplever, at den gverste ledelse har truffet beslutning om at seette den
grenne omstilling pa dagsordenen og arbejde strategisk med den - en enkel af
interviewpersonerne er endda specifikt ansat til denne opgave. Andre oplever, at
der er begraenset opmaerksomhed pa emnet blandt den gverste ledelse:

"Der er ikke fokus pa det fra everste ledelses side, simpelthen. Det er det, der mang-
ler. Vi skal have nogle, der interesserer sig for det, og der skal der nok nye kreefter
udefra, som kommer og ger det til et issue - ud over at teenke pa den sorte bund-
linje.” (interview, leder)

Lederne finder det overvejende rigtigt, at beslutningerne om gren omstilling tages
af den gverste ledelse og pa et strategisk niveau. De er samtidig opmaerksomme
pa vigtigheden ved at involvere medarbejderne og give dem medbestemmelse,
nar den overordnede retning er lagt og inden for definerede rammer:

"Det er jo ikke, fordi der er frit valg pa alle hylder. Der er en retning, der definerer,
at der er nogle valg, der skal treeffes, og sa kan det godt vaere, at der er noget valg-
frihed inden for dette: 'Vil du have den salat eller den salat’ - men salat, det er det,
du skal have.” (interview, leder)

Den netop citerede leder understreger, at det er en ledelsesopgave at hjzlpe
medarbejderne med at finde meningen i beslutningen og hjzaelpe dem til at handle
pa de beslutninger, der er truffet. Men man er i mindre omfang optaget af, at selve
beslutningen forudseetter medarbejderinvolvering og medbestemmelse.

De interviewede ledere er generelt ikke i udpreeget omfang optagede af den
gregnne omstilling som en decideret ledelsesopgave andet end i eksekveringen og
implementeringen af beslutningerne. Nogle peger pa, at de ville foretraekke en
professionalisering af opgaven med gren omstiling - fx en
baeredygtighedskonsulent - ogsa fordi de ikke selv feler sig kleedt pa til opgaven
og maske i begraenset omfang interesserer sig eksplicit for den i forhold til deres
mange andre ledelsesmaessige opgaver. De forteeller, at andre forandringsproces-
ser har forrang og "at man maske lige skal have styr pa dem, inden man gar videre
til gren omstilling”. En anden forteeller, at den grenne omstilling 13 hejt pa den stra-
tegiske dagsorden, men rag ned pa listen, da der blev stillet nye politiske krav til
organisationen.

Involvering af medarbejderrepreesentanter i den grenne strategi? - svaret
blaeser i vinden
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Nar lederne bliver spurgt til deres erfaringer med eller viden om involvering af
medarbejdere eller tillidsvalgte i forhold til den grenne omstilling og grenne tiltag,
er der en tendens til, at interviewpersonerne svarer i mere generelle eller abstrakte
vendinger om, at det er deres indtryk, at tiltag eller eendringer er blevet taget op i
relevante udvalgt.

Flere af dem har en forventning om, at de store linjer i forhold til gren omstilling
samt nogle af de starre tiltag med forventet betydning for flere er blevet droftet i
HSU, men de fleste af dem har vanskeligt ved at pege pa konkrete dreftelser eller
initiativer, som er blevet vendt i relation til gren omstilling. Med afszet i vores inter-
viewdata er det ikke sa ligetil at konkludere, hvorvidt dette skyldes, at den grenne
omstilling og den grenne tiltag i begraenset omfang tages op i relevante udvalg,
eller om det er, fordi flere af de interviewede ledere er placeret steder i organisati-
onen, hvor de ikke selv sidder i udvalg og maske heller ikke orienteres om eller er
vidende om involvering af medarbejderrepraesentanter.

Enkelte af de interviewede ledere sidder selv med i fx SU, men de har dog ogsa
kun begraenset viden om konkret involvering af medarbejderrepraesentanter. En af
de interviewede ledere, som sidder med i SU, er bekendt med aftalen i overens-
komsten om, at den grenne omstilling skal tages op i SU, men forteeller samtidig,
at det ikke er pa som formelt punkt til dreftelse.

Oftest henviser de til, at fordi de generelt betragter samarbejdet mellem medar-
bejderrepraesentanter og ledelse som godt, forventer de ogsa, at den grenne om-
stilling bliver behandlet i samarbejdsorganerne:

"Altsa det kunne sagtens vaere noget, der kom i hovedsamarbejdsudvalget eller
altsa ... hvor det var TR'erne, der sagde, at vi syntes, at ... et og andet ... og hvor det
blev initieret, at der blev uddelt teepper sidste ar ... | don’t know ... og sa er der jo
ogsa sadan noget ... kantineudvalg og sadan noget.” (interview, leder)

En anden leder forteeller, at de har et veletableret samarbejdssystem og arbejder
med TRIO'er pa arbejdspladsen, men at hendes erfaring er, at trivsel veegtes hajere
end den grenne omstilling i deres draftelser og prioriteringer.

Der erdog ogsa en enkelt leder, som forteeller mere detaljeret om en procesi SISU,
hvor de har dreftet affaldssorteringsaendringer i kantinen, sa der kom mindre ked:

“Sa det var ogsa hele den der konkrete demokratiske proces at sige, jamen det bli-
ver taget op i SISU, og vi som ledere laver ikke veto. Vi prever at finde ud af, hvor
det er, vi gar hen, og sa melder vi det ud. Vi gjorde meget for, at dem, der synes
noget andet ude i teamene, fik en forstaelse for, at det faktisk var en beslutning, der
var truffet i SISU. Vores budskab gik ikke helt igennem altid, for nogle synes stadig,
at det bare var jer ledelsen, der bestemte!” (interview, leder)

At flere af lederne er ansat i starre statslige eller kommunale arbejdspladser, hvor
beslutninger om konkrete grenne tiltag og krav til CO2-reduktion tages leengere
vaek, kan potentielt ogsa gore det vanskeligere at give reel indflydelse i de formelle
fora i nogle situationer, mens de andre gange er mulige i et velfungerende MED.
Vi har valgt at medtage et laengere citat fra en leder for at vise, at begge scenarier
kan gere sig geeldende i samme kontekst, hvor man generelt har god erfaring med
involvering af bade medarbejdere og MED:
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"Vi tager det [grenne forslag fra medarbejderne eller udefrakommende grenne
krav] op i MED, for det kan tit vaere derfra, at der kommer nogle eksempler pa, hvor-
dan det kommer til at pavirke hverdagen, som man ogsa kan bruge i sin argumen-
tation over for evrige medarbejdere, bade positivt og negativt. Sa jeg synes egent-
lig, det fungerer. Men hvis det var en meget kritisk MED-gruppe, og hvis man havde
et generelt darligt arbejdsmilje, der var preeget af meget negativt eller manglende
overskud, sa kan det selvfelgelig vaere en barriere for den grenne omstilling, hvis
det bare blive nejhatten, der er pa fra starten af, sa bliver det rigtig tungt, ikke ..."

Og lederen fortsaetter ... men altsa handen pa hjertet, sa bliver meget af det jo
ogsa pseudo en gang imellem. Vi kan sagtens havde siddet som ledergruppe og
have besluttet, at busserne skal kere mindre eller noget andet, og sa tager man det
op i MED-udvalget, men med et ensket udfald. Altsa kan du falge mig i det? Altsa
sadan er ledelsen jo ogsa - nogle gange er der ogsa nogle beslutninger, der kom-
mer laengere fra, som vi skal ud at seelge og fa medarbejderne til at kebe ind p4, at
det her en fed ide. Det er ogsa en del af ledelse.” (interview, leder)

Der er en tendens til, at lederne peger p3, at hvis de ville tage den grenne omstil-
ling eller grenne tiltag op med en medarbejderrepraesentant, ville det veere AM-
R'en, om end man typisk i samarbejde med AMR'en ville fokusere pa den lgsning,
der er bedst for arbejdsmiljget og sikkerheden, og maske ikke taenke det grenne
ind i mulige l@sninger.

Mere lokalt pa afdelings- eller teamniveau forteeller enkelte om erfaringer med at
have haft grenne dreftelser i deres eget team - her seerligt i forhold til transport.
Eksempelvis forteeller en leder om at have draftet i teamet, hvorvidt de kunne tage
en anden transportform end flyet til en konference i Skandinavien. En forteeller, at
nogle af hendes medarbejdere havde veaeret pa et kursus om gren omstilling i deres
fagforening og kom tilbage med nogle konkrete input, de forsggte at implemen-
tere lokalt. Generelt synes den grenne omstilling ikke at fylde meget i samtalerne
mellem ledere og medarbejdere. Hvis det fylder, er deti hajere grad de personlige
tanker om klima og den grenne omstilling, end at det er et arbejdspladsanlig-
gende.

Det er interessant at notere sig, at nogle af de interviewede ledere undervejs i in-
terviewet bade far gjnene op for, at de maske i hgjere grad kunne - og maske
endda burde - involvere de tillidsvalgte ogsa i den grenne omstilling, og faktisk
ogsa bliver motiverede til at involvere dem mere fremover og helt konkret tage
noget op til naeste made i fx SU. Det gar ogsa op for nogle af de interviewede, at
der faktisk er nogle grenne tiltag og beslutninger, som de allerede burde have
droftet i SU.

Fokus pa konsekvenserne af frem for involveringen i den grenne omstilling

Der kan vaere en tendens til, at de interviewede ledere i hgjere grad er optagede
af at handtere konsekvenserne af den grenne omstilling (det, som medarbejderne
oplever som bgvlet, frustrerende eller udfordrende) frem for at veere orienterede
mod, hvordan medarbejdernes perspektiver kan inddrages tidligere for at mini-
mere frustration, bekymringer eller eventuelle negative konsekvenser af den
grenne omstilling. En leder forteeller eksempelvis, hvordan udskiftning af bilparken
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til elbiler har medfert en reekke spargsmal og vakt bekymringer hos nogle medar-
bejdere i forhold til lavpraktiske konsekvenser som, hvad man ger, hvis man skal
have bilerne med hjem for at bruge den naeste morgen og ikke selv har en lade-
stander.

Nogle ledere forteeller, at deres medarbejderes kerneopgaver er blevet pavirket af
fokus pa den grenne omstilling, aflevering af klimaregnskab og reduktion af aftryk.
Det kan fx vaere sendringer i indkgbspolitikken, som kan gere det vanskeligere for
medarbejderne at lase deres kerneopgaver til den kvalitet, de finder nedvendig.
Af eksempler kan naevnes, at medarbejderne ikke leengere ma kabe materialer hos
den lokale butik, de plejer at benytte, og derfor ikke leengere kan aktivere
studerende, de xldre eller andre i selve indkabsprocessen. Dette oplever de som
ettab, idet de har erfaring med, at det skaber en @get oplevelse af involvering eller
motivation hos dem, de arbejder med.

En leder forteeller, at medarbejderne kan opleve tab af mening i arbejdsopgaven,
nar de ikke laeengere "bare” skal undervise studerende i at bygge med givne mate-
rialer, men ogsa skal bede dem om at skille det ad igen, da materialet skal genbru-
ges. Og selvom man har forsggt at frame denne del ogsa som en paedagogisk op-
gave i at undervise de studerende i baeredygtighed, kan det udfordre medarbej-
dernes oplevelse af kernefaglighed og meningen i arbejdet. P4 den made kan
nogle opleve, at den grgnne omstilling begraenser deres indflydelse i opgavelas-
ningen. En enkelt leder fortzeller, at hun veegter dette hajere end den grenne om-
stilling og tillader lidt civil ulydighed omkring at felge indkebspolitikken for der-
igennem af sikre starre indflydelse hos de ansatte ift. lasning af kerneopgaven:

“"Man kan sige, at man ser faktisk allerede lidt mindre indflydelse pa grund af ind-
kebsaftaler, som jo ger det ekstremt sveert. | princippet sa tror jeg, at mit indkeb
skulle ligge pa 90 procent gennem indkebsaftaler. Det gor det overhovedet ikke,
fordi sa er der nogle, der siger til mig: ‘Ej, til vores projekt med maling til borgerne,
séa ligger der sadan en farvehandel, lige hvor jeg bor, der har nogle gode tilbud pa
noget helt vildt godt maling, ma jeg ikke kabe noget af det?, og sé siger jeg altid
ja, fordi det er en made, hvor folk ligesom ogsa bliver involveret.” (interview, leder)

Enkelte ledere forteeller, at krav om den grenne omstilling medferer en positiv op-
levelse af, at arbejdsopgaverne bliver mere meningsfulde eller speendende, da
man fx gennem aendret materialebrug bliver udfordret pa og udvikler sin faglighed
og samtidig har en oplevelse af indirekte at bidrage til den grenne omstilling. En
leder forteeller ogsa om nogle medarbejdere, der oplever det som en positiv krea-
tiv opgave kun at kunne arbejde med genbrugsmaterialer. Erfaringerne med med-
arbejdernes reaktioner pa konsekvenserne af den grenne omstilling og de grenne
tiltag er saledes ikke entydige.

| forhold til fokus pa konsekvenserne af den grenne omstilling er det ogsa veaerd at
bemaerke, at det iszer er i relation til konsekvenserne af de grenne beslutninger og
tiltag, at lederne peger pa, at medarbejderrepraesentanterne bliver aktiveret. Her
giver lederen et eksempel med affaldssortering:

“Det kunne veere i samarbejdsudvalg med TR'en, hvis ikke TR'en kommer af sig selv
og sagde, at nu er medarbejderne treette af at tage affald med hjem. Og hvis ikke
TR'en kom, sa matte man jo invitere: ‘Na, hvad siger | til det? Hvordan gar det med
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det?, sa er det jo det der med at erkende ‘okay, det er maske lige sveert nok ... hvad
kunne man sa ogsa gere uden, at man ditchede initiativet? Er vi nadt til at have flere
affaldsopsamlingssteder ..." ... det er det der med at anerkende, at benspaendene
kan blive sa store, at det er svaert at gore det rigtige, men hvordan kan vi sa hjeelpe
os selv, ikke?” (interview, leder)

Der synes at vaere en vis tendens til, at den grenne omstilling ikke er en ledelses-
maessig opgave, som lederne selv initierer, ligesom deres fokus pa mere involve-
rende tilgange til udviklende strategiske processer med medarbejderrepraesen-
tanter eller gvrige medarbejdere er begraenset.

Skelnen mellem private preeferencer og arbejdets rammer og krav

Nogle af lederne reflekterer over, hvad medarbejderne kan forvente, at deres ar-
bejdsplads tilbyder og muligger i forhold til gren omstilling, samt hvad arbejds-
pladsen kan forvente af medarbejderne i relation til gren adfaerd:

"Ja, vi mader pa arbejdet med hele vores person, men nu er det en arbejdsmaessig
kontekst, sa du skal ikke sidde der og veere privatpraktiserende, vel. Omvendt skal
jeg som leder heller ikke vride armen om pé dig.” (interview, leder)

Dette kan ses i sammenhaeng med, at ledere som naevnt peger pa, at det er en
strategisk og ikke mindst organisatorisk overordnet beslutning, hvad der er virk-
somhedens mission og vision i forhold til den grenne omstilling. Og her kan nogle
medarbejdere synes, at organisationen ger for lidt, det rigtige eller det forkerte, og
nogle kan synes, at man ger for meget. Her peger en af de interviewede ledere
maske lidt karikeret p3, at deres opgave er at hjeelpe medarbejderne til at forsta
den organisatoriske beslutning og indirekte hjeelpe medarbejderne til at forsta, at
de ferst og fremmest indgar i et arbejdsmaessigt feellesskab:

“Ved du hvad, det der, det er helt fint, og det skal du bare have lov til at teenke, nar
du har fri, og nar du er pa ferie og alt muligt andet. Her har du meldt dig ind i et
arbejdsmeaessigt feellesskab, og der er jo ikke nogen, altsa jeg ville aldrig sige det
sadan, men den bagvedliggende tenkning er, at der jo ikke er nogen, der holder
dig fast. Vi har indtil videre indgaet en aftalte om at vaere et arbejdsmeessigt feelles-
skab, og sa ma man kebe ind i visse rammer.” (interview, leder)

Nogle ledere angiver, at de ligesom andre ser den grenne omstilling som en for-
andring, og samtidig er der en tendens til, at de refererer til og sammenligner med,
dengang rygepolitikken blev indfert. Det handler saledes ogsa om temaer, der
ogsa kan ses som et forhold i privat- og veerdisfeere. Disse anskues endvidere som
et normativt element, hvor nogle handlinger er mere “rigtige” og “forkerte”.

Medarbejderinddragelse pa tre grenne arbejdspladser (case-ek-
sempler)

Baseret pa interviewundersggelsen har vi udvalgt tre illustrative case-eksempler fra
virksomheder (impact cases), som pa hver deres made viser forskellige eksempler
pa forskellige mader at udvikle og organisere medindflydelse pa den grenne om-
stilling af arbejdspladser.
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De tre cases er fremstillet i anonymiseret form og tjener det formal at inspirere med
konkrete eksempler pa grenne indsatser og pa, hvordan tillidsvalgte pa forskellig
vis har medvirket til at pavirke den grenne omstilling af arbejdspladser (se tabel 4).

Tabel 4: Tre illustrative case-eksempler pad medindflydelse pa gren omstilling pa
arbejdspladsen

Case 1 viser, hvordan en offentlig vidensinstitution
har afpravet en frivillig "klimaambassader-
organisering”. Til forskel fra andre steder har man
dog set nadvendigheden i at tilknytte en tillidsvalgt
til organiseringen for at sikre samherighed mellem
de formelle indflydelsessystemer og de mere
uformelle, som klimaambassadsrerne repraesenterer.

Case 2 viser sekretariatet i en starre interesse-
organisation, hvor den grenne omstilling har vaeret
meget fladt struktureret i en dben udveksling af ideer
mellem medlemmerne og de almindelige
medarbejdere. Ledelsen har kun blandet sig i meget
begraenset omfang.

Case 3 viser en arbejdsplads, hvor man har lagt
mange kreefter i organiseringen af en egentlig
repraesentativ indflydelsesstruktur, hvor udvalgte
medarbejdere og ledere medes og taler sig frem til
l@sninger og holdninger til implementering.

00

| det felgende gennemgar vi i kort form de tre cases efter en struktur, hvor vi farst
beskriver arbejdspladsen og konteksten for gren omstilling og derefter udfolder
hovedlinjerne i de pageeldende grenne tiltag, som der er taget initiativ til. Endeligt
indkredser vi, hvordan man pa arbejdspladsen har grebet medarbejderinddragel-
sen an, og hvordan de tillidsvalgte har vaeret teenkt med i den konkrete organise-
ring og forandringsproces.

CASE 1: Medarbejderinddragelse i klimastrategi

Case 1: Arbejdspladsen

e Selvstyrende videns- og serviceorganisation under ministeriel kontrol
e Levererviden og service for en raekke statslige institutioner
e Servicerer lanerekvisitioner fra landets folkebiblioteker
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e Ca. 800 ansatte spredtiafdelinger over hele landet.

e Har primeert bygningsmasse, og deraf fglgende energibehov, som den
store udleder

e Derudover “almindelig" gren omstilling af kontorarbejdspladser.

Case 1: Indsatsen

“Klimastrategi 2025" er vidensinstitutionens forsag pa at gere deres drift CO2-neu-
tral inden 2050.

Den bestar overordnet af fire omrader: a) bygningsdrift, b) transport og logistik, c)
indkab og d) affald og genbrug.

Pa den konkrete arbejdsplads, vi har vaereti kontakt med, var der eksempler pa alle
fire omrader. Der var sat genbrugssystemer op med mange forskellige spande pa
alle gange og i publikumsomradet. Der var et udbud i gang for at fa flere elbiler til
arbejdspladsen. Kantinen var primaert overgaet til vegetarisk eller plantebaseret
kost, og endelig var der opsat solceller pa en del af de starre bygninger.

Case 1: Medarbejderinddragelsen

Selve indsatsen er besluttet centralt pa ledelsesniveau, men skal udmantes konkret
pa de lokale arbejdspladser.

Medarbejderne er inddraget i en betydelig grad i udmentningen af klimastrate-
gien. Vores informant forteeller, at vidensinstitutionen har en model med frivillige
klimaambassadgrer, der organiserer sig pa de lokale arbejdspladser. Der er sa i
dette regi, at indsatserne tilpasses til den lokale arbejdsplads.

Der er ikke deltagelse af tillidsvalgte i klimaambassader-organiseringen med én
undtagelse. En tillidsvalgt pa arbejdspladsen, der ogsa sidder i SU pa arbejdsplad-
sen, er blevet spurgt, om vedkommende vil vaere tilknyttet klimaambassader-orga-
niseringen som en slags brobygger eller kontaktperson for netop at skabe en sam-
menhang til det “formelle” medbestemmelsessystem.

CASE 2: Medarbejderinddragelse i brug af gren teknologi

iiii Case 2: Arbejdspladsen
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e Interesseorganisation med ca. 13.000 medlemmer pa landsplan

e Mellem 50-75 ansatte pa et sekretariat, og enkelte rundt om i landet, der
agerer lokale stottepersoner

e Leverer primeert service til medlemmer samt varetager politisk interesseva-
retagelse
Gren omstilling drejer sig hovedsageligt om brug af materialer i kommuni-
kation samt om gren omstilling af “almindelige” kontorarbejdspladser

e Derudover “almindelig” gren omstilling af kontorarbejdspladser.

iiii Case 2: Indsatsen

Interesseorganisationens grenne omstilling haenger ngje sammen med dens ker-
neopgaver, nemlig at servicere medlemmerne. De afholder en reekke medlemsar-
rangementer for medlemmerne med opleeg om, hvordan den grenne omstilling
kan se ud for medlemmerne privat, herunder deres brug af teknologi.

Derfor har interesseorganisationen ogsa valgt at satse pa fx indkeb af baeredygtigt
produceret it-teknologi. Derudover er man i skrivende stund ved at undersgge ind-
keb af muligheder for gren datalagring i “skyen". Indkeb af dette skulle i sa fald
bade vaere for medarbejdere samt tilbydes til medlemmer til en nedsat pris.

Derudover har de indfert de “saedvanlige” tiltag som skraldesortering, papirgen-
brug m.v.

‘iii Case 2: Medarbejderinddragelsen

Indsatsen hos interesseorganisationen adskiller sig fra mange andre af vores ad-
spurgte arbejdspladser, idet indsatsen er meget lidt ledelsesstyret. De to primaere
akterer, der driver den grenne omstilling, er primeert de ansatte og sekundeert
medlemmerne.

Kort fortalt har der blandt medlemmerne veeret et anske om at fa viden og mulig-
hed for at bruge gren teknologi i deres hverdag, hvilket har faet medarbejderne til
at foresla emner og konkrete tiltag.

Disse er sa blevet indfert pa arbejdspladsen, for at interesseorganisationen selv
"walk'er the walk", som vores informant kalder det.

Generelt har der vaeret stor lydherhed fra ledelsen over for tiltag foreslaet af med-
arbejdere.
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De tillidsvalgte har iseer veeret optagede af at serge for, at medarbejderne bliver
klaedt pa til at bruge nye produkter, ligesom man har sgrget for, at de nye produk-
ter ikke blev obligatoriske for ikke-teknologikyndige medarbejdere.

CASE 3: Medarbejderinddragelse i klimagruppe

Case 2: Arbejdspladsen

e Undervisningsinstitution
¢ Mellem 600-700 ansatte
e Leverer uddannelse og, i mindre grad, forskning

e Gren omstilling drejer sig hovedsageligt om “almindelige" kontorarbejds-
pladser

e Derudover er der stor international rejseaktivitet primaert med fly for mange
medarbejdere

e Endelig har arbejdspladsen en bygningsmasse, som er af seldre dato, og
som derfor skal opgraderes.

Case 2: Indsatsen

En raekke ting, som gaelder hele koncernen, er blevet besluttet oppefra (det vil sige
ogsa for andre arbejdspladser end denne). Det er ting som energioptimering, op-
gradering af boligmassen, indkaeb af transportmidler m.v.

Derudover har hver afdeling pa stedet vedtaget et sakaldt “climate pledge”, hvor
medarbejderne lokalt giver handslag pa nye vaner, som de vil forsgge at inkorpo-
rere. Der er mange forskellige eksempler pa, hvad disse climate pledges har hand-
let om, men der er fx afdelinger, hvor man har vedtaget, at forplejningen pa alle
mader, workshops og konferencer, man arrangerer pa afdelingen (bade internt og
eksternt), skal vaere veganske. En anden afdeling har vedtaget, at alle de destinati-
oner, der lader sig gare at na frem til pa otte timer med tog, skal man tage toget
til.
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Case 2: Medarbejderinddragelsen

Som naevnt har der veeret ting, som er blevet besluttet hos topledelsen, og som er
blevet hgrti HMU.

Pa arbejdspladsen har de konstrueret to forskellige nye repraesentative organer for
arbejdspladsens klimaindsats.

For det ferste har hver afdeling sendt en medarbejderrepraesentant til arbejdsplad-
sens klimagruppe. Det er en gruppe for de “seerligt interesserede”, hvor der |z-
bende drgftes nye ideer og muligheder for en grgnnere arbejdsplads.

Derudover har man pa arbejdspladsen nedsat et sdkaldt “klimating”, som bestar af
tilfeeldigt udtrukne medarbejdere fra hele arbejdspladsen. Medlemmerne af klima-
tinget er udtrukket, sa forskellige faggrupper er proportionelt repraesenteret i for-
hold til deres antal pa arbejdspladsen. Klimatinget skal sa deliberativt tale sig frem
til Ilasninger og holdninger til implementeringer.
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Sammenfatning af Del 1 og 2

Vi har i resultatafsnittet afdaekket en raekke af tillidsvalgtes og lederes erfaringer
med og tanker om den grenne omstilling pa arbejdspladsen. Vi har beskrevet bade
indre og ydre faktorer, som har betydning for den tillidsvalgtes perspektiver pa og
konkrete erfaringer med den grenne omstilling pa arbejdspladsen. Vores analyser
viser, at det bade kan vaere spaendende og engagerende, men ogsa kreevende for
de tillidsvalgte at navigere i den kompleksitet, der er forbundet med gren omstil-
ling - og manglende gren omstilling pa arbejdspladsen. Flere af de tillidsvalgte har
erfaringer med at engagere sig i formelle og uformelle fora for at fremme eller
handtere de konsekvenser, som den grenne omstilling medferer for forandrings-
hastigheden, det psykiske arbejdsmiljg, medarbejderinvolvering og arbejdsvilkar.
Kun f& af dem har inden interviewet gjort sig systematiske overvejelser omkring
dette.

Som beskrevet i vidensoversigten er den danske befolkning i langt overvejende
grad optaget af den gregnne omstilling, og flertallet bekymrer sig om klimakrisen
og konsekvenserne af szerligt den globale opvarmning. Dette kan fare til psykisk
mistrivsel (klimastress, klimaangst, forveerring af andre psykiske helbredsproble-
mer m.v.) forarsaget af bade direkte - men i dansk sammenhaeng i hgjere grad
overvejende - indirekte konsekvenser af klimakrisen. Vi har med afsaet i forsknings-
studier vist, hvordan bade direkte og indirekte effekter af klimakrisen kan skabe
udfordringer og nye konflikttyper pa arbejdspladsen i form af flere relationelle kon-
flikter, vanskeligheder ved at lgse kerneopgaven samt nye mader, ledelsesmaes-
sige beslutninger saettes igennem uden involvering af medarbejdere.

Som vist i vidensoversigten svarer danskerne i en raeekke spargeskemaundersagel-
ser, at de bekymrer sig om klimaforandringerne, og opbakningen til den grenne
omstilling er udbredt. Men samtidig har Danmark, som tidligere nzaevnt, igen slaet
rekord i forhold til, hvor tidligt Overshoot Day falder. Samme sgisme eller dobbelt-
hed kan i nogen grad ogsa genfindes i vores dataanalyser, da langt de fleste inter-
viewede tillidsvalgte er optagede af den grenne omstilling og ogsa forteeller om
flere kollegaer, der er optagede af den grenne omstilling - nogle endda i meget
haj grad. Og samtidig peger nogle af de tillidsvalgte ogsa pa vigtigheden af, at
man tager kortere skridt, at det ikke ma ga for hurtigt, hvis alle pa arbejdspladsen
skal med, og at tempoet i den grenne omstilling pa arbejdspladserne er passende,
som det er nu. Nogle tillidsvalgte forteeller ogsd om begyndende eller potentiel
splittelse i kollegafeellesskabet mellem dem, der er meget pro gren omstilling,
ogsa i en arbejdssammenhaeng, og dem, som ser nogle af de "klimatunge” ar-
bejdsrelaterede muligheder som flyrejser, kad i kantinen og indkeb af nye materi-
aler som en central del af deres arbejdsglaede eller selvforstaelse.

| resultatafsnittet stiller vi spgrgsmalet, om de lavthaengende frugters tid er forbi.
Med afsaet i vores kvalitative data kan vi ikke konkludere, at dette er tilfeeldet pa de
danske arbejdspladser. Men som illustreret i vidensoversigten kan det forventes, at
de danske arbejdspladser ser ind i en acceleration af gren omstilling inden for de
fleste brancher i den naermeste fremtid.
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Nye mal og reguleringer fra bade nationalt og europaeisk hold vil hgjst sandsynligt
fremskynde bade antallet og dybden af de grenne tiltag, hvormed det i nogle sam-
menhaenge ikke leengere bliver et valg for arbejdspladser at implementere grenne
tiltag og l@sninger, men derimod et krav.

Bade arbejdstager- og arbejdsgiversiden har tidligere peget pa, at den grenne
omstilling stiller krav til kompetenceudvikling hos medarbejdere for at kunne vare-
tage nye former for arbejdsopgaver, nye grenne jobs og dermed ogsa sikre en
retfeerdig gren omstilling”8. | vores interview naevner de tillidsvalgte kun i meget
begraenset omfang direkte behovet for kompetenceudvikling hos medarbejderne.
Dette kan skyldes, at det ikke har veeret relevant pa de pagaeldende arbejdsplad-
ser, hvor interviewpersonerne er fra, men det kan ogsa skyldes en blind vinkel hos
de tillidsvalgte, og at de ikke nadvendigvis kobler de frustrationer, de forteeller om
fra medarbejdernes side, med et behov for kompetenceudvikling og opkvalifice-
ring. Man kunne potentielt forestille sig, at frustrationen over anvendelse af nye
materialer i undervisningen, som vi giver eksempler pa i dataanalysen, maske
kunne reduceres, hvis medarbejderne havde falt sig tilstraekkeligt kleedt pa til at
lzse den nye eller eendrede arbejdsopgave og arbejdsproces.

Som vist i analysen af interviewene med bade tillidsvalgte og ledere er “aktiverin-
gen” og anvendelsen af den danske model og samarbejdet mellem ledere og til-
lidsvalgte i forhold til den grenne omstilling endnu i sin begyndelse pa flere ar-
bejdspladser. Der er stor variation i bade tillidsrepraesentanters og arbejdsmiljgre-
preesentanters erfaringer med at blive involveret i den grenne omstilling pa ar-
bejdspladsen og i de konkrete grgnne tiltag - det gaelder bade i de formelle og
uformelle fora. De interviewede ledere fortzller ligeledes om at have mest erfaring
med at involvere de tillidsvalgte, nar de grenne tiltag skaber udfordringer eller pro-
blemer for de ansatte i form af fx frustrationer eller aget tidsforbrug, hvor de tillids-
valgte far en mere reaktiv frem for en proaktiv rolle.

Vores analyse af interview med bade TR'er, AMR'er og ledere tyder saledes p3a, at
man med fordel i hgjere grad kunne aktivere og mobilisere mulighederne i den
danske model i forhold til at fremme og skabe baeredygtig og involverende gren
omstilling pa de danske arbejdspladser.

Gennemgangen af de tre virksomhedsnaere cases viser, at flere arbejdspladser
ogsa allerede har erfaringer med at arbejde malrettet, bade med det formelle og
uformelle samarbejde mellem ledere og tillidsvalgte, samt med at involvere inte-
resserede medarbejdere i omstillingsprocessen. Der er sdledes tre arbejdspladser
her, som mange andre arbejdspladser pa forskellig vis vil kunne finde inspiration
hos.

Det er nu relevant at forholde sig til falgende spargsmal: Hvad bliver det naeste
skridt i praksis? Hvilke implikationer har rapportens vidensoversigt og
interviewundersggelse for tillidsvalgte og det videre arbejde med at udvikle sam-

7 https://sammenomgroenomstilling.dk/groen-omstilling-forudsaetter-uddannelse-og-kompetenceudvikling/

8 https://borsen.dk/nyheder/opinion/gron-omstilling-kraever-efteruddannelse-hele-vejen-rundt
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arbejdet om den grenne omstilling som organisatorisk forandringsproces, og hvor-
dan er det muligt at teenke forandringsprocesser sammen med de tillidsvalgtes
rolle, sa de pa én gang kan sikre medarbejderinddragelse, udvikle kvaliteten i op-
gavelgsningen og styrke det psykiske arbejdsmilje for medarbejdere og ledere?

| rapportens del 3 (som ikke offentliggeres men er et internt arbejdsdokument for
DM) gar vi mere ind i maskinrummet ift. tillidsvalgtes rolle og indflydelsesmulighe-
der i gren omstilling af arbejdspladser. Vi preesenterer i Del 3 en reekke konkrete
forslag, opmaerksomhedspunkter og sigtelinjer rettet mod DM'’s videre arbejde
med at understgtte seerligt tillidsvalgtes og sekundaert medarbejderes muligheder
for at bidrage kvalificeret til forskellige dele af den grenne omstillingsproces pa
arbejdspladserne.

ViudfolderiDel 3 bade, hvordan dette kan se ud i forhold til udviklingen af grenne
initiativer, implementeringen af grenne initiativer og i relation til eksplicitte draftel-
ser med ledelsen i formelle og uformelle fora om de grenne initiativers positive og
problematiske konsekvenser for arbejdsmiljeet, faglighed og faellesskabet.
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