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Forord. Vi ndr ikke i mél uden ledere.
Ved Bodil Nordestgaard Ismiris, administrerende direkter, Lederne
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Danske ledere kan blive nummer ét i klima, Dan Jargensen, Klima-, Energi-,
og Forsyningsminister
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Vi nar ikke i mal
uden ledere

At gennemfgre en baeredygtig omstilling af vores sam-
fund er dette drtis helt store opgave. Det er i dette arti,
vi skal vende skuden og gore store udfordringer til mu-
lisheder, ndr det geelder bé&de det sociale og det gronne
ben af beeredygtighed.

P& det gronne omrdde lgber vi om kap med tiden. Des-
veerre ser dette darti ud til at blive det sidste, hvor vi kan
nd at redde verden fra en alvorlig klimakrise. Hvis vi ikke
handler, risikerer vi at heeamme udviklingen inden for an-
dre baeredygtichedsomrdader.

Der kommer til at ske store forandringer inden for kli-
maomrddet de kommende dr. Ledere vil blive medt
med ny lovgivning, nye krav fra kunder, medarbejdere,
banker og meget mere. Men det er samtidig ogsd netop
ledere, der kan sikre, at vi ndr i mal ved at treeffe de
rette valg og beslutninger og saette retningen ude i virk-
somheden. Kort sagt, at taenke klima og baeredygtiched
ind i kernen af ledelse.

P& grund af vores overforbrug af ressourcer er vores
klode under sd& stort pres, at vi md finde nye mdader at
producere og forbruge pd. Hensynet til klimaet kommmer
derfor til at definere al forretning fra nu af og i frem-
tiden. Men er danske ledere klar til denne udfordring?
Forstédr de nedvendigheden af at omstille sig? Er de
klaedt ordentligt pd til opgaven? Har de den rette ram-
mesaetning at arbejde ud fra? Det forsgger vi at finde
ud af i denne publikation. For det er vigtiot som leder at
handle proaktivt pd& den grenne dagsorden — og der-
med vende udfordringerne til mulisheder i tide. Gronne
l@sninger har leenge veeret en af Danmarks absolutte
styrkepositioner. Derfor kan vi ogsd udvikle grenne, bae-
redygtige ledere, der kan mede den belge af nye krav,
som klimaet vil stille.

Denne publikation praesenterer Ledernes visioner sdvel
som politiske holdninger og maerkesager, ndr det geel-
der gron omstilling. Og ikke mindst anviser den, hvordan
vi sikrer de bedst mulige forudseaetninger for, at dan-
ske ledere lykkes med den store opgave, der er pdlagt
dem: at gore klima og gron omstilling til en mulished for
vaekst, gode job og velfaerd uden at udpine naturens
systemer eller mennesker.

Publikationen indeholder en raskke interviews med
bdde ledere, eksperter og politikere, der alle giver deres
syn pd, hvor vigtig ledelse er for den grenne omstilling.
Tak til dem for deres veerdifulde viden og bud pd, hvad
god ledelse kan udrette!

Klimadagsordenen kan synes uoverskuelig for mange.
Vi héber derfor med denne publikation, at ledere vil
kunne se nodvendigheden af at treede sikkert ind i den
gronne dagsorden, s& overgangen til et grent samfund
ikke vil udgere en risiko for den enkelte leder, virksom-
hed og medarbejder.

Vihdber, at politikerne vil lytte til de udfordringer, ledere
sidder med, og arbejde pd&, at det grenne valg bliver det
naturlige valg for enhver leder i Danmark.

God laeselyst!

Bodil Nordestgaard Ismiris,
Administrerende direkteor, Lederne



Ledernes 10
vigtigste anbe-
falinger til at
sikre gron om-
stilling blandt
danske ledere

Den gronne omstilling skal
ske s& forudsigeligt, retfeer-

digt og omkostningseffek-
tivt som muligt

Alle danske ledere skal
have mulighed for labende

at tilegne sig nye gronne
kompetencer

Viden og forskning om greon
og beeredygtig ledelse skal

styrkes, gores lettere til-
geengeligt og integreres i
alle lederuddannelser

De specifikke krav og risici,
som den grgnne omstilling
skaber for danske ledere,
skal foregribes



Vi skal indrette lovgivningen,
sd& det grenne valg bliver det
naturlige valg for bdde lede-
re, virksomheder og borgere

Der skal etableres en omstil-
lingsfond til uddannelse for

de ledere og medarbejdere,

der rammes af en CO2-afgift

Ledere skal have bedre
forudsaetninger for at under-
stotte, at omstillingen bliver
datadrevet, sd den bliver ef-
fektiv og kan kommunikeres

Der skal skabes storre fokus
pd ledelse af CO2-reduktio-
ner i globale veerdikaeder

Vejen skal banes for, at
baeredygtigt lederskab kan
blive en kommende dansk
eksportvare

Der bor dbnes et nationalt
hub for klima og ledelse,
som indsamler nyeste forsk-
ning og erfaringer om gron
ledelse




Interview med Klima-,
Energi-, og Forsynings-

minister Dan Jorgensen

blive nummer ét i klima

Hvordan ser du danske lederes rolle i den greanne om-
stilling af Danmark?

For at vi kan lykkes med vores hgje klimaambitioner, er
der helt sikkert behov for ledere, der kan udstikke ret-
ningen ude i virksomhederne, men som ogsd i hgj grad
er i stand til at f& indlejret de baeredygtige veerdier i de-
res organisation. Og det p&d en mdde, s& den beaeredyg-
tige adfeerd ikke kun er noget medarbejdere og interes-
senter har, fordi de har en leder, der siger, at de skal.
Men at det bliver en integreret del af deres adfeerd,
fordi veerdierne har rodfaestet sig. Med andre ord: Hvis
man skal veere en steerk leder i den gronne omstilling,
skal man veere en veerdibaseret leder.

Noget andet er, at man som leder skal forstd, at der er
tale om ret komplekse spargsmal. Spergsmdal der krae-
ver stor faglisched og spergsmdal der kraever stor indsigt
pad tveers af fagomrdder og sektorer. S& man er enten
nodt til selv at tilegne sig den store faglished, eller i
hvert fald veere interesseret i, og have evner til, at sset-
te sig ind i de her ting pd en mdéde, s& man kan traeffe
rigtige beslutninger, men ogsd formidle det videre til de
mennesker, man gerne vil have til at felge en.

Klimaomstilling stiller nemlig nogle enorme kommunika-
tive udfordringer til ledere. For én ting er at kommmunike-
re noget, der er komplekst, men noget andet er ogsd, at
det kan veere ret sveert rent faktisk at fd lavet koblingen
mellem de meget langsigtede mal, som jo handler om
at redde klimaet og planeten for fremtidige generatio-
ner, og sd det vilaver i hverdagen ude i virksomhederne.
Vi er en del af en stor verden, det er hele vores planets
fremtid, vi taler om, og der kan hurtigt opstd spergsmdal
om, hvorvidt det virkelig betyder noget, hvordan vi age-
rer i vores lille virksomhed. S& et gront narrativ skal sté
helt klart og troveerdigt.

Hvilke gode historiske forudszetninger har danske lede-

re for at lykkes med den grenne omstilling?

Helt objektivt set kan vi godt tillade os at sige, at Dan-
mark i forvejen er et land, der har dygtige virksomheder
og organisationer, ndr det geelder baeredygtished. N&r
der bliver lavet lister rundt omkring i verden — fx Yale
og Columbia Universities’ Environmental Performance
Index — placeres Danmark jo som nr. ét. Det er ikke bare
lavet pd mavefornemmelser, men baseret p& malinger
inden for en lang raekke parametre. SA vi er det land i
verden, som klarer sig bedst — og det er et billede, som
gdrr igen.



Det er noget, vi har opndet af mange historiske &rsager.
Vi har haft nogle politikere, der har truffet nogle beslut-
ninger, vi har vidensinstitutioner, der har veeret med til
at levere viden, og vi har haft virksomheder, som har le-
veret de konkrete lgsninger. Kimen blev lagt i 1970'erne,
og i de &r har vi formdet at have et ret taet samarbejde
mellem det politiske niveau, det private erhvervsliv og
vidensinstitutionerne.

Den her evne til at kunne arbejde pd tveers af sektorer,
tror jeg er enormt vigtig. Og alt dette fordrer, at der er
nogle ledere i de forskellige sektorer, pd de forskellige
niveauer, som ogsd er i stand til det, jeg neevnte tidlige-
re: Rent faktisk at skabe et veerdisaet i sin virksomhed,
sddan at dem der skal fore det ud i livet, betragter det
som en integreret del af den virkemdade de har, som en
del af deres DNA.

Ledernes medlemmer peger pd nogle klare barrierer for
omstillingen ude i virksomhederne - herunder sikkerhed
om fremtidig lovgivning — hvad taenker du om det?

Det forstdr jeg godt. Men det er ogsd lidt af et paradoks.
For en meget vigtig grund til, at vi er verdens forende
pd det grenne omrdde, er netop fordi, at vi har ret stor
sikkerhed. Vi laver brede forlic om alle de store beslut-
ninger — specielt pd energiomrddet. Det betyder, at selv
hvis magten skulle skifte ved naeste valg, s& er man alli-
gevel sikker pd, at det her faktisk bliver gennemfort.

Ndr jeg siger det til ministerkollegaer rundt omkring i ver-
den, s& kan de for det ferste naesten ikke forstd, hvad vi
mener med forlig. Og ndr de har forstdet det, sd lyder
det som et rent paradis for dem, at man rent faktisk
kan planleegge. Se pd USA som et godt eksempel - der
ved alle, at hvis magten skifter ved naeste valg, s& har
Trump et noget andet fokus end Biden, og s& er det ikke
sddan, at de beslutninger der er truffet under Biden,
automatisk bliver viderefert under Trump. Men det ger
det i Danmark. Vi har besluttet, at de helt store spergs-
mal om, hvorvidt vi skal have energiger og nye havvind-
malleparker, dem traeffer vi bredt hen over midten som
forlig, s& man kan vaere sikker pd, at det holder i frem-
tiden.

At det s& alligevel er noget, ledere fremheever, synes jeg
bare understreger, at det er meget, meget vigtigt, at vi
i Danmark far truffet beslutninger, somm man kan regne
med. Men ogsd at vi ger det rettidigt. Vi er eksempelvis
i gang med det, i forhold til den skattereform vi gerne
vil lave - altsd en bred, ensartet CO2-skat, som jo ferst
skal indfases fra 2025 og frem til 2030. Det er ret tidligt
at treeffe beslutningen om det nu, men det er nedven-
digt for at man kan tilretteleegge sine gronne investe-
ringer.

Lederne har mange medlemmer i de smé og mel-
lemstore virksomheder. For dem kan det mdske virke
irrelevant og voverskueligt med den grenne omstilling.
Hvad er dine gode rdd til, hvorfor de skal g& aktivt ind i
det her?

Allerhelst skal det jo vaere drevet af lyst, indignation og
endda mdéske idealisme. Men hvis man har sveert ved at
finde den, er der jo ikke noget galt i at se pd bundlinjen
og at man som SMV selvfglgelig gerne vil tjiene penge.
Og der mé& man bare sige, at i stort set alle brancher i
Danmark, der er beeredygtighed allerede nu et vaesent-
ligt konkurrenceparameter.

Og det kommer kun til at blive mere udpraeget i fremti-
den. Bade fordi vi kommer til at regulere politisk, sé det
bliver dyrere at producere sort og billigere at producere
gront, men ogsd fordi det vil blive efterspurgt af kun-
derne ude i marken. B&ade hvis man er en virksomhed,
der producerer direkte til hr. og fru Jensen, men i seerde-
leshed ogsd, hvis man er en lille virksomhed, som f.eks.
leverer delkomponenter hgjere oppe i veerdikeeden il
de storre virksomheder. Her kommmer de i stigende grad
til at eftersporge baeredygtige produkter.



Danske ledere spiller en
naglerolle i den gronne omstilling

“Klimakrisen er hverken en finansiel eller teknologisk krise — det er en ledelseskrise.” '

Mads Nipper, CEO i @rsted

| august 2021 landede FN's seneste store klimarapport,
der gor status p& klimaet. Den slog én gang for alle fast,
at klimaforandringerne er menneskeskabte, og at alle
dele af samfundet spiller en afggrende rolle for, at vi
ikke varmer kloden op pd et niveau, der vil skade men-
nesker, natur og gkonomi. Se boks 1.

I november 2021 madtes verdensledere og ferende eks-
perter i Glasgow til det store klimatopmade COP26, og
der blev sat flere mal for klimahandling. Flere lande er
begyndt at rykke pé sig, og erhvervslivets internationale
topledere springer én efter én ud som klimaaktivister.
Disse begivenheder skabte for forste gang store over-
skrifter p& forsiderne i aviserne, og 2021 blev det &r, hvor
klima blev et uomgeengeligt tema for alle samfundets
aktorer.

Heriblandt ledere og erhvervsliv.

N&r man ser pd, hvad der skal opnds inden for meget
kort tid, forst&ir man det store fokus. For at holde os un-
der de anbefalede 1,5 graders temperaturstigninger har
vi et globalt CO2-budget p& omkring 400 gigaton (mia.
ton) CO2 tilbage. FN's medlemslande har alle under-
skrevet Paris-aftalen og dermed forpligtet sig til, at vi
ikke overskrider dette budget. Men bare i 2021 blev der
globalt udledt rekord-mange 36 mia. ton CO2. Hvis vi
ikke drastisk begynder at reducere, vil vi have brugt det
samlede budget pd& godt 10 dr. Se boks 2.

Derfor skal udledningskurven knaekkes og nd i bund
frem mod 2050, hvor de fleste lande har forpligtet sig
til netto-nuludledning — det vil sige ikke at udlede mere,
end der kan kompenseres for gennem fx plantning af
skov eller CO2-optag (CCS og CCU).

Danmark som gron ferernation

Opgavens storrelse kommer til udtryk i den danske Kli-
mamadalsaetning om 70 pct. reduktioner i 2030 og net-
to-nuludledning i 2050. Danmark har et onske om at
g& forrest og blive en global gren ferernation, der via
eksemplets magt kan f& andre lande med pd vognen.
Ogsd for dermed at kunne udbrede danske clean-
tech-produkter og -lgsninger med eksportmulisheder
til folge.

Alle disse ambitioner laegger et omstillingspres pd alle
dele af samfundet, herunder ogsd virksomheder og ikke
mindst danske ledere, der allerede oplever begynden-
de pres fra lovgivning, investorer, banker, forsikringssel-
skaber sdvel som virksomhedskunder, medarbejdere
og forbrugere.



Boks 1.

Hovedkonklusioner fra FN’s klimarapport fra august 2021

Af de 1,09 graders stigning, der er dokumenteret siden dar 1870, er 1,07 grader
forérsaget af menneskelig aktivitet
Vores tilbagevaerende globale CO2-budget for at holde os under 1,5 grader:

400 mia. ton

Globale udledninger i 2021: 36 mia. ton
Forventet temperaturstigning i 2100 med nuveerende politiske indsatser:

2,7 grader ?

Planeten har ikke oplevet en opvarmning p& over 2,5 grader i 3 millioner ar
Koncentrationen af CO2 i atmosfaeren har ikke vaeret hajere i 2 millioner ér

IPCC-rapporten er udarbejdet af 234 af verdens farende forskere, der har gennem-
gdet mere end 14.000 fagfaellebedomte, videnskabelige studier og pd baggrund af
dette arbejde er ndet frem til konklusionerne. Processen er dben for andre forskere
og eksperter, der har kunnet kommentere, hvilket har resulteret i over 23.000 kom-

mentarer.

Kilde: IPCC 2021

Hvorfor er klima og gron omstilling en
ledelsesdagsorden?

Klima og gren omstilling bliver en bunden opgave for
alle dele af samfundet - heriblandt ledere. Ledere bli-
ver afgegrende for, at virksomhederne lykkes med at
omseaette nationale klimamdlsaetninger til konkrete re-
sultater gennem de strategier, valg og handlinger, som
de beslutter.

Ledelse handler om at kunne fere mennesker gennem
store transformationer. At kunne hdandtere dilemmmaer
og skabe nye innovative lgsninger pd tveers af brancher
og sektorer. Ledelse handler om ansvar, visioner, folge-
skab, samfundsengagement og meget andet.

Alt sammen klare hovedtemaer for at lykkes med den
gronne dagsorden. Derfor er der en naturlig scmmen-
haeng mellem ledelse og gron omstilling.

De fleste ledertyper vil i en eller anden grad skulle for-
holde sig til klima og den greanne omstilling. Om det sé
drejer sig om den administrerende direkter, der skal

kunne saette en ny strategisk retning for virksomhedens
gronne omstilling, skonomichefen der skal forestd at
indsamle klima- og baeredygtigchedsdata, HR-chefen
der skal sikre, at den grenne omstilling forankres som
en feelles dagsorden i organisationen, fx ogsd i lanpak-
kerne, indkabschefen der skal igangsastte nye strategier
for grenne indkab, eller kommunikations- og marketing-
chefen der skal vide, hvordan man md og bedst muligt
kan kommunikere om klima og baeredygtiched.

Det vil betyde nye arbejdsgange og opgaver, nye typer
samarbejder og nye forstdelser af egen lederrolle.

Ndr ledere for alvor er tradt ind pé& den grenne dagsor-
den og har sat en gren retning i virksomheden, vil det
fore til oget efterspergsel efter grenne kompetencer
blandt nuveerende og kommende medarbejdere. Det
er ogsd ledere, der i hej grad vil kunne foretage en af-
daekning af, hvilke nye greanne kompetencer der vil veere
behov for i organisationen.



Boks 2

Danske virksomheder skal op i fart

En ny analyse fra Industriens Fond viser, at fra 2012-2019 faldt danske industrivirksom-
heders CO2-udledninger kun med 3 pct. | samme periode faldt energiforbruget med
4 pct. Meengden af affald steg med 20 pct., vandforbruget med 17 pct., og ressource-
forbruget, det vil sige brugen af eksempelvis metal, grus og korn, steg 12 pct.

Kilde: Finans 3

Klima ma og skal blive en vindersag for danske ledere
Bliver klima og gron omstilling ikke en vindersag for dan-
ske virksomheder og danske ledere, vil omstillingen ikke
ske. Derfor md malet veere, at klima skal veere det na-
turlige valg for enhver leder i Danmark. Og det er i hgj
grad ogsd en politisk opgave.

Det vil kreeve en lang reekke forudsastninger, som prae-
senteres i denne publikation. Det drejer sig blandt an-
det om at sikre, at grenne lederkompetencer bredt er
til stede, at de rette rammevilkdar findes, at omstillingen
for s& vidt muligt kan blive datadrevet, samt at ruste le-
dere til en koommende turbulent tid, hvor klimaet vil sté& i
centrum for meget politikudvikling, forretning og veerdi-
skabelse i samfundet.

Hvis disse forudsaetninger ikke er til stede for danske

ledere, er det sandsynligt, at vi ikke ndr i mal med om-
stillingen.

12

Gron ledelse kan blive en dansk styrkeposition

Med klimaloven og de politiske ambitioner er der lagt op
til, at Danmark skal vaere en forernation pd klimaomrd-
det. Ndr regeringen saetter et mal om at reducere 70
pct. i 2030, vil det naturligvis leegge et innovationspres
pd danske ledere og virksomheder, og gennem dette
pres vil de goere sig veerdifulde erfaringer og opbygge
nye kompetencer. Ligesom det var tilfeeldet med dansk
vindenergi, der blev fodt ud af oliekrisen i 1970'erne. Og
bliver danske ledere som konsekvens af de nationale
klimaambitioner farende p& omrddet, kan deres kom-
petencer ogsd blive attraktive i udlandet. Der meldes
allerede om efterspergsel efter danske bestyrelses-
medlemmer, fordi de i hgjere grad besidder de grenne
kompetencer, der i stigende grad vil blive eftertragtet i
det internationale erhvervsliv.

Trods et behov for at styrke de politiske forudsaetnin-
ger er der meget, der tyder pd, at danske ledere qua
historiske forudseetninger har saerlist gode mulisheder
for at lykkes med omistillingen. Med redder i den danske
ledelsestradition tager mange danske erhvervsledere
allerede globalt klimalederskab. Mads Nipper fra Or-
sted, Mette Lykke fra Too Good To Go og Saren Skou fra
Maersk er blot et par eksempler pé& ledere, der bdde har
bragt klimaet helt inden i kernen af deres strategi og
ledelse og dermed ogsd veeret med til at skabe grenne
forandringer, som samtidig har skabt gode skonomiske
resultater.



Nogle af de historiske forudsaetninger, der giver danske

ledere fordele er:
Langsigtet taenkning og investeringer. Qua den store
andel af fonds- og familieejede virksomheder i Dan-
mark er der ikke altid det kortsigtede aktionaerpres
at tage hensyn til. Det giver danske ledere bedre for-
udsaetninger for at teenke langsigtet og handle med
“rettidig omhu”.
Gron teknologi. Kompetencer inden for cleantech og
tradition for gronne velfaerdslesninger er et funda-
ment, der allerede har bragt Danmark langt, og i og
med at der er bedre adgang til lesninger og viden
inden for gron teknologi, har danske ledere et fortrin.
Flade hierarkier. At kunne skabe store og brede sam-
arbejder pd tveers og starte innovationsprocesser
og dermed udvikle nye lgsninger kan smidiggeres via
den historiske danske tradition for ledelse med flade
hierarkier og opmuntring til medarbejderes selvbe-
stemmelse.
Samarbejde pd tveers. Det danske samfund har en
steerk tradition for at arbejde i store, brede partner-
skaber og har szerligt opbygget kompetencer inden
for offentligt-privat samarbejde som eksempelvis
med udviklingen af vindenergi.
Investeringer i forskning og udvikling. Danske virksom-
heder har en forholdsvis hgj grad af investeringer i ny
teknologi fra bdde private og offentlice akterer.

Kobles disse historiske forudssetninger sammen med
staerkere politisk udstukne forudsaetninger, er der al
mulig grund til at tro, at danske ledere kan blive ver-
densmestre i at lede den grenne omstilling i virksomhe-
der og dermed ogsé kunne udbrede erfaringer, der kan
gavne andre dele af verden.

lkke kun klima

Der er seerligt stort fokus pd& klima og dansk erhvervsliv,
da klimaet er en usaedvanligt presserende udfordring,
og netop ogsd er der, hvor Danmark har store udfor-
dringer med vores forholdsvist store klimaaftryk pr. ind-
bygger. Men der er andre grenne udfordringer, som vil
f& endnu storre fokus i de kommende dr, og som ogsé er
relateret til klimaet: biodiversitet, vandforbrug, kemisk
affald, fosfor og kveelstof osv., som er beskrevet i de sd-
kaldte ni planeteere graenser. Se figur 1.

Ligeledes er klimaets relation til de andre Verdensmal
af stor vigticshed. De sociale mal vil tiltrackke sig mere
opmaerksomhed, og danske ledere vil ogsé komme til
at skulle std til regnskalb for gode tal pd den socialt bae-
redygtige bundlinje.

Alle facetter af en virksomheds beaeredygtighed er inde-
holdt i ESG-regnskabet, som vil f& stisgende betydning
i erhvervslivet (lees mere om ESG-regnskabet i kap. 4).

" Mads Nipper til event hos Mandag Morgen og Sustainia, april 2022

2 https://climateactiontracker.org/global/temperatures

3 https://finans.dk/erhverv/ECE13566964/ny-kortlaegning-danske-in-
dustrivirksomheder-halter-bagefter-i-kampen-for-staerkere-miljoeind-

sats/?ctxref=ext
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Figur 1. De ni planetaere graenser udviklet af Stockholm Resilience Center viser, hvor stor en men-
neskelig pavirkning af de globale miljgprocesser, der kan tillades, uden at pdvirkningen risikerer at
fordrsage dramatiske eendringer i den globale miljetilstand.
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Kapitel 1

vil demonstrere, hvordan omstillingspresset allerede begynder at kunne
meerkes hos danske ledere, samt i hvilken retning det formodes at ville for-
me sig.

Kapitel 2

vil undersege behovet for nye greanne lederkompetencer, hvad en greon le-
derkompetence er, og hvordan der skabes bedre betingelser for gron ef-
teruddannelse og opkvalificering af ledere.

Kapitel 3

vil se neermere pd, om vi har de rette politiske rammevilkér for at bedrive
gren og beeredygtig ledelse.

Kapitel 4

vil se pd behovet for, at den granne omstilling bliver datadreven, og hvad
det indebeerer for lederen.

Kapitel 5

vil undersage betydningen af og potentialet for, at danske ledere i stisgende
grad arbejder med globale veerdikeeder.

Kapitel 6

vil kaste et blik ud i fremtiden og pege pd udfordringer og mulisheder i dan-
ske lederes arbejde med den grenne omstilling.



“Ledere ma ud
af starthullerne

Interview med Steen Hildebrandt,

»

professor emeritus, Aarhus Univer-
sitet, medlem af 2030-panelet

Du har som forsker og ekspert beskaeftiget dig med le-
delse i flere drtier, hvorfor er ledelse afgarende for den
gronne omstilling?

Virksomhederne spiller en stor rolle, ndr det kommmer til
CO2-udledning, klimapdvirkning, biodiversitet og i det
hele taget for, at vi opndr Verdensmdalene. For det er i
virksomhederne, den fysiske produktion, transport, logi-
stik og alt muligt andet sker. S& uanset hvad, sé betyder
virksomhederne - og dermed deres ledelse — meget for
den globale baeredygtished og dermed ogsd for den
nationale greanne omstilling.

Noget andet er, ndr vi taler ledelse, at Danmarks sto-
re erhvervschance nu og i de kommende mange dr er
oren omstilling og det, at vi bliver et baeredygtict land.
Hvis man virkelig vil sit lands bedste og dermed ogsd
virksomhedernes bedste, s& er der kun én vej - vi skal
veere grenne, baeredygtige, og vi skal arbejde madlbe-
vidst p& at fa en forerposition i verden, nér det handler
om Verdensmadlene.

Og dét kreever ledelse. Det kreever frem for alt ledelse,
bdde ude i virksomhederne og ndr det handler om po-
litisk ledelse — altsd i Folketinget og i EU. S& derfor: Be-
tydningen af baeredygtig, gren og Verdensmadlsledelse
kan ikke understreges nok - og det handler ogséd om og
inkluderer de sociale mal.
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Hvilke nye kompetencer skal ledere kunne tilegne sig
for at lykkes med den gronne omstilling?

Der er en masse faktuelle ting, som vi alle skal vide
mere om. Hvordan fungerer naturen, gkosystemerne,
samfundene osv. Jeg ser et behov for mange former for
ny viden og seerligt ny viden om starre sammenhaesnge:
Hvordan ser verden ud? Hvad er det, vi taler om, ndr
vi taler om klima, biodiversitet og global opvarmning?
Hvad betyder klimaet for den enkelte virksomhed? Alt-
sd - hvad er det, det handler om? Her er der brug for
faktuel indsigt. Modeller, fremskrivninger, historiske ud-
redninger. Men ogsd viden om alle Verdensmdlene, og
hvad der ligger bag dem. Biologi, geologi, klima, biodi-
versitet, det Antropoceene, hele den geologiske udvik-
ling. Men ogsd politisk viden - politisk baggrundsviden.

Alt dette blandt andet for at kunne forstd hvad det
kommer til at betyde for virksomhedernes regnskaber,
registreringer, rapporteringssystemer, deres mdde at
betragte alliancer og partnerskaber pd. S& det, vi ogsd
er i gang med, er at eendre pd selve det klassiske virk-
somhedsbegreb.

Og jeg taler ikke om smdjusteringer af ledelsesbegre-
bet - det er omkalfatringer af hele den mdéde, vi teen-
ker virksomheder, marked, konkurrence, produktion og
udvikling pd. Derved rerer vi ogsd ved virksomhedernes
inderste logikker.



Danmark er kendt for at vaere et land med mange
SMV’er, hvordan fér vi alle lederne med ogsé?

Det er rigtigt, SMV'erne er noget specielt for Danmark,
fordi vi har s& mange af dem. Nogle SMV'er er fodt
gronne, moderne, baeredygtige i deres udsyn og i deres
DNA. Men s& er der en meget stor gruppe af SMV'er,
der er ejet af mennesker, som pd& godt og ondt — men
pd mange mdader ondt - repraesenterer det gamle pa-
radigme. De er, jeg havde neer sagt tunge i rumpetten,
og har en meget dyb tro pd det gamle paradigme og
pd, at markedskraefterne nok skal lese det hele, og at
alt, hvad der kommer fra EU og Christiansborg, er no-
get, man skal veere imod. De er skeptiske overfor beere-
dygtiched, overfor s&dan noget luftigt noget som Ver-
densmal og andet fjolleri.

Det kan jeg godt forstd, men jeg vil sige: De lever livet
farligt. De risikerer, at udviklingen lige pludselig er kert
fra dem. Jeg vil faktisk sige til danske SMV'er: Hvis | ikke
vagner op og far skeen over i den anden hdnd, hvis |
ikke skifter perspektiv og indser, at det ikke er smating,
der sker i gjeblikket, det er radikale, grundleeggende pa-
radigmeaandringer — sd vil toget kare fra jer.

Hastigsheden stiger. Blandt andet fordi behovet for det-
te paradigmeskift naermest vokser hver dag pd& grund
af den klima-, biodiversitets- og vandforsyningskrise, vi
er vidner til. Og det gdr hurtigt.

Mange af SMV'erne har desvaerre det problem, at de
netop pd grund af deres sterrelse ikke har mennesker
ansat, der har den nedvendige viden pd forhdnd. S& de
har andre vidensmeessige vilkdr end de store og - pd
det punkt — mere privilegerede virksomheder, der har
ansat mennesker med mange forskellige former for vi-
den. Det er en udfordring, der selvfelgelig skal arbejdes

paA.

Du har som sagt fulgt med i udviklingen pa ledelsesom-
radet gennem adskillige artier, hvad er det for et nyt
paradigme ledere ser ind i nu?

Min egen generation og generationer far mig har jo leert,
at ledelse handler om for enhver pris at optimere resul-
tatet for den enkelte virksomhed, den enkelte matrikel.
Vi har leert, at virksomheden alene skal gore det, der er
bedst for den isoleret set, og s& md det koste, hvad det
vil for natur, vand, luft og forurening og de naeste ge-
nerationer. Vi skulle kere vores eget lgb, optimere vores
egen kortsigtede bundlinje.

Det er det, der har stéet i alle leserebggerne. Og s& har
der mdske en gang imellem veeret en fodnote om det
globale perspektiv.

Den store forskel er, at den moderne virksomhed i 2022
udover selvfalgelig at veere optaget af sig selv — for el-
lers der du — ogsd er optaget af verden udenfor, fordi du
indser, at du er 100 pct. afheengig af den verden, der er
udenfor, for den pdvirker dig. Og derfor md& du nedven-
digvis veere optaget af, hvad der sker i den verden og
pdtage dig din del af medansvaret for, at verden bliver
behandlet ordentligt. Det er klimaet, fuglen, fisken, bio-
diversitet, de naeste generationer og sd& videre. Du har
et medansvar for helheden.

Det havde man ikke i det gamle paradigme. Der matte
helheden klare sig selv, der tog samfundet og staterne
sig af helheden. Og det kunne man godt dengang, hvor
der var feerre mennesker og mindre teknologi og mindre
forurening, mindre impact fra virksomhederne ud mod
klimaet og alt det globale. Den situation er totalt forryk-
ket, og det vil sige, at medansvaret for helheden rykker
ind i selv en lille SMV.
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Kap. 1.
Omstillingspresset
kan maerkes

Danske ledere oplever et stigende pres for at omstille
sig til den grenne dagsorden. Hvad end man er en stor
eller lille virksomhed, og uanset hvilken type leder man
er, eller hvilken branche man opererer i, tegner der sig
samlet set et billede aof et pres fra en lang rackke akterer
i omverdenen, der kun vil stige i de kommende &rr.

Klima og gren omstilling er negdvendig for fremtidig
overlevelse

En stor andel af danske ledere forteeller, at de ser gron
omistilling som nedvendigt for deres virksomheds frem-
tidige indtjening og overlevelse. Sdledes mener naesten
57 pct. af danske ledere, at gren omstilling er “en ned-
vendighed for min virksomheds fremtidige overlevelse.”
At 3 ud af 5 ledere mener dette, understreger alvoren i
det pres, de oplever og forventer at opleve i fremtiden.
Se figur 1.

Hvor enig eller uenig er du i felgende udsagn?

Et flertal af danske ledere har derved forstdet, at gron
omstilling ikke er et spergsmal om filantropi eller en
kortvarig trend, men et langvarigt, forretningskritisk om-
réde. Det forklarer, hvorfor en stor del af danske lede-
re gennemgdende angiver, at de gerne vil den gronne
omstilling.

Gron omstilling er en nedvendighed for min virksomheds fremtidige overlevelse.

100%

75%

50%

25%

20]1%

0%
Enig Overvejende Hverken enig
enig eller venig

Total Status: Gennemfort. Lederniveau: 1.456

8.4% 10,7%
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Overvejende Uenig
uenig

Administrerende direkter, @vrig direktion, Leder med ledelsesansvar for ledere og evt. ogséd andre medarbejdere + 1 mere

Figur 1. Klima og gren omistilling opfattes som nedvendigt for fremtidig overlevelse

(Ledernes egen undersegelse, august 2021).



Kunder presser pa

Presset for at nedbringe klimaaftrykket kommer isaer
fra virksomhedskunder og private kunder (forbrugere).
Se figur 2. Der meldes i stigende grad om eksempler,
hvor store virksomheder stiller krav til deres underleve-
randgrer om enten at kunne levere klimadata eller om
konkrete reduktioner.

Novo Nordisk kreever eksempelvis, at alle underleveran-
darer skal kunne producere med 100 pct. gren strgm fra
2030 for at kunne fortsaette som leveranderer til Novo
Nordisk. Ogsé en stigende bevidsthed og gnsket om at
handle klimavenligt blandt forbrugerne medvirker til et
gget krav om klimavenlig produktion.

Omvendt opleves der ikke et naevneveerdigt pres fra
banker eller forsikringsselskaber — endnu, fristes man til
at sige. For der er klare tegn pd, at bdade banker og for-
sikringsselskaber vil @ge deres krav markant, da de an-
ser virksomheder, der ikke stdr rustet mod klimakrisens
krav, som veerende risikable, samtidig med at lovgivnin-
gen - seerligt fra EU - i stisgende grad kreever det af den
finansielle sektor. Se boks 1.

Oplever din virksomhed pres fra omverdenen for at nedbringe sit klimaaftryk? Afgiv gerne flere svar.
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Administrerende direkter, @vrig direktion, Leder med ledelsesansvar for ledere og evt. ogsé andre medarbejdere + 1 mere

Figur 2. Ledere oplever saerligt pres for at klimaomstille sig fra virksomheds- og private kunder

(Ledernes egen undersegelse, august 2021).



Boks 1.

Case: ATP og Danske Bank skarper klimakrav markant

En reeskke finansielle akterer har annonceret, at de gradvist vil kreeve mere af de-
res kunder og portefaljevirksomheder, ndr det gaelder gron omstilling.

ATP kraever, at virksomheder og fonde i hele portefglien skal rapportere om
CO2-udledning i 2025. Dog er der en undtagelse for fonde, som ATP har gamle
aftaler med, idet ATP ikke kan gd ind og eendre i de bundne aftaler.

Danske Bank tilbyder ikke kun grenne finansielle produkter til deres kunder, men
har ogséd sat mal for deres udldn. | ferste omgang har banken sat reduktionsmail
pd& mellem 20 og 50 pct. for sektorerne olie og gas, skibsfart og energiforsyning,
der tilsammen har Ian for ca. 100 mia. kr. De tre sektorer stdr for ca. to tredjedele
af lédnebogens samlede CO2-aftryk.

Finanstilsynets direkter Jesper Berg har ligeledes veeres ude og advare om, at
SMV'er kan fé lukket for adgangen til kredit og kapital, hvis de ikke har styr pd

klimaregnskabet.

Kilde FINANS.dk

Pres fra regeringen og EU

Presset fra lovgivning oges ogsd. Med den danske kli-
malov er det en bunden opgave at nd i mél med 70 pct.
reduktioner i 2030. Og de seneste Ar er der vedtaget en
lang reekke aftaler, som skal gare mal til virkelighed. De
steerke ambitioner frem mod 2030 og 2050 vil uveeger-
ligt laegge pres pd& danske ledere om at skulle operere
anderledes, tilegne sig nye kompetencer og kunne for-
ene skeerpet lovgivning med krav om fortsat vaekst. En
kommende CO2-afgift vil betyde incitamenter til den
enkelte virksomhed om at nedbringe CO2 for at undgd
store omkostninger.

Det bliver en ledelsesopgave at balancere alle disse

hensyn og genopfinde forretningen baseret pd det sti-
gende omverdenspres om at operere klimavenligt.
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Presset kommer ikke mindst fra EU, der gennem nye
lovkrav er i gang med en storstilet omlaegning af hele
regionens vaekst i en grennere retning. Hvor USA og Kina
imange &r har veeret forende pd teknologi, ansker EU at
blive forende inden for det grenne omrdade. Udover at
udvide kvotesystemet og forbyde salg af fossildrevne
koretejer i 2035 forventes der yderligere krav i form af
alt fra udvidet producentansvar, afgifter p& jomfruelige
materialer, krav om at kunne dokumentere at ens pro-
duktion ikke medvirker til global afskovning og meget
mere. Og med direktivet for baeredygtio rapportering
(Corporate Sustainability Reporting Directive), der for-
ventes at blive vedtaget i EU-parlamentet, vil kravene
til virksomheders rapportering blive skaerpet. | feorste
omgang for de starre virksomheder, men ogsd indirekte
over for de mindre virksomheder, der er leverandorer til
de storre.



Men ogsd andre steder i verden gges presset. Lande
som Indien, Singapore, Sydafrika og USA arbejder pd
skeerpede krav til eksempelvis rapportering for virksom-
heder og transparens i forsyningskeeder.

Eksperter melder i det hele taget om intensivering in-
den for lovgivning. Den seneste Global Risks Report fra
World Economic Forum advarer om en politisk styret
omstilling, der kan g& sd steerkt, at store dele af er-
hvervslivet vil blive kastet ind i, hvad de beskriver som
en "kaotisk omstilling” (disorderly transition).

Pres fra medarbejdere

Medarbejdere seger i stigende grad mod virksomhe-
der, der har et gront og baeredygtigt image. Det gaelder
i seerlig grad de unge.

Deloittes seneste Millennial- og Gen Z-survey viser ek-
sempelvis, at klima og miljg er det tema, som unge er
mest bekymrede for, ligesom der er en udbredt skepsis
i forhold til virksomheders evne til at lase samfundspro-
blemer. Her mener 67 pct. af Millennials (fadt mellem
1980 og 1995) og 71 pct. af Gen Z (fedt mellem 1997 og
2010), at virksomheder er mere optaget af egne be-
hov end samfundets samlede velfaerd.® Dette forklarer
0gsd, hvorfor flere af de store formdlsdrevne virksom-
heder sédsom @rsted, Vestas og Novo Nordisk brager
ind pa& listen over de virksomheder, som unge helst vil
ansaettes hos.®

Ledernes egen undersogelse blandt danske fuldtidsan-
satte viser, at Verdensmdl nummer 13 om klimahand-
ling er et af de Verdensmal, som de vaegter hgjest, nér
det geelder deres arbejdsplads’ fokus. Se figur 3. Og 41
pct. af de ansatte mener, at det er vigtigt, at deres ar-
bejdsplads saetter fokus pd FN’'s Verdensmdl. Ved en til-
svarende undersagelse dret for, i 2020, var andelen blot
pd& 29 pct.
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Hvilket af FN’s Verdensmadll er vigtigst for dig, at din arbejdsplads har fokus p&?
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Figur 3. Klima er et af de hgjest prioriterede Verdensmdal for danske medarbejdere (Lederne og YouGov, 2021).
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Det fysiske pres

| en global undersagelse fra UN Global Compact for-
teeller 49 pct. af verdens CEOs, at de allerede i en eller
anden grad oplever forstyrrelser i deres forsyningskae-
der pd grund af ekstremvejrshaendelser fordrsaget af
klimaforandringer.” Og hver anden CEO i fgdevarein-
dustrien er bekymrede for forsyningssikkerheden pd
orund af ekstremt vejr.

Nogle af de tydeligste eksempler var de omfattende
oversvommelser i Tyskland og Belgien i sommeren 2021,
der bé&de kostede menneskeliv og medforte store ma-
terielle tab.

For netop at forstd og forudsige de fysiske risici bedre
for b&de borgere, kommuner og ikke mindst virksom-
hedsledere har IPCC i forbindelse med deres seneste
rapport udviklet langt mere fintmaskede regionale kort
over, hvor klimaforandringerne vil ramme de kommen-
de drtier® Med den information vil ledere bedre kunne
sikre sig, at forsyningskaeder er modstandsdygtige over
for klimaforandringernes fysiske konsekvenser i form af
ekstremvejr, torke, oversvemmelser, havvandstigninger
og lishende.

Presset rummer muligheder

Klimaforandringerne medferer med andre ord en bety-
delig reckke omstillingsrisici for danske ledere. Behovet
for at handle i tide er derfor afgerende.

Men omstillingen rummer ogs& mulisheder. Der dbner
sig nye markeder for lavemissionsprodukter og -los-
ninger, der bdde eftersporges af virksomhedskunder
og forbrugere. Der er mulished for nye disruptive for-
retningsmodeller, hvor produkter og services leveres
pd helt nye, klimaeffektive mader, eksempelvis via di-
gitalisering. Kigger man pd& markedet for baeredygtige
bygningsmaterialer, har Udenrigsministeriet vurderet,
at der er et globalt marked for knap 150 mia. kr. frem
mod 2030, og det samlede danske markedspotentiale
for beeredygtige l@sninger vurderes til 400 mia. kroner
frem mod 20307°

Men ogsd ndr det geelder ressourceoptimering og til-
treekning af talenter sgennem et baeredygtigt image, kan
en gron og baeredygtig omstilling skabe stor vaerdi.

Der er naesten helt parallelt med risikopresset tale om
et ‘'mulishedspres’, hvor der her og nu er et dbent vin-
due for nye forretningsmulisheder, som man som leder
skal kunne gribe og integrere i sin forretningsstrategi.

“World Economic Forum: Global Risks Report 2022
5 https://www2.deloitte.com/dk/da/pages/human-capital/articles

millennial-survey-2021.ntml

¢ https://borsen.dk/nyheder/virksomheder/her-er-de-25-virksomhe-

der-unge-helst-vil-arbejde-hos

7 https://www.accenture.com/ acnmedia/PDF-166/Accentu-
re-UNGC-Infographic-CEO-Study-2021.pdf
8https://www.ipcc.ch/report/ar4/wgl/regional-climate-projections

 https://vl.dk/wp-content/uploads/2019/02/The-Sustainable-Develop-

ment-Goals-A-World-of-Opportunities-for-Danish-Businesses.pdf
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Ledernes holdning

- At presset pd& danske ledere begynder at kunne maerkes, kalder pd
handling.

- Alle ledere skal have mulighed for at lykkes med den grenne omstilling
og kunne reagere pd& omstillingens krav.

- Det er muligt at skabe gron veekst, og danske ledere har en stor chance
her, hvis de er opmeaerksomme pd krav og mulisheder allerede nu og
indtaenker gronne hensyn i kernen af forretningen.

Ledernes anbefalinger

- Der bor veere storre politisk fokus pd at sikre, at danske ledere har bedst
mulige forudsaetninger for at lykkes med den grenne omstilling.

- Politisk ber der veere starre forstdelse for, at det er ledere, der i hgj grad
skal kunne omseaette nationale ambitioner til konkrete resultater ude i
virksomhederne. Det er ledere, der er primus motor pé at skabe grenne
job, sikre efterspergsel efter gronne faglaerte og nedbringe CO2-udled-
ninger i erhvervslivet.

- Det skal undersgges mere preecist, hvilke konkrete krav og risici danske
ledere stdr overfor, nér det geelder gron omstilling, seerligt i SMV'er: Hvor
sdrbart stdr ledere, der ikke har tilstreekkelige forudsaetninger, viden og
redskaber til at sennemfere en gron omstilling?







“Den gronne om-
stilling kan blive
den store driver
for al ledelse”

Interview med Connie Hedegaard,
formand, CONCITO og KR Foun-
dation, tidligere EU-kommisseer og
klima- og energiminister

Du har de sidste drtier spillet en central rolle i udvik- om mange praktiske ting omkring aendringer i produk-
lingen af klimaomradet. Hvor ser du ledelse spille ind i tionen, maden man keber ind pd, hvilken type koretoj
klimadagsordenen? man anskaffer naeste gang eller madspildet i kantinen.
Jeg tror simpelthen ikke, at man kan lave sé store trans- Men hvis ikke ledelsen er med til at seette retning og sige
formationer hverken af et samfund eller en virksomhed, "det her er vigtigt” og ogsd sikre, at der bliver fulgt op
uden at det har et klart ophaeng i ledelse. Klimaudfor- pd det, at der er momentum i det, sd har jeg oplevet
dringen er s& kompleks, og det er utroligt sveert for den eksempler pd, at det lidt bliver noget, man "“leger”.
enkelte medarbejder nede i et eller andet system at se
icennem kompleksiteten. Der kan selvfolgelig godt ske Men hvis man som ledelse virkelig gdr ind i det her, sd
noget nede i reckkerne i organisationen — og det gor der kan den grenne omstilling vaere en enormt interessant
heldigvis ogsd& — men hvis ikke det gribes laengere oppe driver ikke bare for innovationen men ogsé kulturen i en
i organisationen, sd er der bare en tendens til, at det virksomhed. Jeg tror ogsd, det i stisende grad kommer
haenger pd nogle ildsjeele, som sé pd et eller andet tids- til at betyde noget for evnen til at rekruttere de medar-
punkt kerer traet. bejdere, man allerhelst vil have, fordi det formdélsdrevne
er sd vigtigt for mange yngre mennesker. | sidste ende
Derfor er det fuldsteendigt afgerende, at topledelsen kan det skabe feellesskab — et veerdifeellesskab — noget
i en organisation, uanset om den er stor eller lille, sig- at veere sammen om i virksomheden. Det, tror jeg, skal
nalerer, at det her er vigtigt, og at de ogsd er med til gennemsyre fra top til bund.

at kommunikere det. Det kan jo sommetider handle
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Hvad er der af seerlige ledelsesudfordringer ved den
gronne omstilling?

Vi har den seerlige udfordring, at det haster s& meget,
som det gor. Hvis vi havde uendeligt lang tid, s& skulle
det jo nok ske med smd inkrementelle skridt. Men i Dan-
mark har vi sat en deadline om, at vi i 2030 skal have
reduceret med 70 pct. CO2. Og hvis man skal frem i bus-
sen med den hast, det kraever pd alle mulige niveauer
- sd& skal der ledelse til. Der skal et fokus til.

For virkeligheden er jo, at rigtigt mange medarbejdere
typisk har travlt med tusind andre ting: S& er der ned-
lukning, og vi skal bruge masker igen, s& kan vi ikke f&
varerne hjem fra King, eller sé& er fragtraterne steget til
det tredobbelte. Klimaudfordringen skal jo lgses sam-
men med tusinde andre ting, og hvis ikke det har ledel-
sens meget eksplicitte bevdgenhed, s& bliver man ved
med at sige "jeg ved godt, det er vigtigt, men det er ikke
det, jeg kan tage mig af lige nu, for i dag er der nogle
andre opgaver, som bare skal lgses”. Og s& ender det i
det kortsigtede fokus.

Man kan lave en sammenlisning med digitalisering.
Danfoss sagde pd et tidspunkt, at nu ville de digitalisere
hele virksomheden pd ingen tid, s& valgte ledelsen at
saette 250 mennesker i en fabrikshal i Flensborg med
et mal om at f& digitaliseret hele virksomheden, hele
salgsorganisationen, alle kontorer i hele verden - pd
virkelig kort tid. Det viser behovet for at skabe et sam-
let fokus i virksomheden, n&r der er noget, man virkelig
gerne vil have til at ske — og det er jo i den grad noget,
der kraever ledelse.

Hvilke lederkompetencer ser du vil blive nedvendige i
drene frem?

Man skal kunne seette retning pd tveers, og sé& skal man
for at veere troveerdig rent faktisk vide noget elemen-
teert om baeredygtichedsudfordringen. Jeg mener, det
herer med til at veere et dannet menneske i det 21. ar-
hundrede, at man ved noget om, hvad de her udfor-
dringer gdr ud pad.

Jeg har fer brugt det udtryk, at der er en del, der ikke
kommer laengere end til “logo-fasen” hvor man veelger
3 til 5 Verdensmdl med hver sin farve og saetter dem pd
slides og halvdrsrapporter og sd siger, at man har valgt
sine mal - som man meget ofte allerede lever 100 pct.
op til i forvejen. Men sé& flytter det jo ikke noget i den vir-
kelige verden. Det ender i tom branding. Man skal jo vir-
kelig ned i organisationen og saette rigtisce mal og finde

rigtise méder at mdle og veje og kommunikere det pé.
Hvis man skulle se positivt pd det, s& bliver det jo ogsd
en sjov lederrolle — men den bliver bestemt ikke mindre
udfordrende, og modsat fer, hvor man kunne delegere
meget af det her, vil der nu blive kigget op pd topche-
fen og spurgt "hvad nu?” “"hvad er det naeste skridt?”.
Sd det strategiske — evnen til strategisk taenkning — den
vil veere afgerende for, om man holder sig konkurren-
cedygtig.

Hvad kan man gare politisk for at sikre den bedst muli-
ge omstilling for ledere?

Hver gang jeg er ude i virksomheder, s& er der naesten
ikke én virksomhed eller sektor, der ikke kan pege pd& rig-
tig mange barrierer. Det lyder godt nok ogs& som nogle
barrierer, der er skabt i en anden tid med nogle andre
udfordringer. Tag et eksempel: Dem, der arbejder med
cirkuleer produktion, forteeller, at den mdade, affald bli-
ver defineret pd i lovgivningen, ikke er kompatibelt med
cirkuleer produktion. Hvis det nu er rigtigt — hvordan fér
man bragt det frem? Det er jo ikke, fordi der sidder en
eller anden minister eller ordferer, der ngdvendigvis er
klar over alle de barrierer, der er derude.

Der tror jeg, at brancheorganisationerne kunne f& en
sterre rolle i at pdipege barriererne. Kunne man forestille
sig, at vi lavede en gvelse, hvor de forskellige lederes
barrierer kunne meldes ind til brancheorganisationer-
ne, der s kunne arbejde videre med dem? Jeg tror,
man ville finde ud af, at der var rigtict mange barrierer
derude. Der ville veere en del, hvor man kunne lgsne lidt
og give lidt starre frihedsgrader. Mé&ske kunne man gore,
som man ger pd social-, eeldre- og uddannelsesomrd-
det, hvor man laver frikommmuner, og inden for nogle
omrader p&d samme mdade give lov til at preve nogle
ting lidt af ude i virksomhederne, hvor man dermed
prevede at lafte sig lidt veek fra de forskellige barrierer
og dermed hurtigere kom igennem med den gronne
omstilling?
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Behov for nye gronne

lederkompetencer

Uddannelse og kompetenceudvikling mdlrettet gren
omistilling fylder med rette meget i de politiske ambitio-
ner for at sikre, at vi ndr malet om at reducere med 70
pct. i 2030 og far sat Danmark pd landkortet som gren
forernation.

Men i debatten om kompetencer er der primaert fokus
pd, hvordan vi fér sikret, at den naeste generation pd
arbejdsmarkedet veelger uddannelser, der matcher
den gronne omstilling. Det betyder desveerre, at alt for
f& taler om det presserende behov for gren efterud-
dannelse af de ledere, der her og nu skal treekke virk-
somhederne i den rigtige retning. For vi har ikke tid til at
vente mange dr pd, at fremtidens ledere lgser proble-
merne for os.

Ifolge Ledernes undersogelser forteeller godt halvdelen
af danske ledere, at de savner kompetencer inden for
en lang raekke grenne discipliner ssom CO2-opmd-
ling og klimaregnskalb, cirkuleer skonomi og produktion,
gronne indkeb, klimaledelse af globale veerdikeeder, ak-
tuel klima- og miljglovgivning, energiledelse og ressour-
ceoptimering®

Alligevel er det kun 14 pct. af lederne, der inden for det
sidste &r har gennemgdet et kursus eller gennemfort
efteruddannelse inden for beeredygtished og groen om-
stilling. Heraf var det godt halvdelen, der oplevede, at
indholdet var daekkende for deres behov!" Der er med
andre ord en udfordring, nér det geelder lederes grenne
kompetencer.

Og der vil veere stor forskel pd&, i hvor hgj grad forskellige
faggrupper vil opleve behov for at skulle opkvalificere
sig, lisesom der mangler en helt klar definition af, hvad
en gron kompetence daekker over. Mandag Morgen og
CONCITO har i projektet “Fremtidens Gronne Arbejds-
marked” defineret kompetencer som bidrager til sam-
fundets grenne omstilling som “kompetencer som ved
deres anvendelse i et job bidrager til miljobeskyttelse,
ressourcebesparelse og klimaindsats”.
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Denne definition kan ogsd geelde for lederes gronne
kompetencer. Men ret beset er der ikke nogen klar defi-
nition af, hvad en gren lederkompetence mere konkret
vil sige, og der er ikke meget forskning, der har afdaskket
det. Dette afsnit vil dog forsege at komme med nogle
eksempler pd, hvad det kunne dreje sig om.

Hvad er en gron lederkompetence?

Det er grundigt afdeekket, hvilke typer kompetencer
der vil blive brug for blandt nuveerende og kommende
fagleerte, og ligeledes er det afdaeskket, hvor stor efter-
spergslen og manglen pd fagleerte med gronne kompe-
tencer forventes at blive? Den gronne omstilling vil fore
til en stigning i arsveerk inden for tekniske faggrupper
som elektrikere og VVS'ere. Og de kompetencer, som de
faggrupper skal tilegne sig, er ogsd undersegt neermere.
Der er dog ikke meget forskning, der har undersogt,
hvad en gron lederkompetence er. Baseret pd ekspert-
interviews i denne publikation samt den begraensede
maengde forskning, der findes pd omrddet, kan der
identificeres nogle grenne lederkompetencer:

Gron lederkompetence 1: Klimaviden

For at kunne navigere i den grenne omstilling er det som
leder nedvendigt med basal viden om klima og milje.
Det er, ligesom det er tilfeeldet med digitalisering, skyl-
let ind med nye termer og begreber pd det gronne om-
réde. Connie Hedegaard har tidlisere udtalt, at for at
veere et dannet menneske i det 21. drhundrede er det
nodvendigt med basal viden om klima og baeredygtio-
hed.

Det kan veere naturvidenskabelig viden om, hvad driv-
huseffekten er, hvor meget et ton CO2 er, og hvad der
menes med biodiversitet. Men ogsd viden om samfund,
lovgivning og konkurrenceforhold: Hvordan vil klimafor-
andringerne pdvirke de forskellige dele af samfundet?
Og hvor stér de forskellisge samfundsakterer i klima-
og miljespargsmdlet? Hvilken gren lovgivning er pd vej
i Danmark, EU og globalt? Endelig er det en fordel at
have opdateret indsigt i, hvilke nye teknologiske mulig-



heder der findes inden for vedvarende energi, ressour-
ceoptimering og digitalisering.

Det vil blive et krav for de fleste ledere at udvikle en
fintunet “klimaradar” som et redskab i den strategiske
veerktejskasse. Herved kan man netop ogsd som leder
strategisk identificere sine gronne risici og muligheder.

Gron lederkompetence 2: Dataforstdelse for ikke-finan-
sielle tal og rapportering

At igangsastte en gron eller beaeredygtig omstilling vil fer
eller siden kraeve indsamling af data om, hvordan man
performer pd& forskellige baeredygtishedsparametre.
Det er de mal og nogletal, der indgdr i ESG-regnskabet
(lees mere i kap. 4). Aktuelt er der kun lovkrav for stor-
re virksomheder om at rapportere om dette. Men ogsd
SMV'er vil utvivisomt opleve krav om at rapportere om
baeredygtichedsdata. Det gaelder iseer, hvis de er leve-
randerer til sterre virksomheder, der har brug for denne
data.

Det er en lederopgave at igangsaette en indsamlings-
proces af beaeredygtishedsdata, felge op pé& den og
integrere KPl'er for beeredygtiched med de finansielle
KPl'er. Og sikre at disse bliver hinandens naturlige forud-
seetninger. P& den mdade bliver baeredygtished og klima
en del af virksomhedens samlede veaerdiskabelse.
Liseledes er det lederen, der skal kunne bruge data
strategisk. Det kan veere til megdet med eksterne part-
nere, som banker, investorer eller forsikringsselskaber,
der ofte kan give mere fordelagtige tilbud, ndr de har
datag, der dokumenterer, at man som leder arbejder pd
at skabe gode beaeredygtige resultater og derved ikke
fremstdr som en risikofyldt kunde.

Data kan ogsd veere afgerende for at vinde et udbud.
Og endelig skal denne data understotte virksomhedens
kommunikation, da der er meget strikse krav til, at data
skal underbygge udsagn om baeredygtiched. Det skal
man som leder have overblik over.

Gron lederkompetence 3: At skabe gronne Igsninger pa
tveers

At kunne samarbejde pd tveers bdde inden for virksom-
heden og i virksomhedens samlede gkosystem vil blive
en vigtigere kompetence som leder, hvis man skal lyk-
kes godt med den grenne omstilling.

For at kunne skabe store forandringer skal lederen kun-
ne bevaege sig helt ud i de yderste led af veerdikeeden
og samskabe lgsninger bdde med partnere, kunder og
selv konkurrenter, idet det kan skabe veerdi, at man
lofter en udfordring pd brancheniveau og ikke kun virk-
somhedsniveau. Det Vil kreeve teettere partnerskaber
mellem offentlige og private sektorer, hvor akterer fra
meget forskellige verdener skal kunne arbejde taet sam-
men om de nye gronne lgsninger. Det kraever ledelse.
Klimaudfordringen er sé forgrenet ud i hele samfundet,
at et ensidigt fokus pd eksempelvis at skifte til LED-pae-
rer pd egen matrikel sjeeldent logser noget.

Man skal kunne forstd virksomhedens samlede impact
i samfundet, ogsd for at kunne blive bedre til at identi-
ficere barrierer og effektive indsatsomréder. Her er det
afgerende, at man som leder kan stille nye spargsmdll.
Den underseogende, problematiserende teenkning er
altsé en vigtig kompetence for ledere, der vil lykkes med
gron omstilling.
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Gron lederkompetence 4: Grent felgeskab

Som leder skal man kunne formulere en vision eller et
purpose. Hvordan er man som virksomhed med til at
l@se samfundsudfordringer, fx inden for klima og milja?
Folgeskabet skal etableres bé&de udadtil og indadtil, nar
medarbejdere skal veere med til at drive omstillingen,
og ndr eksterne parter skal saomarbejde om nye gren-
ne lgsninger, og nye parter skal tiltraekkes. Lederen skal
sikre, at medarbejdere er kleedt pd& og kvalificerede til
at tilgd de nye opgaver, og at de er villige til at felge le-
derens vision og bdde se nedvendigheden og muligshe-
derne i det. | Middelfart Kommmune eksperimenteres der
eksempelvis med at integrere klima og baeredygtiched
i MUS.

Dertil ber lederen orientere sigc mod at skabe folgeskab
udadltil, eksempelvis ved at deltage i samfundsdebat-
ten via forskellige platforme og dermed vaere med til at
forme samfundet i en gren og gunstig retning, der har-
monerer med organisationens strategier (se interview
med Annette Stube s. 58-59).

Udover disse fire kompetencer kan ogsd naevnes kom-
petencer som at kunne mestre langsigtet taenkning og
balancere langsigtede hensyn med kortsigtede krav.
Men man kan ogsd pege pd evner som systemisk eller
holistisk teenkning eller sGgar veerdisaet som empati og
ydmyghed, der handler om at kunne give bedre plads
til, at medarbejdere kan byde ind med lasninger ud fra
en erkendelse af, at ledere sjeeldent har det entydige
svar pd alt.

Gronne kompetencer vil ogsd kunne vaere kontekstspe-
cifikke, idet der vil vaere mere brug for en kompetence
et sted end et andet.

Hvad er status for gron opkvalificering af ledere?
@nsker man som leder at tilegne sig grenne kompeten-
cer, kan man henvende sig flere steder. Der er dog risiko
for en ulige adgang, idet sterre virksomheder typisk rd-
der over flere ressourcer til efteruddannelse. En retfaer-
dig gren omstilling vil ogsd betyde, at ledere fra mindre
virksomheder fér bedre mulished for at efteruddanne
sig inden for det grenne. En maerkesag for Lederne er
derfor, at alle danske ledere skal have mulished for at
tilegne sig nye grenne kompetencer.
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Der findes en reekke uddannelses- og kompetencetil-

bud, som lige nu primeert bestdr af:
Offentlige erhvervstiloud: Herunder teeller kommu-
nal og regional erhvervsservice, tveerkommunale
erhvervshuse og Godkendte Teknologiske Servicein-
stitutter. Ligeledes kan der delvist opnds grenne kom-
petencer hos The Trade Council og State of Green.
Herunder ogsd tilskudsordninger som SMV:Gran.
Brancheforeninger og organisationer: Tilbyder ré&d-
givning, kompetenceopbygning og forlgb. Herunder
Ledernes egne uddannelser og forleb som Dl's Kili-
maklar Produktionsvirksomhed, der ogsd tilbyder
kompetenceopbygning.
Efteruddannelse: Bdde hele uddannelser men ogsd
delelementer i kurser og uddannelser p&d AMU-, aka-
demi-, diplom- og masterniveau.
Private udbydere: En lang reekke sterre og mindre ud-
bydere af uddannelsesforlgb af kortere eller leenge-
revarende karakter.
Private erhvervsnetveerk: Herunder VL-grupper og
lokale virksomheds- og erhvervsnetvaerk, hvor gron
omstilling og gron ledelse tematiseres og udveksles.

Dertil har Lederne ogsd bl.a. taget initiativ til en ny Ma-
ster of Sustainable Leadership i samarbejde med DTU.

Trods et stisgende antal mulisheder for gron efterud-
dannelse mangler der et fyldestgorende overblik over
det samlede efteruddannelsestilbud og tilbuddenes
kvalitet og relevans samt en samlet national kompeten-
cestrategi for ledere.

Ligeledes bor fokus ogsd rettes mod, at undervisere
selv efteruddannes til at kunne undervise i den nyeste
viden inden for feltet. Viden om klima, gren omstilling og
gronne lederkompetencer boar derfor ogsd indgd i efter-
uddannelse af underviserne.

Og skal de grenne lederkompetencer for alvor f& fod-
faeste, skal vi sikre, at viden om klima og grenne kom-
petencer udfoldes i lederuddannelser pd& alle niveauer.
Det gronne element md sikres en naturlig integration i
de kurser og uddannelser, der omhandler de mere tra-
ditionelle lederdiscipliner som personaleledelse, foran-
dringsledelse eller det personlige lederskab, fordi vi har
brug for at f& alle ledere med pd& den grenne rejse.



Eftersporgsel efter granne medarbejdere vil stige

Det bliver ogsd en ledelsesopgave at forestd en gron
kompetenceafklaring i de enkelte virksomheder. Hvilke
gronne kompetencer er der brug for blandt medarbej-
derne? Hvilke nye medarbejdere skal ansaettes? Skal
der foretages aendringer i organisationsstrukturen?

Og skal omstillingerne i de enkelte virksomheder lykkes,
kreever det selvsagt, at der er den nedvendige grenne
arbejdskraft til stede, hvorfor Lederne som sagt hilser et
fokus pd& uddannelse af grenne fagleerte og hejtuddan-
nede med steerke grenne kompetencer velkomment.

Som eksempel advarer en statusrapport for elbilindu-
strien om, at mangel pd gren arbejdskraft kan bremse
den gronne omstilling i bilindustrien: “EU, regeringer og
virksomheder bear prioritere programmer, der investerer
i uddannelse, traening, opkvalificering og omskoling af
arbejdsstyrken for at udnytte nye muligheder, hvilket
haesver barren for beskeeftioelsesforhold, for at sikre, at
ingen bliver efterladt. Det vil veere en investering i frem-
tidige generationer og for miljget.

Ledere forventer ogsd, at grenne kompetencer vil kom-
me til at fylde betydeligt mere i fremtiden, né&r de skal
rekruttere. Her angiver 42 pct., at de i fremtiden vil veeg-
te grenne kompetencer hgjere end i dag. Se figur 1og 2.

I hvor hgj grad veegter du generelt granne kompe-
tencer, ndr du skal rekruttere medarbejdere til din
virksomhed?

Bemeerk: Gronne kompetencer forstdis som kompetencer, der bidrager
til samfundets grenne omstilling gennem miljobeskyttelse, ressource-

besparelse og klimaindsats.
Procent Respondenter
I meget hgj grad

I hej grad

| nogen grad
| mindre grad
Slet ikke
Ved ikke
lalt
Figur 1. | dag efterspoerger kun f& ledere greanne kompetencer hos med-

arbejdere, ndr de rekrutterer (Ledernes egen undersggelse, februar
2022).

Forventer du, at greanne kompetencer vil blive
vigtigere fremover, ndr din virksomhed skal
rekruttere?

Bemeerk: Grenne kompetencer forstdis som kompetencer, der bidrager
til samfundets greanne omstilling gennem miljebeskyttelse, ressource-
besparelse og klimaindsats.

Procent Responden

712

Ved ikke

I alt

Figur 2. | fremtiden vil knap 42 pct. af ledere efterspoerge grenne kom-
petencer hos kommende medarbejdere (Ledernes egen undersegelse,
februar 2022).

For at sikre at der ikke opstdr mangel pd kandidater
med gronne kompetencer, er det meget vigtigt, at klima
s& vidt muligt indarbejdes i alle typer uddannelser. Kli-
ma og baeredygtiched skal i hgjere grad kobles til og in-
tegreres i den enkelte uddannelses specifikke fagliched,
som ndér bilmekanikeren leerer at reparere elbiler, eller
Nar ingenigren opndr bredere indsigt i ny klimateknolo-
gi, eller nédr humanisten far forstéelse for, hvordan store
samfundsomstillinger pdvirker mennesker. Derudover
er det ogsd nodvendigt at sikre en generel, bred og solid
forstaelse for klimaet pd alle uddannelsesniveauer.

Derfor ber baeredygtisched vaere en tydelig del af ikke
kun universiteternes formalsparagraf men alle uddan-
nelsers formalsparagraf, fra folkeskole til ungdomsud-
dannelser til videregdende uddannelser, men ogsd i
forhold til voksen- og efteruddannelser.

°Undersegelse foretaget af Lederne, december 2021

"Undersogelse foretaget af Lederne, november 2021

2Se fx Dansk Energi: Beskaeftigelseseffekter af investeringerne i den
gronne omstilling. Oktober 2021, og BCG: Kompetence-mismatch i
Danmark og den gronne omstilling frem mod 2030. Marts 2021.

3 BCG: E-mobility: a green boost for European automotive jobs?
August, 2021. Se: https://finans.dk/erhverv/ECE13574608/man-
gel-paa-arbejdskraft-kan-bremse-den-groenne-transformation-af-bil-
industrien/?utm_campaign=FINANS%20Briefing&utm_content=2022-01-
04&utm_medium=email&utm_source=finans
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Ledernes holdning

- Der er et stort behov for gron opkvalificering af danske ledere, s& de

kan st mdél med de krayv, de allerede nu og i stisende grad vil blive madt
med.

- Der mangler starre indsigt i de konkrete branchespecifikke behov, som

danske ledere oplever, hvilke kompetencer der bedst kan adressere be-
hovene, og hvordan den nye viden ndr bredt ud.

- Det er vigtigt, at alle ledere kleedes pd samt har adgang til grent kom-
petenceleft. Det er langt fra alle ledere, der har ressourcer til gren op-
kvalificering, hvilket skaber ulige forudsastninger for at lykkes med den
gronne omstilling.

- Der er behov for flere praksisnaere og forskningsbaserede efteruddan-
nelsesforlelb, som er mdlrettet ledere med en videregédende uddannel-
sesbaggrund.

Ledernes anbefalinger

- Der ber udarbejdes en national strategi for tilegnelse af granne kompe-
tencer hos danske ledere. Uddannelse i grenne lederkompetencer skal
veere tilgaengeligt pd alle niveauer i efteruddannelsessystemet.

- Der bor skabes systematisk overblik over, hvilke tilbud der findes til lede-
re, der gerne vil have styrket deres grenne kompetencer.

- Undervisere pd lederuddannelser skal kleedes pd til at kunne undervise
i de nye kompetencer.

- Lederne anbefaler et nationalt hub for gren ledelse, som indsamler ny-
este forskning og erfaringer om greon ledelse, og som kan tilgds af alle
danske ledere.

- Lederne anbefaler nye samarbejder mellem erhvervsakademier, pro-
fessionshajskoler, universiteter og private udbydere om udbud af kurser
og uddannelse for at sikre, at nye behov ima@dekommes hurtigt og efter-
spergselsdrevet.







Nysgerrigh
og samqrp :
er vejen freif]

Interview med Camilla
Haustrup Hermansen,
viceadm. direkter og medejer,
Plus Pack, formand for Dansk
Design Center og regeringens
klimapartnerskal for affald,

vand og cirkulaer gkonomi

Plus Pack er som virksomhed naet langt med greanne
mal. Hvad skal der til ledelsesmaessigt for at lykkes med
sin omstilling?

Jeg tror oprigtigt pd, at det starter i den mdade, vi
teenker pd& som ledere. Hvis ikke jeg, vi og Plus Pack
sammen havde gjort op med os selv, hvad vi ville, og
hvilket preeg vi vil veere med til at seette pd den grenne
agenda og fremtidens forretning, sd tror jeg ikke, vi var
lykkedes med at fa s& mange interessenter med om-
bord pd rejsen béde internt og eksternt. Vi bliver ngdt
til at gore noget anderledes for at fastholde en an-
svarlig forretning, selvom der méske ikke er lovgivning
endnu, og selvom vi fx ikke er pdlagt en CO2-skat eller
har udvidet producentansvar for emballage i Danmark
endnu. SA selvom der mdéske ikke er en braendende
platform lige nu — s& skaber vi den selv, kan man sige.

Ledelse handler derfor om at leegge sig fladt ned i

al ydmyghed og erkende, at vi bliver ngdt til at gere
noget anderledes og derefter bygge en vision og seette
retningen for at nd visionen, men sd ogsd facilitere de
nedvendige bottom-up processer og dermed turde
taenke holistisk og bredere og faktisk turde invitere
bdde gamle fjender og nye venner med pd rejsen.

Og det kreever mod at invitere sine konkurrenter ind
og lave samarbejder pd tveers - det man vil kalde
"precompetition”, altsd for man gdr ud P& Mmarkedet i
konkurrence om de bedste lgsninger og produkter til
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kunder og forbrugere. Jeg havde for nylig 22 gaester
inde til et made i et offentligt-privatsektorpartnerskalb,
som er nedsat af miljgministeren — plastpartnerskabet
for detailhandlen. Og her sad jeg sammen med en hel
branche, som i traditionel forstand er hinandens stor-
ste konkurrenter. Og alligevel formdede hele gruppen
at lofte sig ud af den klassiske konkurrencesituation og
sige "vi har et problem, der er meget sterre end os selv,
hvordan kan vi blive feelles om lgsningerne, som kan
komme os alle og omverdenen til gode?”. Og s& gdr vi
bagefter hver til sit for at implementere det pd bag-
grund af nogle principper og metoder, vi er enige om.
Det kraever ledelse og en stor vilje til samarbejde.

For os er den gronne omstilling en strategisk investering
i et felt, hvor der ikke er nogen garantier for, at vi kom-
mer til at lykkes. Og der er heller ikke nogen garantier
for, at vi kan mdle det i omsaetning i morgen, altsé at
det sldr isgennem pd nogle af vores mere kortsigtede
KPl'er. Men vi ved, at vi skal bidrage, og vi gnsker at
bidrage aktivt alle de steder, hvor vi kan. SA visionaer
ledelse skal der jo til, nédr man skal taenke langsigtet.
Det handler ikke om management eller styring og
kontrol af isgangvaerende forretning. Det handler om
omstilling, om innovation, om baeredygtig udvikling

og om at bygge en fremtidsvision, som man kan f&
flere med pd, sd det neermest bliver - lidt populeert
sagt — en bevaegelse i virksomheden. Sd er det jo en
ledelsesopgave at fa de her store linjer trukket helt ind



i forretningen, i driften, og s& leegge planer, sikre ejer-
skab og opbygge KPl'er, som kan vise, at vi flytter os og
forbedrer os med smdé - og mdéske store - skridt.
Vores fantastiske demokrati i den danske samfunds-
model kraever nogle gange tid, sd jeg tror, vi som virk-
somheder bliver ngdt til at laene os helt frem og tage
ansvar for at lede den grenne og cirkulaere omstilling
og teste, fejle, og teste igen, alt imens vi taenker holi-
stisk og konstant seger at gere tingene pd nye mdader,
hvis det er det, der skal til — inklusiv en ledelse der er
nadt til at gd& forrest og vise vejen.

Hvad ville dit réd veere til ledere i mindre virksomheder,
ndr det gzelder gron omstilling?

Jeg sidder selv i en mellemstor virksomhed og mader
rigtigt mange smd virksomheder gennem mit virke.
Jeg plejer at sige, man forst og fremmest skal have
styr pd sin forretning og kigge godt ind i den og forstd,
hvor i sin forretningsmodel og sine relationer man er
udfordret, fx p& stort energiforbrug, materialeforbrug,
processpild, ja, tab af veerdifulde ressourcer. S& skal
man kigge ud over sig sely, kigge ud til venstre og hojre
i vaerdikeeden for at forst& de flows og processer, som
man er del af og mdske aldrig har forholdt sig kritisk til,
fordi det mdske bare kegrer derudaf. Man er nedt til at
forstd, hvem det er, man samarbejder med, og hvem
man seelger til, p& en helt anden mdade. Hvem vil veere
nedt til at omstille sig, og skaber det nye mulisheder
for at tage en anden position i veerdikaeden eller spille
en anden rolle i en cirkuleer, gron omstilling? Kommer-
cielt mé& man preve at stille sig p& kundens @, og sd
ndr man kigger derovre fra spoerge, hvad ser kunden af
udfordringer?

Man skal turde taenke og agere pd& tvaers af veerdikae-
den, men ogsd potentielt kunne flytte sig i veerdikae-
den. Det kan starte med en nysgerrisched omkring, hvor
alt det vores virksomhed producerer havner henne,
ndr det ikke fungerer laeengere. Det er en ledelses-
maessig opgave at tage initiativ til at kortlaegoe det
landskab eller gkosystem, man er en del af. Oprigtigt
talt behover man ikke mere end fx fire timer, hvor man
seetter sig ned og sperger "hvad ved vi?” og sd enten
visuelt eller gennem designtaenkning udpeger, hvor

fx r&varer eller materialer kommer fra — eksempelvis
materialer som stdl og plast — og hvor det havner efter
brug. Og s& gdé videre til det naeste led i veerdikeeden
for p& den mdéde at blive klogere. Det er en méde at
kortleegge det ofte komplekse system, man er en del
af.

Sd& har du allerede udvidet din horisont og taget ferste
skridt til at taenke mere holistisk. Og det er ogsd der,

man kan se nogle muligheder i forhold til sin forretning.
Og ikke mindst "syreteste” om der er noget eller nogen,
som er ved at flytte sig. Man kommer jo ind i nogle an-

dre brancher og sektorer og bliver ngdt til at interesse
sig for og forsté deres dilemmmaer og udfordringer i
omstillingen. P& den mdade kan man ogsé bedre soge
nye lgsninger i faellesskab og pd tveers af brancher og
sektorer.

Derudover kunne man som mindre virksomhed over-
veje at invitere en ung studerende eller nyuddannet
ind i processen. Det er forholdsvist enkelt, og ofte far
man nogle helt andre perspektiver, da den unge ofte
stiller nogle spergsmal, som man selv er groet lidt fast i
svarene pd.

Men i det hele taget m& man sperge: Hvem er ens
mest kritiske stemmme? For nogle virksomheder ville det
mdske vaere NGO'er og lokalpolitikere, som man kan
sperge, hvad de ser, ndr de ser pd dig udefra. Og det
samme geelder ens medarbejdere. Man fdar fantastisk
veerdifuldt input af at sperge og oprigtigt lytte til, hvad
de taenker, ndr de fx ser p& de processer og produkter,
som man skaber. Det er rimelig enkelt og lavpraktisk
at gd til. Men det starter altsé med at veere nysgerrig
omkring, hvordan andre ser pd en, og turde lytte og
tage deres svar ind.

Det kan ogsd vaere en klassisk kundeanalyse, hvor
man ikke kun spegrger ind til tilfredsheden eller leve-
ringsevnen, men hvordan man bliver opfattet i forhold
til baeredygtished, og om der er nogen, der har nogle
gode forslag.

Hvad kunne du som leder i en mellemstor virksomhed
onske dig fra politisk side?

Det er rigtig vigtiot med klare rammevilkér og en form
for tidshorisont — en “tidslineal” — hvornér man forven-
ter, at nye initiativer, som hurtigt og effektivt skal redu-
cere CO2-udledninger, skal implementeres. Det vil alt
andet lige gare enhver strategisk overvejelse omkring
investeringer lettere. Det veerste, der kan ske for en
virksomhed, er usikkerheden i forhold til, at der politisk
ikke bliver holdt fast i et allerede udmeldt initiativ, at
rammevilkérene aendrer sig markant. Det ville alt an-
det lige vaere meget nemmere, hvis der var nogle klare,
utvetydige meldinger om niveau og tidshorisont, fx om
CO2-afgiften. Vi arbejder fx selv med "fiktive” CO2-pri-
ser i vores business cases for at simulere potentielle
fremtidsscenarier.

Om Plus Pack
Plus Pack er en danskejet international virksom-
hed med omkring 150 ansatte. Virksomheden

designer, udvikler og producerer emballagelas-
ninger til fedevarer.




Klare og stabile

rammevilkar gnskes

De rette politiske rammevilkér er afgarende for, at en
hvilken som helst ledelsesopgave kan varetages bedst
muligt. Og det gaelder ogsd pd det gronne omrdde.

Al lovgivning bear sikre, at de grenne handlinger og den
gronne adfeerd bliver det naturlige valg for danske le-
dere. Men der meldes om lovgivning, der decideret
modarbejder danske lederes indsatser og gnske om
gron omstilling. Og her ligger der en politisk opgave i at
2endre lovgivningen, s& den gor det gronne valg attrak-
tivt og naturligt.

En raekke politiske aftaler byder p& elementer, der vil f&
indvirkning pd ledelsesrummet i forhold til planleegning,
valg af teknologiske virkemidler samt andre incitamen-
ter. En hovedmotor er eksempelvis en bred, ensartet
og gradvist indfert CO2-afgift. Lederne tilslutter sig af-
giften, fordi alternativet — i form af eksempelvis tilskud,
pdbud og forbud - bé&de er mere ineffektivt, men ogsd
kan blive mere indgribende i ledelsesrummet. Men jo
hurtigere der kan opnds afklaring om afgiftens beskaf-
fenhed desto bedre for danske ledere.

Undersogelser foretaget af Lederne viser, at hver tolvte
danske leder holder isen med investeringer pd grund af
manglende afklaring om CO2-afgiften. Reelt set drejer
det sig om titusinder af virksomheder, der oplever, at de
befinder sig i et afgiftslimbo, hvor manglende klarhed
om den kommende pris pd et ton CO2 har afgerende
betydning for investeringer nu og her.

Ledere har brug for klare, stabile og forudsigelige ram-
mevilkér. Og de gode gronne Igsninger ude i de enkelte
virksomheder kan ikke detailstyres. Derfor gdir Lederne
ind for, at der pdleegges forureneren en pris p& CO2.

Den danske klimalov og ledelse

Hverken begrebet ‘ledelse’ eller ‘danske ledere’ er direk-
te neevnt i den danske klimalov, ej heller er der noget
sted vedtaget specifikke indsatser for at imedekomme
lederes seerlige behov. Dansk erhvervsliv er dog udtryk-
keligt tildelt en noglerolle i omstillingen, hvilket for ek-
sempel kommer til udtryk i de 13 klimapartnerskaber,
der rummer erhvervslivets anbefalinger til, hvordan 13
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forskellige sektorer bedst vil kunne gennemfore en kli-
maomstilling inden for deres respektive sektor.

Her bor der felges grundigere op pd den lange raekke af
omkostningseffektive tiltag fra de mange anbefalinger.

Klimaloven laegger dog indirekte op til, at ledere vil ind-
tage en ngglerolle, ndr der eksempelvis med en CO2-af-
gift indrettes et system, hvor det er de enkelte virksom-
heder, der selv skal finde strategier og virkemidler til at
nedbringe CO2-udledninger i virksomhederne og end-
da lede og gennemfare store innovationsprojekter.

@nske om storre sikkerhed

Ndr det gaelder politiske temaer i den grenne omstilling,
s& prioriterer Ledernes medlemmer gnsket om “sterre
sikkerhed om fremtidig klimalovgivning” hgjest. Se figur
31. Det heenger sammen med, at jo mere forudsigelig
den regulatoriske bane er, desto bedre manavrerum vil
ledere have til strategi, planlaegning og investeringer.

Derfor er det bekymrende, at Klimarddet i sin seneste
statusrapport over regeringens klimaindsatser vurderer
en stor usikkerhed ved mange af de virkemidler, der er
vedtaget i en reekke klimaaftaler. Det er problematisk,
at der stadig er en reduktionsmanko, som man ikke har
fundet virkemidler til.

Ligeledes har man heller ikke vished for vejen frem mod
2035 og 2040 endsige en klar strategi for, hvordan der
opnds netto-nuludledning i 2050, og hvad dette vil inde-
baere for dansk erhvervsliv.

Fordi vi lever i en tid med mange ubekendte, er det vig-
tigt at f& tydelige politiske signaler, ndr det gaelder Kli-
maomrddet - ogsd i tiden frem efter 2030. Hvad kan
ledere regne med om 10, 15 og 20 &r?

Dette har betydning, fordi mange grenne investeringer
i ofte umodne teknologiske lasninger forst giver afkast
senere end 2030. Ledere har brug for at vide, at de
gronne valg, de foretager i dag med de medfglgende
omkostninger, vil blive belannet pd& den laengere bane.



Hvilke politiske tiltag eller initiativer savner du? Afgiv gerne flere svar.
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Figur 1. Sterre sikkerhed om fremtidig klimalovgivning er prioriteret hgjest blandt danske ledere

(Ledernes egen undersggelse, august 2021).

Andre politiske temaer, som Ledernes medlemmer pe-
ger pd, er “viden om den grenne omstilling” og “sikker-
hed for at der uddannes medarbejdere med de rette
kompetencer”. Dette skal ses i relation til, at ledere, som
beskrevet i forrige afsnit, i vid udstraekning savner nye
grenne kompetencer inden for en lang reekke omréder.

CO2-afgift og ledelse

Seerligt ét klimapolitisk emne tiltraekker sig stor op-
meaerksomhed i dag. Det er den grenne skattereform,
hvis centrale element er indfaerslen af en CO2-afgift.

Lederne stotter en CO2-afgift, fordi det er det bedste
redskab til at sikre en retfeerdig, forudsigelig og omkost-
ningseffektiv omstilling, der vil betjene sig af virksomhe-
dens egen viden om, hvordan udledningerne bedst og
billigst kan saenkes. En CO2-afgift er derfor i et ledelses-
maessigt perspektiv den mest optimale lesning.

Ekspertgruppen for gren skattereform fremlagde i feb-
ruar 2022 en raekke modeller for en lineaer indfersel af
CO2-afgiften fra 2025. Og regeringen har efterfolgen-
de praesenteret deres udspil til en CO2-afgift med ud-
gangspunkt i ekspertgruppens model 2. Lederne hdber,
at der hurtigt indgds en bred aftale om en kommende
afgift.

Lederne deler dog Klimarddets bekymring om, at net-
op model 2 har en stor indbygget usikkerhed, da den
har som forudseetning, at der investeres med tilskud i

kulstoffangst og -lagring. Det er forholdsvist umodne
teknologier, da de endnu er uprgvede i stor skala, noget
som kommissoriet selv adresserer i deres rapport.

Desuden hviler anbefalingerne pd& antagelser om, at fx
landbruget ndr sine reduktionsmadail, selvom de i hej grad
knytter sig til teknologi, vi ikke kender i dag. Hvis reduk-
tionsmalene ikke ndés, vil det alt andet lige betyde, at
CO2-afgiften skulle haeves.

Lederne anbefaler, at den kommende CO2-afgift for-
spger at adressere nogle af disse usikkerhedselemen-
ter. Desuden mener Lederne, at der bar gives klare pris-
signaler efter 2030, s& lederne og virksomhederne ved,
hvilke priser de kan investere efter pd laengere sigt.

CO2-afgift vil kraeve omstillingsfond

Ifoloe ekspertgruppen for gron skattereform vil en
CO2-afgift pda 750 kr. betyde, at omkring 4.000 job vil
forsvinde i lobet af fire-fem d&r. Det tal kan dog vise sig
at blive hgjere. En central praemis for anbefalingerne er
nemlig, at landbruget lykkes med at reducere sektorens
udledning med fire-seks mio. ton CO2, som aftaltiland-
brugsaftalen. Udfordringen er, at en stor del af redukti-
onerne i landbrugsaftalen som sagt skal findes via end-
nu ukendte losninger og teknologier. Hvis ikke det sker,
kan politikerne blive ngdt til at forhgje CO2-afgiften, s&
flere job end de 4.000 bliver berert.
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Det vil iseer kunne meaerkes i Vestdanmark blandt an-
satte med lav uddannelse. Omvendt vil den grenne
omstilling skabe nye job, der kan opveje store dele af
jobtabet. Desveaerre er de nye job ikke lige til at overtage
for dem, der risikerer at miste jobbet som felge af en
ny CO2-afgift. De nye job ligger nemlig i andre sektorer,
eksempelvis i fremstillingssektoren og seerligt i medici-
nalindustrien.

For at afbede de negative konsekvenser af en CO2-af-
gift ber politikerne derfor oprette Danmarks Grenne
Omistillingsfond. Fondens formdl skal veere at omsko-
le og opkvalificere medarbejdere og ledere inden for
de brancher og omrdader, der vil blive hardest ramt af
CO2-afgiften.

Hvis mennesker mister deres job og ikke kan se oplagte
muligheder for at skabe sig en ny fremtid, vil de - helt
forstéeligt - tove med at bakke op om den grenne om-
stilling. Det skal vi undgd.

Her faciliterer lovgivning ikke den grenne omstilling
blandt ledere

Danske ledere peger pd flere eksempler pd lovgivning,
der modarbejder de grenne valg i de daglige eller stra-
tegiske beslutninger. Her finder Lederne det positivt, at
nogle omrdder er ved at blive gennemset, for eksempel
afgiften pd overskudsvarme og at det forhejede forsk-
nings- og udviklingsfradrag permanentggres.

Men der er stadig lang vej igen med hensyn til en lang

raekke andre lovelementer, som bremser eller modar-
bejder den grenne omstilling.
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Af eksempler kan naesvnes:

- Ladestandere til elkoretgjer. Begraenset adgang til
ladestandere rundt omkring i landet gor, at mange
stadig fraveelger elbilen. Det samme gor sig ifolge Le-
dernes undersogelser geeldende for ledere og med-
arbejdere.

- Offentlice gronne indkab. Den offentlice indkalbs-
muskel er enorm og ville kunne skabe incitamenter
for, at en lang raekke ledere i hgjere grad vil have til-
skyndelse til at igongseette gronne initiativer og gren
produktudvikling. Regeringen har udsat beslutningen
om et reduktionsmal for offentlice grenne indkab.

- Producentbetaling. Nye regler for tilslutning til elnet-
tet af den vedvarende energi, virksomheder selv
etablerer ved fx solceller eller landvindmaeller, risike-
rer at medfere nogle af de hgjeste afgifter i Europa.
Dette vil afholde mange ledere fra at veelge at in-
stallere solceller og landvind.

- Usikkerhed om virkemidler frem mod 2025 og 2030.
Der er mange ubekendte, hvad angdr virkemidler
pd vejen til klimamdalene i 2025 og 2030. Det sender
usikre signaler og forsinker omstillingen ude i virksom-
hederne.

- For langsom markedsmodning af ny teknologi. Lang-
varige og fordyrende godkendelsesprocedurer pd
helt op til syv ar forsinker markedsmodningen af nye
teknologier. Det bremser lederes incitamenter til at
pdbegynde sterre gronne innovationsprojekter.

Gennemgdr man denne lovgivning, er det tydeligt, at
der er politiske barrierer for det grenne valg hos danske
ledere. Lederne anbefaler derfor et regulatorisk efter-
syn, gerne i samarbejde med et ekspertpanel af dan-
ske ledere.



Ledernes holdning

- Lederne pdpeger, at der ikke md veere lovgivning som bremser eller
modarbejder danske lederes grenne indsatser.

- Der er behov for storre forudsigeliched omkring den lovgivning, der er
indgribende pd ledelsesrummet.

Ledernes anbefalinger

- Lederne anbefaler, at der foretages et regulatorisk eftersyn, der sikrer,
at danske ledere har de bedste forudseetninger for at lykkes med den
gronne omstilling. Eftersynet kunne foretages i dialog med en ekspert-
gruppe af danske ledere.

- Der ber hurtigst mulist komme afklaring omkring en CO2-afgift for at
adressere det nuveerende investeringslimbo, som opleves af mange le-
dere.

- Der bgr oprettes Danmarks Grgnne Omstillingsfond til den del af ar-
bejdsstyrken, der rammes hdrdest af CO2-afgiften.

- Regeringen beor hurtigst muligt annoncere et reduktionsmal for offentli-
ge gronne indkab.

- Der ber folges grundigt op pd& anbefalingerne for de 13 klimapartner-
skaber.

- Der opfordres til at vejen frem til henholdsvis 2025 og 2030 hurtigst mu-
ligt bliver afdeeskket, hvad angdr virkemidler, og at det sikres, at det i ho-
jere grad baseres pd sikre og ikke risikable virkemidler.

- Der opfordres til, at der opstilles politiske delmdl for 2035 og 2040 af
hensyn til lederes planlaegning.




god ledelse”

Interview med Steen Thomsen,
professor i selskabsledelse, CBS

Hvordan ser du, at ledelse er vigtigt for at nd i mal med
den grenne omstilling?

Ledelse kan tage os fra A til B, og ndr vi taler gron omstil-
ling, er der tale om et B, der ligger mange ar ude i fremti-
den — det er ikke noget, de fleste folk umiddelbart bare
kan se. Folk far mdske en elbil - men hvorfor nu det, vil
mange nok taenke. Og Ndr det begynder at bide til, nar
der er nogen, der ikke laengere kan fé& et arbejde pga.
den gronne omstilling, kan det ligeledes veere sveert at
forsté. Og at tage et ansvar for, hvad det er, der skal ske,
og hvordan vi skal bruge vores ressourcer bedst muligt i
sddan en omstilling, det er klart en lederopgave.

Det kreever, at vi skal kunne arbejde sammen om et
bdde stort og dyrt mal, som indebaerer, at man samler
en masse ressourcer, medarbejdere, teknologi, kapital,
politisk stotte — alt muligt — for at fa det til at ske. Det
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sker jo ikke bare af sig selv, da der ikke er tale om en
"ddselasning”. Det skal netop organiseres — ledes — visi-
oneert og karismatisk.

Men der er jo ogsd andre udfordringer inden for baere-
dygtished end klima, som Verdensmdalene har tydelig-
gjort. Der er hensyn i forhold til social balance, ulished
og diversitet. Tingene haenger sammen, hvilket vi s un-
der Corona, da vores CO2-udledninger faldt p& grund
af faldende produktion og feerre flyrejser, men hvad var
konsekvenserne af det? Det havde konsekvenser for le-
vestandarden, som faldt for de allerfattigste i verden.
Det er jo en klar ledelsesopgave at kunne balancere
alle disse hensyn - de afledte effekter pd& Verdensma-
lene, men selvfelgelisc ogsd at det skal kunne haenge
sammen gkonomisk. Der er investorer, der skal have et
afkast, der er medarbejdere, der skal have lan.



Og det kraever ogsd ledelse pd tveers, hvor vi skal arbej-
de sammen for at finde nogle lasninger offentligt-pri-
vat. Det er meget sveert at f& offentligt-private projekter
til at lykkes, fordi det pd mange mdder er to forskellige
verdener, der ikke snakker alt for meget sammen. Men
nogle af lasningerne kraever simpelthen, at vi bryder de
greenser ned og aktiverer begge parter, hvilket ikke bare
sker af sig selv. Det kreever mennesker, mod, overblik,
strategi, skonomistyring — alle de her klassiske ledelses-
discipliner.

Det at hdandtere alle de her ting er nogle vanskelige
ledelsesdilemmaer, som kraever en kombination af, at
man kan bruge fagkompetencerne og ogsd forholde sig
til den forretningsmaessige og sociale virkelished, vi eri.

Det lyder naesten, som om omstillingen bliver storre for
ledere end blandt andre faggrupper?

P& nogle mader ja, og det bliver det seerligt, ndr omstil-
lingen begynder at kunne meerkes og méske gore ondt
pd& den enkelte. Det kan komme til at kreeve en astro-
nomisk offervilje, fordi vi tilfeeldigvis tror p& sagen her i
Danmark. Lige nu, nér vi har hejkonjunktur, er alt jo godt
- vi er "nygifte” s& at sisge — men vi kommer ogsé ind i
en anden situation senere, for forelskelsen vil nok ikke
vare ved.

Vi har jo ikke set de gule veste i Danmark endnu, som
da Frankrig ville haeve CO2-afgifterne, og protesterne
startede det gjeblik, hvor det gjorde lidt ondt. Og ndar
det ogsd begynder at gore ondt her, s& kommer der
nogle meget vanskelige ledelsesmaessige opgaver med
at balancere de her forskellige hensyn. Og s& handler
det ogsd om ikke at miste modet undervejs som leder.

Hvordan ser du politikernes opgave i alt det her?

En del af debatten omkring EU’s direktiv om baeredyg-
tig selskabsledelse og due dilisgence er sperosmdalet om,
hvorvidt man kan lovgive sig til god ledelse. Det mener
jeg ikke, man kan. Hvis du siger x er den rigtige lasning,
sé& kan du lovgive dig til det.

Men der hvor der er et valg, og hvor ingen helt kan sige,
hvor vi skal hen, men hvor der alligevel skal treeffes en
fornuftig beslutning — der kommer ledelse jo ind i bille-
det. Og der kan du ikke lovgive dig til god ledelse, fordi
det involverer jo netop et skan og en balance mellem
alle de dilemmaer og den menneskelige faktor. Og det
er derfor, vi skal bruge ledere.

S& hvad kan man gere politisk? Man kan eksempelvis
sikre og styrke kommunikationen offentligt-privat, hvil-
ket regeringens 13 Klimapartnerskaber er et godt ek-
sempel pd.

Men der er ogs& en anden ting: Vi er nedt til at forklare
politikerne, hvordan tingene fungerer i praksis. De har
ofte deres egen virkelisched pd Christiansborg med de-
res egne spilleregler og sd videre. De er ikke altid lige
dygtige til at veere i kontakt med det omliggende sam-
fund. Og slet ikke erhvervslivet som nogle af dem synes
er usympatisk. Og det dur ikke — for de lgsninger, der
skal veere p& de her ting, kommer jo fra erhvervslivet, og
derfor er det enormt vigtigt, at politikerne forstér, hvad
det er for et erhvervsliv, man har med at gere.

At holde denne dialog kerende er utroligt centralt for, at
den gronne omstilling lykkes. For skulle man bare have
de enkelte virksomheder til at klare sig selv, s& vil de
blive ved med at bruge fossil energi, for det er jo sta-
digveek det billigste, og det vil det nok veere i nogle &r
endnu. S& det er nedvendigt at lave nogle tiltag som
eksempelvis en hgjere CO2-afgift, eller andre ting som
gor, at kalkulen kommer til at se anderledes ud.
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Ledere skal i gang med data

Data omtales ofte som “det nye guld”, fordi det kan ska-
be veerdi pd s& mange mdader. Data kan bruges til at
optimere og forudsige en lang reekke forhold og dermed
spare tid og ressourcer.

Data bliver i stisende grad afgerende for den grenne
omistilling, og bedre og mere detaljeret data vil veere en
forudsaetning for, at vikommer i mé&l med en lang rackke
samfundsudfordringer. Data vil blive afgerende for at
kunne lede omstillingen i den enkelte virksomhed. Det
er efterhdnden bredt accepteret, at den grenne omstil-
ling og den baeredygtige omstilling skal vaere drevet og
understottet af datao, ellers er det sveert at vurdere, om
en virksomhed reelt set er gron eller basredygtig.

Derfor oplever vi, som allerede beskrevet i kap. 1, i disse
ar i stigende grad krav fra ny lovgivning om at rapporte-
re om data inden for de sdkaldte ikke-finansielle nagle-
tal - ogsdé kendt som ESG-nogletal. Se boks 1. ESG-regn-
skabet fremlaegger, hvordan den enkelte virksomhed
performer inden for miljgmaessig beaeredygtiched (En-
vironment) og social basredygtiched (Social), og hvilke
ledelsesmeessige tiltag der er indfert for at sikre baere-
dygtig virksomhedsdrift (Governance). ESG-tallene har
som ambition at sikre lige s& pdlidelige tal for en virk-
somheds baeredygtiched, som de gkonomiske ngagletal
er for en virksomheds gkonomi.
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Indsamling og strategisk brug af data pd baeredygtio-
hedsomrddet - og herunder ogsé klima og miljg — bli-
ver en uomgaengelig opgave for ledere. De skal méske
ikke selv indsamle den, men det bliver et krav at skul-
le igangseette dataindsamlingen og ikke mindst kunne
bruge denne data strategisk, béde til at optimere egen
baeredygtishedsindsats, men ogsd til at kunne have
“orden i eget hus” og dermed kunne opnd mere attrak-
tive samarbejder med eksempelvis erhvervskunder, el-
ler nér man skal have adgang til bankldn eller investor-
indsprojtninger.

Peter Gylling Krusaa, Senior Lead Regulatory Advisor i
@rsted udtaler for eksempel: “For at det virkelig skal bli-
ve prioriteret og stromlinet i virksomheden, vil vi forven-
teligt se, at afrapportering pd& ESG bliver CFO’ens omrd-
de - CSR-rapporten er med andre ord ikke laengere en
mindre opgave.”

Som eksempel er der ifolge en undersegelse fra Danske
Rederier ni ud af ti ledere i rederibranchen, der oplever
oget pres om ESG-rapportering. Ifolge den undersegel-
se forventer alle de adspurgte ledere ogsd at laegge en
endnu storre indsats i at rapportere p& omrddet, mens
83 pct. vil gore det i hgj grad eller meget hgj grad.



Boks 1.

Derfor vil ESG-nggletal vinde frem

- ESG-nggletal deskker over, hvordan en virksomhed performer miljgmaessigt (Environ-
ment) og socialt (Social), og hvilke ledelsesmaessige tiltag der er indfert for at sikre
baeredygtig virksomhedsdrift (Governance). Negletal for disse omrdader er i stigende
orad vigtige fordi:

- Stadigt flere virksomheder bliver omfattet af EU-lovkrav for at rapportere om baere-

dygtighed. Hvis EU’s direktiv om Corporate Sustainability Reporting (CSRD) vedtages,
vil 2000 danske virksomheder blive omfattet.

- Der vil ske en “trickle-down" effekt fra de store virksomheders pdlagte rapporterings-

krav videre ned gennem leveranderleddene. S& selvom kravene i ferste omgang geel-
der de store virksomheder, kommmer det ogsd til at omfatte mindre virksomheder, der
Vil blive madt med krav om at kunne dokumentere data og transparens.

- Derintroduceres anbefalede guidelines fra EU, ogsd til SMV'er, som formentlig vil skabe

nye normer for rapportering.

- Laver man som virksomhed baseline for egne ESG-tal, giver det mulighed for at folge
fremgang pd baeredygtishedsomrddet.

- Gode ESG-tal kan skabe konkurrencemeessig fordel over for andre virksomheder og

dermed give bedre mulished for at vinde udbud og opgaver.
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Stigende interesse blandt danske ledere for at opmadle
CO2 og drivhusgasser

CO2-udledninger er et af ESG-regnskabets nogletal.
Selvom det de seneste par dar primaert har veeret de
store virksomheder, der har rapporteret om klimaper-
formance, er der i dag flere og flere mindre virksomhe-
der, der ogs& melder om behovet for at udarbejde et

i Danmark og udlandet. Men ogsd fordi klimanggletal
er et negdvendigt afseet for at kunne seette ind med
CO2-reducerende indsatser i virksomheden. De har
med andre ord relevans for klimaledelse. Derfor anbe-
fales det i stisgende grad, at man foretager opmdalinger
inden for i hvert fald Scope 1 0g 2, og gerne Scope 3. Se
boks 2.

klimaregnskab, nér de skal seelge til sterre kunder béde

Boks 2

Opmadling af CO2

Ndr det kommer til data om drivhusgasudledninger, vil et klimaregnskab i stort set alle
tilfeelde opgeres efter “the Greenhouse Protocol”, den efterhédnden universelt udbredte
standard for opmaling.

Opmadlingen sker i 3 “scopes”.

Scope 1
er de direkte udledninger, som virksomheden selv kontrollerer (fx olie, benzin og gas til
egne koretojer eller proces og opvarmning).

Scope 2
daekker over indirekte udledninger, som kontrolleres direkte af virksomheden (typisk
daekker det over indkabt el og varme fra elveerk eller fjernvarmeselskab).

Scope 3
drejer sig om udledninger fra de samlede veerdikaeder (alt fra indkebte materialer, leve-
randerens udledninger eller fra kunder og forbrugeres bortskaffelse af dit produkt).

Meget data kan den enkelte virksomhed allerede finde pd& kvitteringer for keb af ener-
gi og materialer, hvor kWh, gas eller materialer kan omregnes til CO2-aekvivalenter via
emissionsfaktorer. De sdkaldte emissionsfaktorer for energi og materialer findes fx pd
erhvervsstyrelsens Klimakompasset 2.0 eller se ogsé Nem guide til klimaregnskabet som
er udviklet af EY, Dansk Erhverv og UN Global Compact Danmark.
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En undersogelse fra Lederne viser, at indsatserne med
at male CO2 er stigende. Sdledes arbejder 31 pct. af
danske ledere i en virksomhed, der maler CO2 - typisk
storre virksomheder. Tallet er markant hgjere end i tid-
ligere mdlinger.

Maler din virksomhed jeres CO2-udledninger?

Ja

Nej

Ved ikke

0% 25% 50%

Respondenter

444

640

368

75% 100%

Figur 1. 31 pct. af danske ledere arbejder i en virksomhed, der opmdler CO2 (Ledernes egen undersegelse, oktober 2027, alle ledere).

Opmadling af Scope 3 vinder frem

Det er interessant at bemaerke, at Scope 3, dvs. den
CO2-udledning der sker i veerdikeederne, tiltraskker sig
steorre opmaerksomhed. Af de ledere, der arbejder i en
virksomhed, der mdéler CO2, er det 37 pct., der ogsd
mdler pd& Scope 3. Der meldes ogsé om, at 71 pct.

af C25-virksomheder allerede i dag rapporterer om
Scope 3.

Den stigende interesse for Scope 3 haenger sammen
med en markant stigende interesse for at arbejde med
alle led i veerdikeeden, b&de for at gore sine veerdi- og
forsyningskaeder mere resiliente mod klimarisici, men
ogsd for at tage mere globalt ansvar for klimaomstilling
og udvikle nye innovative samarbejder med leveran-
dorer i veerdikeederne (laes mere i kapitel 5).

Hvilke af nedenstdende indgar i jeres maling? Afgiv gerne flere svar.

Scope 1: Direkte udledninger
(Udledninger virksomheden selv foresager
fra lokaliteter og maskinel)

Scope 2: Indirekte udledninger
(Udledninger gennem energij, virksomhe-
den keber fra fx. elveerk eller varmevaerk

Scope 3: Andre indirekte udledninger
(Udledninger, der er forbundet med den
veerdikeese, som virksomheden indgdr i,
men som stammer f...

Andet

Ved ikke

0% 25%

Respondenter
250
213
165
9
m
50% 75% 100%

Figur 2. Scope 3-opmadalinger vinder indpas (Ledernes egen undersegelse, oktober 2021, alle ledere).
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Barrierer for klimaregnskabet

Selvom der lyder en klar anbefaling om, at ledere tager
initiativ til et klima- og for den sags skyld det samlede
ESG-regnskalb, er der alligevel en del, der ikke gor det.
Der naevnes blandt andet manglende viden (25 pct.),
manglende skonomisk prioritering (15 pct.) eller mang-
lende okonomi eller tid (13 pct. og 11 pct.) som nogle af
barriererne. Se figur 3.

Mange ledere peger pd, at de ikke oplever et behov
for et klimaregnskab (38 pct.). Selvom behovet eller
relevansen ikke opleves nu, ber man som leder i dag
alligevel vurdere, om det er noget, der vil blive behov
for senere, og i s& fald sikre at kompetencerne og res-
sourcerne til at udarbejde et klimaregnskab er til stede i
virksomheden. At kunne udarbejde et klimaregnskalb er
en vigtig gren kompetence.

Hvorfor maler din virksomhed ikke jeres CO2-udledninger? Angiv gerne flere svar

Vi mangler viden om, hvordan vi skal gere

Vi har ikke de gkonomiske ressourcer til det

Vi vil ikke prioritere det skonomisk

Vi har ikke tid til det

Vi oplaver ikke, at der er behov for det

Andet

Ved ikke

0% 25%

Respondenter
163
81
98
73
244
77
136
50% 75% 100%

Figur 3. Manglende viden om CO2-regnskab er en af de sterste barrierer (Ledernes egen undersegelse, oktober 2021, alle ledere)

Strategisk brug af klimaregnskabet

Udover at det typisk er en ledelsesmeessig opgave at
tage initiativ til et klimaregnskab sével som at felge op
P& det, er det ogsd en ledelsesopgave at bruge det
aktivt og strategisk i virksomhedens gronne omstilling.
Det er afseettet for tiltag, der kan reducere CO2, da
det kan blotleegge kilderne til udledningerne. Men det
er ogsd veerdifuldt pd andre mader. Kan man fremvise
gode klimatal, er man en attraktiv samarbejdspartner
for mange af de virksomheder, der soger klimaeffekti-
ve leverandgrer, banker kan veere mere villige til at give
fordelagtige 1&n, og man vil veere mindre i medier og
NGQO'ers sagelys. Mdske endda opleve positiv omtale.

| det hele taget kan man forvente, at ESG-dagsorde-
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nen vil vokse, og at de ikke-finansielle nagletal vil til-
traekke sig stisgende opmeaerksomhed, da de udtrykker,
hvor beeredygtig en virksomhed er. P& sigt vil man ogsd
kunne benchmarke i forhold til ESG-tal. Initiativet "ESG
Book” er en digital platform, hvor virksomheder verden
over kan uploade ESG-data ud fra bestemte kriterier,
sd interessenter og mulige investorer far bedre overblik
over virksomheder inden for bestemte brancher.

Ogsd EU arbejder pd en database med ESG-data -
“European Single Access Point” (ESAP) — der skal gore
det muligt at sammenligne pd tveers af virksomheder
og sektorer og dermed fremskynde virksomheders inci-
tament til at arbejde strategisk med ESG-dagsordenen.



Ledernes holdning

- Lederne stotter, at en baeredygtig omstilling skal vaere drevet af data,
sé der opstér gennemsigtished omkring, hvad der er baeredygtigt, og
hvad der ikke er.

- P& sigt skal lovgivning om rapportering af data tilstreebe at skabe vaer-
di for den enkelte virksomhed og md ikke ende som en bureaukratisk
ovelse.

- Kravene til kendskab til data vil kun stige, og derfor er det vigtigt, at man
som leder er pd forkant med dette og allerede gor sig overvejelser om,
hvordan man vil kunne indsamle data for ESG.

- Ledere skal sikres de bedste mulisheder og forudsastninger for at kunne
mdle data.

Ledernes anbefalinger

- Klimakompasset 2.0 er et brugbart redskal, men det er vigtigt, at det
labende holdes opdateret, og at brugervenligheden udvikles.

- Der ber i Danmark pd sigt udvikles standardiserede rapporteringsram-
meveaerktgjer som harmonerer med EU’s taksonomi og Corporate Sus-
tainable Reporting Directive.

- Der bor udvikles en frivillig dansk ESG-database, der kan gore det muligt
at sammenligne pd tvaers af danske virksomheder.

- Indsatserne i forhold til at sikre klare definitioner af, hvad der er gront,
og hvad der ikke er, skal styrkes. Forbrugerombudsmanden har udgivet
en publikation med vejledninger til, hvordan man undgdr greenwashing
i sin markedsfering. Ligeledes er det vigtigt at EU’s taksonomi for baere-
dygtige investeringer indeholder klare og videnskalbeligt funderede kri-
terier for, hvad der videnskabeligt set er grent, og hvad der ikke er.




klima, der hvor
det giver vaerdi”

Interview med Pernille Weiss, med-
lem af Europa-Parlamentet for
Det Europeeiske Folkeparti (EPP)
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Hvordan arbejder du i EU pd at sikre de bedste vilkar
for danske ledere, sa de kan lykkes med den grenne
omstilling?

Det, der stort set tager al vores tid i gjeblikket i EU, er
netop den grenne omstilling, samtidig med at der er
udbrudt krig i Europa. Blandt andet med den lovpakke
der hedder "Fit for 55”, som indeholder en lang reckke
grenne direktiver. Og de har oplagt relevans for ledelse,
da lovpakken indeholder b&de instrumenter men ogsd
forpligtelser til rapportering, som alt sammen vil lande
pd lederes bord. Et eksempel pd lovgivning er ener-
gieffektiviseringsdirektivet, som jeg er forhandler pé.
Det handler om, hvordan virksomheder i alle brancher
kommer i gang med at energieffektivisere endnu mere,
end de gor nu.

At omseette det i virkelisheden vil kreeve ledelse, for det
handler om at f& identificeret, hvordan virksomheden
kan energieffektivisere mere og spare energi: Hvordan
far man sat energieffektiviseringsinitiativer i gang, hvor-
dan far man dem finansieret, hvordan far man evt.
hentet tilskud? Er det nye vinduer, er det bedre isolering
eller et nyt styresystem, der er behov for?

Sé vi kan ikke lave den grenne omstilling, uden at det
er ledelsen ude i virksomheden, der gér foran. Og det
er ofte dem, vi i EU laver instrumenterne til. Og vi kan
jo som politikere have alle mulige gode idéer om, hvad
der skal foregd, men hvis ikke vi skreeddersyer instru-
menterne, sd de ligger godt i h&dnden i de forskellige ty-
per brancher og virksomheder, sé opndr vi ingenting.

Noget, jeg specifikt arbejder pd i energieffektiviserings-
direktivet, er et forslag om, at de data, der er om en
virksomheds energiforbrug, bliver gjort nemmere til-
geengelige og forstdelige for virksomhederne. | dag lig-
ger dataet ude i energiselskaberne, og det er meget
sveert at f& fat pd. Fremover skal de naturligvis veere
tilgeengelige for de virksomheder, det handler om, men
ogsd for det marked for energieffektiviseringsydelser
og -produkter, der har brug for den data for at kunne
tillbyde skreeddersyede lgsninger til virksomhederne.



Kan lovgivning vaere med til at skabe andet end forplig-
telser og i stedet gore den gronne omstilling til en win-
win sag for ledere?

Energieffektivisering er jo et godt eksempel. For jo min-
dre energi du bruger i en virksomhed, jo flere penge
sparer du, som sé kan bruges til fx kompetenceudvikling
eller til innovationsprojekter. S& den energiregning, som
giver panderynker mange steder ude i virksomhederne,
kan afhjeelpes ved at bruge mindre energi. S& der op-
stér en win-win situation ved, at du sparer CO2, og EU
kommer taettere pd den klimaneutralitet, som vi har sat
os for. Og den enkelte virksomhed kan se, at man bliver
mere robust over for udsving i energipriserne.

Og ndr du gdér i gang med at teenke energibesparelser,
far du samtidig ogsd din virksomheds fysiske rammer
og mdden, du bruger din virksomhed pé&, under fornyet
kritisk blik. Det giver ogsd sociale og sundhedsmaessige
veerdiskabelser i form af blandt andet bedre indeklima.
| samme ombeering kan lederen jo ogsé kigge pd, om
kontorer og produktionsarealer bruges p& en mdéde, sd
alle trives bedst muligt som mennesker — og NAr vi tri-
ves, er vi mest produktive.

Hvad kan ellers vaere med til at gere den gronne omstil-
ling nemmere for ledere?

Noget andet, vi keemper ret hardt for i min politiske fa-
milie i EPP, er at undgd, at vi laver en hel masse krav
om rapportering og due diligence, der ender som en
byrde for virksomhederne. Bade fordi man skal have
nogle kompetencer, som man ikke har, og som koster
en masse penge at tilegne sig, men ogsd fordi admi-
nistrationen af det her data er byrdetungt. Desvaerre
er der rigtigt ofte meget rapportering, der faktisk kun er
nice-to-have og ikke need-to-have - som nogle politi-
ske kollegaer gerne vil vide noget om, men som egentlig
ikke skaber nogen veerdi ude i virksomhederne og for
EU’s konkurrencekraft.

Vilever i gjeblikket lidt i et dokumentationshelvede, hvor
der ogsd blandt liberale politikere er en ubehagelig ap-
petit pd at kigge virksomhederne i kortene pé& en mdde,

som om man mistaenker dem for at have ondt i sinde
og derfor kreenger en masse informationer ud pd& bor-
det, som ikke skalber nogen som helst vaerdi for nogen
- medmindre man ideologisk er i gang med en nationa-
lisering af private virksomheder ad bagdgren.

Kraever vi en rapportering, der dels har en ringe effekt
pd klima og miljg men i gvrigt ogsd edelaegger den euro-
paeiske konkurrencekraft, giver det jo ingen mening.

I dansk kontekst — hvor ser du muligheder og risici for
danske ledere, ndr det gelder EU-lovgivning?

Det er en risiko, hvis man som leder ikke kan se menin-
gen med alle de nye krav. De fleste af os vil gerne gere
noget nyt — ogsd rapporteringsmaessigt — hvis man kan
se det som “the missing link”, der skaber reel merveerdi.
Men hvis ikke det skaber mening og virker ulogisk, s& er
der en konkret risiko for at gdelaegge gejsten for den en-
kelte leder og dernaest EU’s konkurrencekraft. Den gron-
ne omstilling kommer jo til at koste nogle penge, som vi
ikke sddan bare har heengende pd traserne. Derfor blev
EU's grenne pagt ogsé annonceret som en vaeskststra-
tegi, som skal f& den europaciske gkonomi til at vokse.
Det ma& vi ikke gdelaegge med papirtigere ude pd ledel-
sesgangene.
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Globale udfordringer og
muligheder skal gribes —

og ledes

Det globale perspektiv i klimaomstillingen tiltraekker sig
i stisgende grad opmeaerksomhed bdde politisk og er-
hvervsmeaessigt. Folketinget har en vision om, at Dan-
mark skal veere et globalt foregangsland, der kan vise
vejen frem pd en raekke omrdder og dermed inspirere
og pavirke resten af verden. Denne vision stetter Leder-
ne, da det kan &bne op for en lang raekke muligheder
for danske ledere og dansk erhvervsliv. Danmark har
staerke kort pd hdanden, ndr det kommer til klima og
gron omstilling. Vi har opbygget teknologiske kompeten-
cer og er godt placeret pd internationale rangeringer af
klimahandling og Verdensmdl.

Regeringen har derfor med flere indsatser sat fokus p&
Danmarks muligsheder for at pdvirke andre lande, ek-
sempelvis med Klima-, Energi-, og Forsyningsministeri-
ets Center for Global Klimahandling.

Det skal tilfgjes, at en forudsaetning for, at den danske
klimalov skal give gkonomisk mening, er, at udlandet
udvikler sig i en grennere retning. En CO2-afgift giver
reelt set kun mening, ndr andre lande med tiden ogsd
indferer en lisnende afgift, s& der ikke opstdr laekage.
Derfor er det gleedeligt, at EU fx har eget unionens mail-
szetning om CO2-reduktioner i 2030 fra 40 pct. til 55 pct.
Jo grennere verden udvikler sig, desto bedre for den
danske omstilling samt for eksportmuligheder.

Men interessen for det globale ses ogsd, nér en stor del
af de danske virksomheder, der maler CO2, maler det i
Scope 3, altsd i hele veerdikeeden, der traekker tréde til
hele verden.

Klimaledelse af globale veerdikaeder

Danmark star for en meget lille andel af de globale ud-
ledninger. Ifolge opgerelsen fra forskningsdatabasen
Our World in Data stdr vi herhjemme for omkring 0,08
pct. af de globale udledninger? — i de sékaldte territori-
ale udledninger. Men danske virksomheder har mulig-
hed for at pavirke langt mere CO2 ved at arbejde med
globale veerdikeeder.
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Fokusset pd globale veerdikeeder stér allerede centralt
mange virksomheders klimabestraebelser, idet storste-
delen - oftest over 80 pct. — af virksomhedernes ud-
ledninger sker i dette led. Derfor er der netop et keem-
pe potentiale for danske virksomheder og ledere i at
arbejde strategisk med veerdikeeder og dermed skabe
synergier og finde lasninger, der gdr ud over virksomhe-
dens egne reduktioner og i stedet skaber impact i hele
veerdikeeden.

Carlsberg er godt i gang med at mdéle og reducere ud-
ledninger i veerdikeederne, og i den proces har de fun-
det frem til, at sterstedelen af udledningerne knyttet til
deres produkter stammer fra deres leveranderer — og
saerligt deres emballageleverandorer.

Derfor begyndte Carlsberg at stille krav til deres leve-
randgrer, og i samarbejde opfandt de den prisbelon-
nede lgsning med at lime glddser sammen, snap pack.
Det har bdde resulteret i mindre udledning og i gkono-
miske besparelser gennem mindre materialebrug.

Dansk gren ledelse som “eksportvare”

Den grenne omstilling kan gere danske ledere til den
naeste store eksportvare for Danmark. Ifolge Peter
Gramkov, direkter i den danske afdeling af Russell
Reynolds Associates, forventes der nemlig en stigning i
rekrutteringen af danske bestyrelsesmedlemmer, fordi
danske ledere og bestyrelsesmedlemmer anses for at
have eftertragtede gronne og baeredygtige kompeten-
cer®,

Mange danske virksomheder har formdet at skabe
gron vaekst. Det vil sige okonomisk vaekst, der er afkob-
let CO2-udledninger og anden negativ pdvirkning af
miljget. Disse unikke lederkompetencer ber ogsd udbre-
des i udlandet, da det igen er begraenset hvor meget
CO2, der kan pavirkes inden for Danmarks graenser. P&
den mdde bidrager Danmark ikke kun til, at teknologi-
ske kompetencer udbredes gennem eksport, men ogsd
at de sveere ledelsesmaessige udfordringer, som mange
lande stér med, ima@dekommes af danske ledelseskom-
petencer.



Alene af hensyn til at dansk lederskab kan blive en " https://ourworldindata.org/co2-emissions

. - . 18 . 1 i - - - -
eftertrogtet "vare” i udlandet, ber vi investere i dansk, https://finans.dk/karriere/ECE13501983/headhuntere-om-en-ha
andfuld-aar-kan-danmark-eksportere-groenne-bestyrelsesmedlem-
gront lederskab.

mer/?ctxref=forside

Ledernes holdning

- Lederne statter regeringens fokus pd global klimahandling.

- | flere tilfeelde bor ledelse af globale veerdikeeder sté helt centralt i kli-
maledelse eller virksomhedens vaerdiskabelse.

- Globale klimamuligsheder skal gribes proaktivt af ledere, for at Danmark
kan blive gren ferernation.

Ledernes anbefalinger

- Der bar gives bedre mulisheder for Scope 3-beregninger, for at den en-
kelte virksomheds klimapotentiale kan anskueliggeres. Det kan ske ved
at sikre en funktion i Klimakompasset, der kan hjaelpe til at anskueligga-
re udledninger fra virksomhedens globale veerdikaeder.

- Det ber overvejes, om der de kommende dr skal arbejdes pd en natio-
nal brandingstrategi af dansk grent og baeredygtict lederskab.
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| har i PNO igangsat en gennemgribende gron omstilling
af jeres virksomhed. Hvad skal der til?

For at lykkes med en gron omstilling er det meget vigtigt
at kigge indad. Sa for os handler det om, hvad vi kan
gore internt for at sikre, at vores medarbejdere, team
og stakeholders forstdr, hvad det vil sige at veere beere-
dygtige. For det nytter ikke, at det kun er mig, der har et
breendende hjerte for det i ledergruppen.

Derfor handler det rigtict meget om at skabe en be-
vidsthed og dermed ogsd gore det meget konkret for
vores medarbejdere i deres arbejde. For hvis du ikke ger
det naerveerende og relevant for det arbejdsomrdade,
den enkelte har, s& kan du ikke lave en omstilling.

Det bliver nedt til at veere forankret i kulturen og veer-
dierne, i hele dit purpose. Vores purpose hedder derfor
"Lead the transition to sustainable freight”. Vi har derfor
faet beaeredygtigshed indarbejdet i bonusstrukturen, sd
man virkelig far det, man kalder “skin in the same”.
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omstilling”

Interview med Solvej Lee @rn-
strand, Co-owner og Head of
People, Communication and
Sustainability i PNO

Sd er naeste skridt selvfolgelig at oversaette vores veer-
dier og viderefgre det til vores kunder. Det er noget, vo-
res salgsteam skal forstd. De skal kunne kende sproget,
kunne forteelle, at det er en vigtig del af vores purpose
og vores rejse. Eksempelvis det, vi kalder grenne assets,
trailermaterialer der er grennere. Det kan veere et pro-
dukt, som det, vi kalder “New cool”, der er en kaletrailer,
som ikke kerer pd diesel men som selv-genererer energi.
Sd vil vi ogsd gerne have, at vores trailere har sé meget
"oppe-tid” som muligt, det vil sige, at de bruges s& me-
get som overhovedet muligt. Det nytter jo ikke noget, at
de i lange perioder ikke bliver brugt, og vi s& samtidig
gdr ud og keber nogle nye, hvilket s& vil pdavirke vores
CO2-regnskab. Derfor investerer vi enormt meget i det
digitale. Det digitale er rigtig vigtigt i den grenne omstil-
ling, forstdet pd den mdade, at man har brug for den ret-
te data og skal kunne mdle tingene, sd vi ved, hvor vi
kan optimere.



Det lyder ret centralt det her med at skabe gront folge-
skab. Kan du give flere konkrete eksempler p& hvordan?
N&r man kommer ind i vores virksomhed, er der et helt
onboarding-forlab, hvor man far en introduktion, bdde
til hvad baeredygtiched er samt til vores purpose. Vi gor
meget ud af at forklare, hvordan du i det job, du er til-
trédt, skal forsege at realisere vores veerdier omkring
baeredygtiched.

Her kan du tale mere ind til deres hjerte og deres em-
pati og betone, at det er en feelles — og ikke altid lineaer
- rejse. Derfor gor vi meget for at trykke pé& flere for-
skellige parametre, der gor, at man er mere &ben over
for det, og man har et mere dbent hjerte og mindset
over for beeredygtighed, og vi uddanner ogsd lgbende
internt pd forskellige niveauer.

Derudover er vi "B Corp” certificerede og var det faktisk
som den eneste af vores slags i Europa. Det indebeaerer,
at vi har fokus pd fire parametre: Governance, medar-
bejdere, lokalsamfund og milje. Det er en god holistisk
tilpang, og det skal man i vores optik netop have for at
f& folk med. Man skal passe p&d med at have tunnelsyn
omkring klima og milje. For giver det nogen mening, hvis
man ikke er god internt for de medarbejdere, der skal
lofte opgaven?

Hvad sé& hvis | meder modstand hos medarbejderne?
Det vil der altid veere — dem, der allerede er med pd
rejsen og forstar det, rykker jo heldigvis rigtigt meget, og
med dem der ikke lige er, sé ligger der en opgave i at fa
dem uddannet og f& rykket dem. S& vi forseger ogsd
at sikre, at de uden for PNOs rammer og uden for sam-
talerne med kunderne har den adfaerd, s& det er ikke
bare noget, du skal have i PNOs kontor. Og derfor gér
vi nok lidt langt og “pusher” folk. Men vi sgrger s& sam-
tidig for at invitere folk og deres familier ind, hvis der er
modstand.

Om PNO
PNO er en familiegjet trailerudlej-
ningsvirksomhed og blev etableret i

1975. Indtil videre etableret i Norden,
Holland og Tyskland.

Vi har eksempelvis et "health initiative”, der gdr ud p4g,
at hvis du gér, cykler og lgber, s& planter vi et trae pr. ki-
lometer, og det kan du ogsd gere med din familie. Hvor-
for gor vi det? Vi gor det for at skabe bevidsthed. Hvis
du kan traekke din familie med ind, og du alligevel ved,
at du ger en forskel ved at plante et trae, s& har du nok
en sterre motivation, og sé& kan vi skabe et momentum.
Sé& det geelder om at trykke p& en masse knapper, og
her kraever det, at man som leder taenker kreativt og
lidt ud af boksen. Det kan selvfolgelic godt stede nogen,
men det geelder om at flytte folk, og det ger du kun ved
at bevidstgore gennem forskellige konkrete initiativer og
ved uddannelse og ved hele tiden at indarbejde det.
Og hvis det er en del af din bonus - det betyder jo al-
ligevel noget, sa far du alligevel en vis bevidsthed om
hvorfor, hvad og hvordan.

Et godt rdd til andre virksomheder i jeres storrelse?

Det er aldrig for sent. Selvfelgelic kan tingene veere
komplekse. Men man behgver ikke starte med det helt
komplekse. Der er rigtiot mange lavtheengende frugter,
hvor man kan starte, s& gentager man og bliver klogere.
Og man skal se det som en rejse og samtidig forstd, at
det ikke er en lineaer proces — men man bliver ngdt til at
komme i gang. Derfor skal man seette nogle scenarier
op, eksperimentere med at lave nogle sprints, eventuelt
starte med ét omrdade og s& bygge videre pd det. Det
er ressourcetungt og uoverskueligt, hvis man bygger det
helt store op i starten.

Start internt — ger jer kloge, uddan. Serg for at invitere
ind og veer modig. Det er ikke noget, der bare skal fore-
gd pd& CEO eller CFO-niveau. Du skal f& alle med, og her
er det vigtigt at teenke pé& det som en bevaegelse, en
omstilling. Og en omstilling kan ikke ske via f& menne-
sker. Det er lidt ligesom en muskel, hvor man som atlet
er nedt til at spise ordentligt, sove ordentligt. S& skal det
nok lykkes, og der vil komme resultater.
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Et kig ud i fremtiden -
tryghed for ledere i en

turbulent tid

Hvad kan danske ledere forvente, og hvad skal de vaere
opmaerksomme pd, ndr det kommer til gron ledelse i
fremtiden?

Klima og den grenne dagsorden er under hastig udvik-
ling. Der optegner sig nogle udviklingstendenser, som er
meget vigtige at forholde sig til som leder i dag. Derfor
vil dette afsnit kaste et blik ud i fremtiden.

De gronne hensyn kan synes uoverskuelige i en tid,
hvor danske ledere keemper med mangel pd arbejds-
kraft, haje energipriser og andre eftervirkninger af coro-
na-pandemien og krigen i Ukraine. Det sidste, de har
brug for, er en uforudsigelig eller kaotisk klimaomstilling i
de kommende &r. World Economic Forum advarer i den
seneste Global Risks Report (2022) om en betydelig risi-
ko for en "kaotisk omstilling”.

Den peger pd, at vi pd grund af artiers politisk fodslae-
ben risikerer et klimakaos i form af alt fra pludseligt
indfort og drastisk klimalovgivning til fluktuerende ener-
gipriser, der skaber store forskelle i landenes forudsaet-
ninger for at klimaomestille sig.

Der er ogsd risiko for, at der gér h&rdknude i forsynings-
keeder, kommer til at mangle gren kapital eller opstdér
mangel pd arbejdskraft med grenne kompetencer, for-
di arbejdsstyrken ikke er sikret opkvalificering i tide. Alt
sammen noget der vil kunne maerkes i, og ryste, store
dele af verden, hvorved klimaomstillingen kan miste
momentum og legitimitet.

Derfor lyder der et overordnet, kommmende krav til po-
litikere om at sikre en ordnet, forudsigelig og retfeerdig
omistilling, ogsd for danske ledere. Det kraever sikre ram-
mevilkér, eksempelvis en bredt og gradvist indfert, ens-
artet CO2-afgift. Vi mé& undgd en situation, hvor ledere
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leder i det ukendte. Politisk set kan dette bedst sikres
ved at udmelde klare rammevilkdr hurtigst muligt, ek-
sempelvis ved at melde ud om en CO2-afgift.

Fremtidige grenne ledelsestemaer

Kigger man i krystalkuglen, optegner der sig nogle klare
ledelsestemaer og -udfordringer, ndr det geelder gron
ledelse.

Af eksempler kan neevnes:

Mangel pd baeredygtige materialer og gren energi

Vi stér med eftervirkningerne af corona-pandemien
og Ukrainekrigen, som pdavirker forsyningssikkerheden
markant. Det viser sig, at knap hver fjerde leder har
mdttet indkebe mere klimaskadelisge materialer pd
orund af mangel p& materialer. Men omvendt ser en
lidt mindre gruppe ledere denne materialemangel som
en mulighed for at implementere mere cirkuleere prin-
Cipper i produktionen.

Det vil i stigende grad blive en lederopgave proaktivt
at skabe en resiliens over for den type forsyningsudfor-
dringer, som ifalge eksperter kun vil stige i fremtiden. 49
pct. af globale CEOs forteeller, at de allerede nu oplever
konsekvenserne af klimaforandringerne i deres forsy-
ningskaeder.



Biodiversitet og andre planetaere graenser

Der tales meget om klimaforandringer i disse &r, som
er et af den grenne omistillings absolut mest omtal-
te temaer. Men der kommer i stisende grad fokus pd
andre planetaere greenser, sésom biodiversitet. Flere
virksomheder arbejder derfor ogsd med strategier, der
tager sterre hensyn til, at biodiversitet vil komme til at
fylde mere i baeredygtishedsdagsordenen. Eksempelvis
er biodiversitet et stort tema for @rsted, da energivirk-
somheden forventer at kunne opnd en fordel i forhold
til at kunne vinde flere udbud i takt med, at udbuddene
stiller krav om biodiversitet, ndr der skal opstilles store
havvindmalleparker.

Lonbonus efter ESG-performance

Det forventes, at ledere i stisende grad vil blive aflen-
net i forhold til, hvor gode resultater de kan skabe in-
den for de ikke-finansielle nagletal og ikke kun de finan-
sielle nogletal. | dag har kun 1/3 af C25-virksomheder
ESG skrevet ind i lanbonus. Deloitte forventer, at det “vil
brage ind de kommende dar”, og Lederne stotter den-
ne udvikling, for sé& vidt at ledere aflennes inden for de
omréder af ESG, som de har indflydelse pd. Veelger virk-
somheder at ESG-aflonne, kan det blive en vigtig lofte-
stang for innovation og ny beaeredygtig adfaerd.

Transport og landbrug

Ser man frem mod 2030, forventes de danske nationa-
le udledninger i seerlig grad at ske indenfor sektorerne
transport og landbrug. Se figur 1. Her er der allerede ind-
gdiet politiske aftaler, der skal adressere udfordringen.
Men man md veere opmeerksom pd, at der vil komme
saerligt fokus pd disse omrader i drene frem. Danske
ledere kan selv bidrage til udfordringen her, gennem
eksempelvis mere beaeredygtig transport, grennere kan-
tinemad og mindre madspild. P& transportomradet kan
ledere skaere ned pd flyrejser, indgd samarbejde med
leveranderer af grenne transportlesninger, benytte sig
af flere elkeretegjer eller sGgar indfere mere hjiemmear-
bejde, nér det er muligt. Eksperter peger p& hjemmear-
bejde som en af de absolut mest lavthaengende frugter
(bade hvad angdr skonomi og praktikaliteter), ndr det
geelder udledninger fra transport. At f& hjemmearbejde
til at lykkes er en ledelsesopgave.
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Sektorernes andel af den samlede netto-udledninger i 2030.

Landbrug, skove,
gartneri og fiskeri 46%

Affald og F-gasser 5%

El og fjernvarme 1%

Figur 1. Samlede forventede CO2-udledninger i 2030 fordelt pd& sektorer

/ Husholdninger 1%

Transport 33%

CCS; -3%

Serviceerhverv 1%

Fremstillingserhverv
og bygge-anlaeg 10%

Produktion af olie,
gas og VE-breend
stoffer 6%

(Kilde: Klimastatus og -fremskrivning 2021, Klima-, Energi- og Forsyningsministeriet).

Videnskabelige mal og regenerativ ledelse

Hvad der er greont i dag, er mdske ikke grent i morgen.
Normerne og kravene flytter sig hele tiden. Ambitions-
niveauet lgfter sig derfor opad, og nogle virksomheder
konkurrerer ligefrem pd klima- og beeredygtischedsom-
réddet ud fra en strategisk forstéelse af, at det giver
fremtidig legitimitet og bliver en mdde, man kan skille
sig positivt ud.

Flere og flere virksomheder fé&r godkendt deres klima-
strategi af initativet Science-Based Targets, der kan
vurdere og godkende, at en given virksomheds strategi
lever op til Paris-aftalens malsastning om, at de globale
temperaturer ikke mé stige mere end 1,5 grader C. | skri-
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vende stund har 82 danske virksomheder tilmeldt sig,
og initiativet har ogsd dbnet mulischeden for, at SMV'er
kan veere med. Initiativet anerkender, at omstillingen af
det globale erhvervsliv i sidste ende skal veere drevet af
at producere inden for rammerne af, hvad Paris-afta-
len kraever.

Men ogsd andre ambitigse standarder som “Future-fit”
og "B Corp” og begreber som regenerativ ledelse vinder
frem. Unilevers tidligere administrerende direkter Paul
Polman har udviklet betegnelsen “Net-Positive”, som
handler om, at fremtidens virksomheder vil bidrage po-
sitivt til samfundskriser og altsé give mere tilbage, end
de "tager”.



Ledernes holdning

- Det skal sikres, at omstillingen sker sé retfeerdigt, forudsigeligst og om-
kostningseffektivt som muligt for danske ledere fremover.

- Det er vigtigt lobende at se pd, hvordan klimaomstillingen og dens mail-
seetninger pdvirker andre baeredygtishedsmdalsastninger i samfundet.

Ledernes anbefalinger

- “Livslang gren leering” skal indfares som en basal kompetence i alle le-
deruddannelser.

- Der ber udarbejdes et 14. klimapartnerskab for “gron ledelse”, der ser
pd, hvad der skal til ledelsesmaessigt for, at vi ndr i mal med den grenne
omistilling i Danmark og i udlandet.
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“Ledere skal kunne engagere
sig i samfundsdebatten”

Hvad er for dig at se lederens rolle i den granne
omstilling?

Klima- og beeredygtig omstilling handler i dag i hej grad
om at kunne saette retning og have en meget klar stra-
tegi pd omradet. Hvor man for bare 10 ar siden virkelig
skulle keempe for at overbevise folk om, at det var vigtigt
med baeredygtighed og hele tiden skubbe det i gang, s
er risikoen i dag snarere, at udviklingen inden for bae-
redygtished i en organisation ender med at lgbe i 20
forskellige retninger, hvis der ikke seettes en klar retning,
som er meget tydelig og klar og forstéiet og accepteret
af medarbejderne. Og det er jo en klar ledelsesopgave.
Men noget af det nye, ndr vi taler baeredygtig ledelse,
er, at det bliver mere og mere negdvendigt, at ledere lae-
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ner sig ind i samfundsdebatten og bruger deres position
og platform til at skublbe samfundet i en mere baere-
dygtig retning. Ikke bare af moralske drsager men for at
lykkes med forretningsstrategien.

Ndar man leegger en strategi, baserer man det pd en vur-
dering af, hvor verden er om 5 eller 10 &r for sd typisk
at sperge — hvor skal vores virksomhed laegge sig i for-
hold til dette med de produkter, vi har? Det er i dag van-
skeligt at se virksomheder planleegge mod en mindre
baeredygtig fremtid. Dertil er baeredygtighedskrisen for
alvorlig og synlig, og den politiske bevédgenhed seerligt
i EU er alt for stor. Det betyder, at man som ledelse er
nodt til at have en forretningsstrategi, der indbefatter
en forventning om, at verden bevasger sig hen mod no-
get, der er mere baeredygtigt. Men det er jo ikke sikkert,
den gor! - selvom vi alle sammen hdber det.

Sé skal man lykkes med sin strategi, betyder det, at virk-
somhedslederen pludselig far en interesse i, at vi som
samfund faktisk bevaeger os i en mere baeredygtig ret-
ning. Og dermed bliver det en del af at @ge sandsynlig-
heden for, at man vinder, at - typisk — CEO’en lader sin
stemme blive hert og skubber pd alle de knapper, man
har, hvad enten det drejer sig om lobbyarbejde, at skri-
ve kronikker eller at veere med i paneldebatter.

Der er dog en vaesentlig forskel ift. traditionelt loblbyar-
bejde, hvor man snasvert sgger at fremme virksomhe-
dens interesser og produkter. Her er der tale om en helt
gennemsigtig samfundsdialog, som handler om at gere
verden mere beaeredygtig, og hvilken hjaelp i form af aen-
drede rammebetingelser virksomheden har brug for for
at kunne hjeelpe til med det.

Og den evne til at deltage i samfundsdebatten pd den
mdde er ret anderledes end det, ledere har veeret vant
til. Her skal man favne meget bredere end virksomhe-



dens snaevre produktunivers, som man er vant til at
promovere, og det skal der en god portion samfunds-
forstaelse til for at lykkes med at gere pd den rigtige
mdade. S& enten skal de mere traditionelle virksomheds-
uddannelser have noget andet med sigi deres pensum,
eller ogsd skal vi hente vores virksomhedsledere et an-
det sted, og s& md& de leere de ting, man i avrigt laerer
pd& business schools. | virkeligheden bliver det jo nok et
interessant mix.

En ting er hvad lederen selv kan pévirke ude i sam-
fundet, men hvilke politiske rammevilkar ser du som
nedvendige for, at ledere kan lykkes med det her?

Helt overordnet, s& handler det om at f& nogle ram-
mebetingelser, der belgnner beaeredygtigt lederskab og
innovation. Det er helt afgerende, at politikere forstar,
at det kreever massiv innovation og dermed massive in-
vesteringer for, at vi kan levere de lgsninger, der skal til.
Det er et klart overlap mellem klimapolitik og erhvervs-
politik.

Og helt konkret er en pris p& CO2-udledninger, der ser
langt frem, noget der bliver vigtigt for, at virksomheder-
ne tor begive sig ud i de store investeringer, der er ned-
vendige for at innovere de nye lgsninger.

Og sd& tror jeg, at arbejdet skal styrkes mere inden for
det, man kan kalde det “praeskommercielle” felt, altsd
der hvor der forskes i innovation og R&D, for virksomhe-
derne begynder at kunne tjene penge pd noget.

Her boer der foregd endnu mere offentligt-privat samar-
bejde, pd et tidspunkt hvor udkommet ikke er helt tyde-
ligt, og hvor det mdske ikke helt kan betale sig for virk-
somheden at kaste sig ud i det, men hvor man samtidig
godt ved, at her skal der ggres noget, fordi der er politisk
og samfundsmaessigt fokus pd det.

Og i alt det her skal man huske at medtaenke, at denne
udvikling gdir s& steerkt, at det der er gront i dag, mdéske
ikke er det om bare 4-5 d&r. Méske skal der mere til, s&
det er en klar fordel at have fingeren pd pulsen og veere
lidt foran.

Skal man besidde nogle helt szerlige veerdier som leder
for at bedrive gron ledelse?

Nej, det mener jeg egentlig ikke. Man skal lave en kelig
analyse af, hvad ens virksomhed stdr pd - fx de réva-
rer man bruger — og sd spegrge: Er de her ogsé om 10 drr,
eller er de ved at vaere oplbrugt? For s& er det nu, man
skal begynde at finde ud af, hvad man skal gere. Der er
en masse ikke-veerdibdrne ting i dette, som simpelthen
bare handler om at drive sin virksomhed pd en fornuftig
mdade. Det er bare noget, vi skal forholde os til som virk-
somhedsledere. S& det er noget med at fd sat de rigtige
analyser i gang.

Jeg vil meget hellere have, at vi bliver dygtigere til at
lave de her kglige analyser aof, hvad det er der skal til
for at fremtidssikre virksomheden og vores markeder og
det samfund, vi gerne vil have. S& kan man lave forskel-
lige kommunikative oversaettelser af det til sine medar-
bejdere og kunder, s& det bliver mere veerdidrevet og
relaterbart.

Sandheden er, at vi om ret f& ar er 10 milliarder menne-
sker pd jorden, og vi har simpelthen ikke ressourcer til at
give folk mad og huse at bo i og leve det liv, vi gerne vil
leve i dag, hvis vi fortsaetter ad den vej, vi er kert pd indtil
videre. Nogle peger pd ‘degrowth’ som vejen frem, men
den er ikke farbar. Baeredygtig udvikling handler om at
reducere presset pd kloden og skabe gkonomisk udvik-
ling og muligheder for 10 mia. mennesker pd samme tid.
Det vil derfor kraeve en massiv innovationsindsats, som
vil berere og aendre alle de veerdikeeder og forretnings-
modeller, vi kender i dag. Og det kraever massive inve-
steringer, hvilket igen vil skabe vaekst og arbejdspladser.
Det baeredygtige skal vaekste, det ikke-baeredygtige skal
‘degrowthes’.

Om Stora Enso

Stora Enso er en finsk producent af beeredyg-
tige lgsninger inden for emballager, biomate-
rialer, treekonstruktioner og papir. Virksomhe-

den traekker spor helt tilbage til &r 1288 og har
i dag ca. 22.000 ansatte.







og kontakt

Nyttige links

Klimakompasset 2.0.

Denne side giver muligshed for at lave et klimaregnskalb
primaert inden for Scope 10g 2.
www.klimakompasset.dk/klimakompasset

Forbrugerombudsmandens “Kvikguide til virksomheder
om miljemarkedsfering” (2021).

Denne guide hjeelper virksomheder med korrekt mar-
kedsfering af grenne produkter og services.
www.forbrugerombudsmanden.dk/media/56731/kvik-
guide-om-miljoemarkedsfoering.pdf

ESG-hoved- og nogletal i drsrapporten.

Foreningen af Danske Revisorer, Finansforeningen og
Nasdag har med hjeelp fra ESG Research udarbejdet
en guide til ESG-regnskabet.

www.fsr.dk/esg

Kontakt

Klimapolitisk chefkonsulent i Lederne,
Anders Nolting Magelund
anm@lho.dk
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| Lederne er vi alt for dem, som er en masse for andre; Et fagligt fael-
lesskab og a-kasse for ledere og seerligt betroede medarbejdere.
Vi hjeelper alle dem, der leder Danmark — med uddannelse, inspi-
ration, netvaerk og rédgivning inden for karriere og juridisk bistand.
Med et seerligt fokus pd beaeredygtig ledelse tror vi pd, at vi kan lafte
dem, som skal lafte os alle fremad. Og det gor en verden til forskel
for vores mere end 130.000 medlemmer og for den fremtid, vi alle

er en del af.

Lederne

- en verden til forskel

Ledernes Hovedorganisation « Vermlandsgade 65 - 2300 Kebenhavn S - Telefon 3283 3283 . lederne.dk



