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1.
Forord

Danmark er et af de lande, hvor flest kvinder er pé arbejdsmarkedet,
og de er hgjt uddannede. Alligevel halter vi efter de andre nordiske
lande, nar det kommer til kvinder i ledelse. Og selvom den offentli-
ge sektor gennemsnitligt klarer sig bedre end den private, sé er der
stadig udfordringer.

Vi skal have et samfund, hvor der er reelt lige muligheder for at
udfolde sit potentiale — uanset ken. Hvor der er lige adgang til at
sidde med om de borde, hvor de centrale beslutninger tages, og hvor
fremtidens lgsninger udtenkes.

Diversitet skaber vardi — bade for den enkelte organisation og for
samfundet. Diversitet kan bidrage til en bedre bundlinje, mere in-
novation og bedre beslutninger. Og vi risikerer at ga glip af talent og
kompetent arbejdskraft, hvis ikke vi tager udfordringen alvorligt.

Den offentlige sektor udger en stor del af det danske arbejdsmarked.
Derfor har den offentlige sektor bdde en stor mulighed for — men
ogsa et stort ansvar for — at bidrage positivt til at fremme ligestilling
pa det danske arbejdsmarked. Det gaelder ogsa, nar det kommer til at
fremme kensbalance i ledelse. Forandringerne skal komme indefra.

Vi héber, dette inspirationsmateriale kan vaere med til at inspirere og
motivere flere organisationer til at gore tingene lidt anderledes, end
man plejer, og arbejde aktivt med at fremme konsbalance i ledelse.

Inspirationskataloget er udarbejdet af Digitaliserings- og Ligestil-
lingsministeriet, Medarbejder- og Kompetencestyrelsen, Kommu-
nernes Landsforening og Danske Regioner. Mange tak for det gode
samarbejde.

Marie Bjerre
Ligestillingsminister
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2.

Reglerne om madltal
og politikker for

k@nssammensaetningen
| bestyrelser og @gverste

ledelse

Reglerne for maltal og politikker for
kenssammenszatningen i ledelse og
bestyrelser for offentlige institutioner
fremgar af ligestillingslovens § 11
Heraf folger, at offentlige institutioner
skal tilstraebe en ligelig sammensatning
af kvinder og mend i bestyrelser mv.
og pa de gverste ledelsesniveauer, dvs.
at det underrepraesenterede kon skal
udgere mindst 40 pct. Med loven for-
pligtes de offentlige institutioner til at:

« Opstille maltal for bestyrelsen
Institutioner med kollektive ledel-
sesorganer, som ikke allerede har en
ligelig kensfordeling i bestyrelsen mv.,
skal opstille méltal for kensfordelin-
gen i bestyrelsen.

« Opstille maltal for den gverste ledelse
Institutioner med 50 eller flere
medarbejdere, som ikke allerede har
en ligelig konsfordeling i den overste
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ledelse, skal opstille maltal for kens-
fordelingen i den gverste ledelse.

« Udarbejde en politik
Institutioner med 50 eller flere
medarbejdere, som ikke allerede har
en ligelig konsfordeling i den overste
ledelse, skal udarbejde en politik
for at fremme konsfordelingen i den
overste ledelse.

Indberette arligt

Institutionerne skal &rligt indberette
om kensfordelingen og maltal, samt
hvorvidt de har udarbejdet en politik.
Der skal indberettes om status pr. 31.
december arligt. Indberetningen for
2023 sker i sommeren 2024.

I kan leese mere om reglerne om maltal
og politikker for kenssammensetnin-
gen i bestyrelser og gverste ledelsesni-
veauer i vejledningen, som findes her.

Reglerne i ligestil-
lingsloven vedrgrer
kgnssammensaet-
ningen af kvinder
og mand, hvorfor

dette inspirations-
katalog omhandler
kgnssammensaet-
ningen mellem
disse to kgn.



https://www.retsinformation.dk/eli/retsinfo/2022/10414
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3.
Sadan kommer |
godt i gang

1. Undersgg status quo

For at kunne mélrette indsatsen, er det vigtigt at kende udgangs-
punktet i organisationen. Udover at afdeekke kensbalancen blandt
toplederne, kan det veere relevant ogsé at afdeekke kensfordelingen
blandt de ovrige ledere og medarbejdere samt nyansatte, ansggere og
forfremmelser. Data om kensfordelingen kan hjaelpe med at identi-
ficere, hvilke udfordringer, der gor sig geeldende, og hvilke tiltag, der
skal tages i brug for at sikre kensbalance blandt de gverste ledel-
seslag, herunder organisationens leadership pipeline og potentielle
fremtidige topledere.

2. Opstil ambitigse og realistiske maltal

Maéltallene skal vaere ambitigse for tydeligt at signalere, at man
onsker forandring, men realistiske i forhold til den pageldende or-
ganisation. Det er forskelligt fra organisation til organisation, hvilket
udgangspunkt og medarbejdergrundlag, man har, og derfor forskel-
ligt, hvad ens maltal bar veere. For at sikre, at I stiller realistiske maél,
kan det veere relevant at se pa fx medarbejderomsaetningen pé de
overste ledelsesniveauer og jeres pipeline til disse stillinger. Dette kan
veere konsfordelingen pa de lavere ledelsesniveauer og blandt medar-
bejdere, samt kensfordelingen inden for branchen eller fagomradet
generelt. Det er vigtigt, at der ogsé systematisk og labende folges op
pé fremskridt ift. opfyldelsen af maltallene.

3. Udarbejd en handlingsorienteret politik,
som | fglger lgbende op pa

Politikken er en formulering af organisationens ambitioner, men

ber ogsa understattes af konkrete tiltag, der kan forbedre kensforde-
lingen blandt de gverste ledelseslag og gvrige ledelsesniveauer med
henblik pé at sikre en velfungerende og kensbalanceret leadership
pipeline. Det er vigtigt, at politikken tager udgangspunkt i netop de
omrader, hvor der i organisationen er identificeret udfordringer i
forhold til at skabe kensbalance i topledelse. Nedenfor gives en raekke
bud p4, hvilke konkrete initiativer, en handlingsorienteret politik kan
indeholde.

Husk, at indsatser om ligestilling, herunder politikker, skal dreftes i
hhv. samarbejds- og MED-udvalg.
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H.vad kan en

handlingsorienteret
politik indeholde?

Der er mange forskellige initiativer, som kan vaere med til at
fremme en mere ligelig kgnsfordeling pd de gverste ledelseslag,
og det er forskelligt hvilke initiativer, der vil veere relevante for

den enkelte organisation

Helt grundlaeggende er det nedvendigt
at anseette flere topledere af det under-
reprasenterede kon, men det er kun
muligt, hvis der er kvalificerede kandi-
dater, som seger stillingen. Ligeledes er
det vigtigt at fastholde toplederne, nar
forst de er ansat. Det er derfor vigtigt at
bruge en helhedsorienteret tilgang og
ikke kun at fokusere pa rekrutterings-
indsatsen, men pa alt det, der kommer
for, og som ligger uden om, som fx
konsligestilling i karriereudvikling

og leadership pipeline og at skabe en
inkluderende arbejdskultur. Nedenfor
praesenteres derfor en rackke initiativer
til inspiration inden for tre overordnede
indsatsomréader:

« Rekruttering

« Karriereudvikling og leadership
pipeline

« Kultur i hverdagen

Kgnsbalance i ledelse - 2023

Bias

| inspirationskataloget her vil begrebet bias blive
naevnt flere gange. Bias er mgnstre i vores made at
behandle information, som ggr os i stand til at treeffe
hurtige beslutninger, men som ogsa skaevvrider vores
vurdering og ggr den mindre objektiv. Bias kan pavirke
vores beslutningsprocesser pa arbejdspladsen, fx i for-
bindelse med rekrutteringer og forfremmelser, og det
er derfor vigtigt at forsgge at mindske deres effekt.
Ottsen, C. L., & Muhr, S. L. (2021).

Biasbevidst ledelse: Seet diversitet i spil og tref bedre
beslutninger. Djgf Forlag.

Leadership pipeline

En leadership pipeline er en strategisk ramme eller
model, der bruges til at identificere, udvikle og
forvalte talent inden for en organisation, isaer nar

det kommer til lederroller. Modellen hjeelper med

at opbygge en klar karrierevej for ledere og sikrer, at
organisationen har den ngdvendige ledelseskapacitet
til at imgdega sine nuveerende og fremtidige behov pa
alle niveauer, dvs. fra ledertalenter til topledere.
Charan, R., Drotter, S. and Noel, J. (2011).

The Leadership Pipeline: How to build the Leadership
Powered Company. San Francisco CA: Wiley.




Rekruttering

Den mest direkte pavirkning af kens-
sammensatningen i topledelsen kan
ske ved rekruttering af nye topledere.
Derudover er kgnssammensztningen i
rekrutteringen af mellemledere og med-
arbejdere vigtigt, bl.a. fordi det pavirker
den leadership pipeline, som I sidenhen
kan rekruttere fra. Her folger en rackke
rad til, hvordan I kan fremme en mere
lige konssammensaetning gennem
rekruttering.

Skriv stillingsannoncer, der appellerer
til alle kgn

Overvej, om sprog og billeder i stillings-
annoncer tiltrekker bestemte ansggere
mere end andre, eller om I tydeligt
signalerer, at I er en kensbalanceret
arbejdsplads. I kan fx:

« Undersgge, om jeres beskrivelse af
arbejdspladsen, gnskede resultatmal
og efterspurgte kompetencer har en
overveagt af ord, som traditionelt for-
bindes med maskuline eller feminine
egenskaber. Der findes fx sarlige
it-programmer, der kan bruges til
denne form for screening.

Skelne mellem nogle f4 nedvendige
kompetencer og gvrige gavnlige kom-
petencer. Kvinder vurderer oftere, at
de skal leve op til alle kompetencer
for at sege en stilling end maend, og
derfor kan det potentielt fa flere kvin-
der til at sege, hvis man laver denne
skelnen.

* Veere dbne over for forskellige uddan-
nelses- og erhvervsbaggrunde. Der
er stor forskel pa kensfordelingen i
forskellige faggrupper pa det danske
arbejdsmarked, sé hvis I plejer at
rekruttere topledere fra en faggruppe
med en stor overvagt af det ene kon,
kan I overveje, om personer med an-
dre baggrunde kan lgse opgaverne lige
s& godt og méske bidrage med nogle
supplerende kompetencer.

Undersoge konsfordelingen blandt
ansggerne til jeres stillingsopslag og
justere stillingsopslag fremadrettet,
hvis det ene kon er underreprasen-
teret. Vaer ogsd opmaerksom pa, om
1 praesenterer organisationen pa en
kensbalanceret made i forbindelse
med employer branding og ekstern
kommunikation mere generelt.

N3 ud til potentielle ansggere

For at tiltreekke en bred kandidatpulje,
er det ogsa nedvendigt, at kandidaterne
opdager, at den ledige stilling findes. I
kan fx:

« Annoncere bredt. Sandsynligheden
for at tiltreekke kandidater med
forskellige profiler er storre, hvis I
opslér stillingen pé flere forskellige
platforme — ogsa gerne nogle andre
end I plejer, hvis I hidtil har haft
sveert ved at né ud til forskellige pro-
filer. I kan ogsa overveje at annoncere
i nye formater, fx med videoer som
supplement til skriftlige opslag.

Kgnsbalance i ledelse - 2023
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 Opsoge og opfordre lovende kandida-
ter fra det underreprasenterede kon
til at soge, fx via digitale platforme
eller sociale netvaerk. Hvis I allerede
har interne kandidater eller nogle i
jeres netveerk, som I ser som kvalifi-
cerede, er det oplagt at opfordre dem
til at soge.

Styrk kgnsdiversitet i udvaelgelsen af
kandidater

I rekruttering er det et udbredt bias, at
vi typisk er mere positivt stemt over for
dem, der minder om os selv. Det kan
betyde, at I risikerer ikke at vaelge den
mest kvalificerede kandidat, men den
kandidat, der ligner den eksisterende
ledergruppe mest. Det er derfor vigtigt
at mindske bias i udvzalgelsesprocessen,
fx ved at:

« Bestrabe jer pé at skabe en bred
kensmeessig repraesentation i ansaet-
telsesudvalget, hvor flere praeferencer
og perspektiver bliver repraesenteret.

Vurdere kandidater efter klare,
objektiver kriterier. I kan fx opliste
efterspurgte kompetencer og give
kandidaterne en score for hver punkt.
I kan ogsé bruge en standardformular
for CV og ansegning, sa I fir samme
informationer fra alle og nemmere
kan lave en systematisk sammenlig-
ning.

« Afpregve anonymiserede ansggninger,
fx ved at undga, at der er navn, billede
eller anden demografisk information
pa anseggning og cv, nér I skal vurdere
dem. Dette kan mindske risikoen for,
at jeres vurdering bliver pavirket af
personens ken, alder, osv.

Opsette mal for, at et bestemt antal
fra det underrepraesenterede ken skal
ga videre i den forste screeningrunde
og fra forste til anden samtale.

Bruge en struktureret interviewguide.
Dette giver alle kandidater storre
mulighed for at demonstrere de mest
relevante kompetencer og blive vurde-
ret p& mere lige vilkar. Det er vigtigt
at veere opmaerksom pé, om I vurderer
kvinders og mands fremtraeden ens,

Kgnsbalance i ledelse - 2023

To forskningseksempler pa kgnsbias
Der er foretaget flere udenlandske studier
af kgnsbias. Fx viser flere studier, at CV’er
vurderes forskelligt afhangig af, om der star
et mande- eller et kvindenavn pa CV’et. Der
er foretaget flere undersggelser, hvor en
reekke deltagere er blevet bedt om at vurdere
to enslydende CV'er, hvor kun kgnsfortegnet
har varieret. Disse studier viser, at vi er mere
tilbgjelige til at vurdere maendenes evner
hgjere og give mand en hgjere startlgn.

| et lignende studie blev en raekke studerende
inddelt i to grupper og fik tildelt en case, der
beskrev en succesfuld entreprengrs vej til
succes. De to cases var ngjagtig ens bortset
fra, at entreprengren i det ene tilfelde havde
et kvindenavn og i det andet tilfeelde havde
et mandenavn. Kvinden blev vurderet mindre
sympatisk og mere aggressiv end manden.

Der er efterfglgende blevet gennemfgrt
tilsvarende studier i en dansk kontekst med
lignende resultater.

Muhr, S. L (2019). Ledelse af kan: Hvordan
kensstereotyper former kvinders og maends
karrierer. Djgf forlag.




da kvinder kan blive vurderet mere
negativt, nr de udviser traditionelt
maskuline egenskaber, som ofte
forbindes med lederrollen.

Lade ansettelsesudvalget vurdere
kandidater hver iser, for de drofter
det i plenum. Dette gger chancen for,
at deltagernes forskellige perspek-
tiver kommer til udtryk og bidrager
med ny information, i stedet for at
blive formet af gruppens konsensus.
Ver opmaerksom pa, at det kan have
betydning, hvem der kommer med sin
vurdering forst, da det kan pavirke de
andres vurderinger. Det kan derfor
veere relevant at lade personer i de
mindst magtfulde positioner tale forst
under den felles droftelse, nér det er
muligt.

Karriereudvikling og
leadership pipeline

For at forbedre rekrutteringsgrundlaget
til topledelsen er det vigtigt at under-
stotte karriereudviklingen for bade
maend og kvinder med toplederambitio-
ner og sikre en solid og kensbalanceret
leadership pipeline. For at sikre en
konsbalanceret leadership pipeline skal
begge kon pé forskellige niveauer af

en organisation have lige mulighed for
at avancere gennem organisationens
hierarki. Nedenfor folger eksempler

pa en rakke karrierefremmende tiltag,
som I kan give en kensbalanceret vinkel
og have med i jeres politik.

Overvej mentorordninger, netvaerk eller
ledelseskurser

Udviklingstilbud med pladser afsat til
det underrepraesenterede kon kan give
lederne et sted at soge rad, vejledning
og sparring, styrke deres viden og kom-
petencer samt deres netveerk. Det kan
fa flere herfra til at stile efter en karriere
som topleder. Det er centralt, at mu-
lighederne stadig tilbydes til alle ken.
Udbydes tiltagene fx alene til kvinder,
kan det virke modsat intentionen, da
det kan markere kvinder som nogle, der
har brug for hjelp til at realisere deres
lederpotentiale i modsaetning til meend.

Synligger rollemodeller af det under-
reprasenterede kgn

Som det er nu, er der i mange organisa-
tioner og virksomheder en underreprae-
sentation af kvinder i topledelsen. Det
kan betyde, at der mangler kvindelige
rollemodeller, som kan inspirere andre
kvinder til at forfelge en topleder-
karriere. Samtidig hersker der stadig
konsstereotype forestillinger om mand
og kvinder, og hvilke egenskaber en
succesfuld leder skal have. Det kan
resultere i, at nogle kvinder ikke finder
lederrollen attraktiv, fordi de ikke
oplever, at de matcher eller gnsker at
matche den stereotype forestilling af en
leder. For at bryde med disse stereo-
typer og inspirere flere kvinder til at
blive topledere, er der brug for flere
rollemodeller. I kan fx:

« Sikre at ledere af begge kan kommu-
nikerer direkte til resten af organi-
sationen og derved er synlige. Det
kan fx veere, nar ledelsen skal holde
et oplaeg eller er afsendere pé intern
kommunikation. Det samme gaelder
ijeres eksterne kommunikation,
da rollemodeller ogsa kan pévirke,
hvilke kandidater, der kan se sig selv i
organisationen.

Fremhave ledere af begge kon, hvis
de fx bliver interviewet til artikler
eller indgér i karriereportreetter pa
jeres hjemmeside. Nar I praesenterer
kvindelige rollemodeller, er det vig-
tigt, at I er velovervejede om, hvordan
1 profilerer dem. Pas fx p& med kun at
fremstille deres evne til at balancere
familieliv og karriere, da det kan vaere
med til at fastholde stereotyperne.
Det kan ofte vaere motiverende at
fremhaeve, at der kan vaere plads til
bade et karriereliv og et familieliv,
men fremhav det mere generelt for
alle, uanset ken.

Forebyg ulighed relateret til barsel
Arene med barsel og drene efter med
smébgrn kan pavirke kvinders og
meaends karriereveje forskelligt, bl.a.
fordi kvinder ofte tager mere barsel.
Dette kan i nogle tilfeelde bremse deres
karriere, og der er ogsé en tendens til,
at mange barslende forzldre over-
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vejer jobskifte efter barsel. Her kan
arbejdspladsen gore sit for at fastholde
toplederaspiranter af begge kon ved
eksempelvis at give mulighed for at
tilpasse karrieren til forskellige livsfaser
og behov. For at forebygge ulighed og
fastholde medarbejdere i forbindelse
med barsel, kan I bl.a.

« Sikre en snak mellem leder og over-
ordnede leder om balance og karriere-
onsker for, under og efter barsel.

Hjelpe ledere med at bevare deres
netveerk, faglige udvikling og tilknyt-
ning til arbejdspladsen under barslen,
hvis de selv gnsker at blive involveret.
Det kan bl.a. vaere ved at orientere
om, hvad der foregar pé arbejdsplad-
sen, invitere til sociale arrangementer,
eller tilbyde at deltage i et professio-
nelt barselsnetveerk.

Vise i jeres kommunikation, at det
er lige si velanset for maend som
for kvinder at tage barsel og barnets
forste sygedag, fx ved at fremheve
mandlige rollemodeller.

Kultur i hverdagen

Kulturen i jeres organisation er vigtig
for at sikre en god grobund for kensba-
lance i hele organisationen og dermed
ogsd i topledelsen. Desuden kan det
vere en fordel at inddrage alle medar-
bejderniveauer for at sikre, at kultur-
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endringen bliver en accepteret del af
organisationens verdisat. Nedenfor
udfoldes en raekke faktorer, som I bar
fokusere pa for at sikre en inkluderende
kultur, der bidrager til en mere lige
keonsbalance i hele organisationen, jeres
leadership pipeline og dermed ogsé
jeres overste ledelseslag:

Vis jeres engagement i ligestilling i den
interne og eksterne kommunikation
Jeres kommunikation er vigtig, nar I
skal skabe en inkluderende kultur, hvor
ledere af alle kon kan se sig selv avan-
cere til toplederniveau. Desuden kan

en inkluderende vinkel i jeres eksterne
kommunikation bidrage positivt til
organisationens omdemme og tiltraekke
en mere kensbalanceret talentpulje.
For at gore jeres kommunikation mere
inkluderende kan I fx:

« Kommunikere jeres ambitioner om
at opné kensbalance klart og tydeligt.
I kan fx kommunikere om jeres
malsatninger, konsfordelingen i dag
og de initiativer, I har besluttet eller
iveerksat, samt jeres motivation for
arbejdet.

« Sikre, at jeres visuelle kommunika-
tion er inkluderende og afspejler en
balanceret organisation, fx ved at der
indgar billeder med personer af begge
kon i kommunikationsmaterialer.

« Undga generisk brug af han- og
hunkensformer og holde jeres kom-
munikation kensneutral ved ikke at



Eksempler pa kgnsbias

Undersggelser af kgnsbias viser, at vi generelt vur-
derer maends evner hgjere og er mere tilbgjelige
til at give en hgjere startlgn til maend. Vores ube-
vidste bias ggr samtidig, at kvindelige lederes rum
for en socialt acceptabel opfgrsel ofte er mindre
og kvindelige ledere bliver hurtigere stemplet
som ‘for meget’ eller "bossy’, og hvis de er for om-
sorgsfulde anses de ikke som naturlige ledere.

Forskning viser endvidere, at kvinder ofte modta-
ger kortere og mere beskedne anbefalinger end
mand. Desuden er folk mere tilbgjelige til at tale
mere positivt om maend end kvinder og fokusere
pa kompetencer, nar de evaluerer maend, og
personlighed, nar de evaluerer kvinder.

Muhr, S. L (2019). Ledelse af kgn: Hvordan kens-
stereotyper former kvinders og maends karrierer.

Djef forlag.

anvende kennede ord som rengg-
ringsdame og fraser som 'mand dig
op’ eller formuleringer som kvindelige
talenter og kvindelige ledere.

 Gennemfore gvelser, der skal syn-
liggore bias i jeres organisation eller
forpligte jeres ledere til at deltage i
kurser i ubevidst bias.

« Drofte ligestilling i organisationen og
pa ledelsesgangen, herunder i samar-
bejds- og MED-udvalg.

Fordel karrierefremmende opgaver
mellem begge kgn

Bias eller uhensigtsmassige hensyn
kan lede til, at I fordeler opgaver pé en
uhensigtsmassig méde. I bor derfor
veere opmaerksomme pa, at de karrie-
refremmende opgaver fordeles ligeligt
mellem kennene. I kan fx:

« Kortleegge den samlede opgavepor-
tefolje og gare det eksplicit, hvilke
opgaver I vurderer hgjest, nar I
skal vaelge at forfremme nogen eller
vurdere performance. Pa baggrund af
dette kan I overveje, om nogle af disse
opgaver skal fordeles mere ligeligt
mellem kennene.

« Overveje om der er nogle opgaver,
som er vigtige for organisationen,
men som I ikke vaerdisatter hajt nok
i forbindelse med forfremmelser og
belenninger.

Kgnsbalance i ledelse - 2023
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5.

Tre gode rad

til succesfuld
implementering

For at | som organisation lykkes med at implementere
jeres politikker, far | her tre gode rdd, som understgtter
en succesfuld implementering

1. Forankring i topledelsen

Hvis gennemforelsen af storre organisations- og kulturendringer pa
en arbejdsplads skal lykkes, er det afgerende med et tydeligt mandat
fra og en forankring i topledelsen. Ansvaret for at I kommer i mél
med at skabe kensbalance pa ledelsesganen, ber altsa ikke alene
ligge i HR-afdelingen, men ber udstikkes som en forretningskritisk
malseaetning fra topledelsen.

2. Systematisk opfglgning

Allerede nar I udarbejder jeres maltal, skal det vaere klart for jer,
hvordan og hvornér I vil folge op. Det er bade motiverende og
forpligtende at kunne folge sin udvikling, sa serg for at teenke den
systematiske opfelgning ind fra starten, fx med lgbende draftelser i
ledergruppen, samarbejdsudvalg, etc.

3. Involvering af hele organisation

Ligesom det er vigtigt at have forankring i topledelsen, er det
afgarende at involvere medarbejdere og mellemledere i processen,
da etableringen af en solid og kensbalanceret leadership pipeline
kraever en indsats pé alle niveauer. Der ligger en stor formidlingsop-
gave i at kleede hele organisationen pé til at tage dialogerne omkring
konsbalance og ligestilling, da det er emner, der for mange kan vare
praeget af bergringsangst og manglende viden. Det kan ogsa vaere en
god ide at tage en droftelse i samarbejds- eller MED-udvalget for pa
den made at indhente ideer til tiltag samt at fremme medarbejdernes
og ledernes opbakning.
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6.
Gode eksempler
pad indsatser

| det foreg@ende er | blevet praesenteret for mange rad

og anbefalinger, men hvordan kan de sammensaettes og
implementeres i praksis? To offentlige organisationer, som
har arbejdet aktivt med at fremme kgnsligestilling blandt
deres topledere, er Udenrigsministeriet og Aarhus Kommune,
som | kan laese om her

Case 1
Udenrigsministeriet

Udenrigsministeriet har leenge arbejdet
for en bedre kensbalance pa ledelsesni-
veau, for at kensfordelingen i ledelsen
skal afspejle organisationen bedre. De
onsker, at kvinder og maend har lige
muligheder for at blive ledere, og tror
P4, at kensmaessig diversitet styrker
performance, skaber bedre resultater og
storre arbejdsgleede. Udenrigsministeri-
et har erfaret, at det er for snavert kun
at se pé ledelsesniveauet isoleret, og
derfor er der sat fokus pa alle niveauer i
organisationen og pa alle sagsomrader i
deres seneste ligestillingshandlingsplan.

I det folgende vil vi zoome ind pa nogle
af de indsatsomrader, som Udenrigs-
ministeriet fremhaver som centrale i
arbejdet med at sikre en bedre kons-
balance.

Karrieredialog og mentorordninger

Der er igangsat forskellige initiativer,
som skal fa flere kvinder til at stile efter
en karriere som topleder. Et af initiati-
verne indebarer, at alle kontorchefer og
ambassaderer har en lgbende karriere-
dialog med deres direktor. Derudover
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tilbydes alle souschefer og chefer uanset
kon et internt mentorforlagb, der kan
hjelpe dem med karrieafklaring og
sparring. Mentorforlebet er blevet taget
godt imod.

Rekruttering, nudging og fodekaeder
Et andet fokusomréde er rekrutterings-
processer, fx udformningen af stillings-
opslag. Her har Udenrigsministeriet
foretaget en ’biasvask’, hvor stillings-
opslag via et tilkebt software-program
renses for udtryk, der appellerer mere
til det ene kon end det andet. Derud-
over skelnes der mellem ultimative
krav til ansggeren og kompetencer,
der kan vare en fordel, men ikke en
forudseetning for at varetage stillingen.
Udenrigsministeriet har endvidere
fokus pa at opfordre egnede kvindeli-
ge og mandlige kandidater til at sage
lederstillinger og har erfaret, at det har
en positiv effekt pa flere yngre kvinder,
der ellers ikke planlagde at soge. De
fremhaever, at det er centralt at sikre
gode fodekeeder til topledelsen, sé& der
bade er dygtige kvindelige og mandlige
ledere i egne rakker, der har de faglige
og ledelsesmaessige kompetencer til at
varetage en toplederstilling, nar den
byder sig.

Data og bevidstggrelse om bias
Udenrigsministeriets ligestillingsar-
bejde er datadrevent, og det er vigtigt
for dem at synliggere og minimere
betydningen af eventuelle bias og treeffe
beslutninger pé et oplyst grundlag.
Derfor udarbejder de kensaggrege-
rede statistikker over ansattelser,
rekrutteringer, ansggninger og lon,
som anvendes aktivt i direktionen i
forbindelse med chefrokader og leder-
rekrutteringer. Data kan hjaelpe med at
synliggore tendenser og vise, hvordan
rekrutteringer og rokader vil pavirke
kensbalancen i de forskellige afdelin-

ger. Ligeledes anvendes data til at f4 et
billede af, hvor lang tid det ca. tager at
&ndre keonsfordelingen i en chefgruppe,
hvilket kan vaere vigtigt i forhold til at
opstille ambitigse men realistiske mal
og for at etablere en god fodekeede.

For at understgtte kultureendringer an-
vendes der ligeledes data til at afdeekke,
om der er strukturelle forskelle pa tvaers
af kon. Fx har ministeriet undersogt
kensbalancen ved udnavnelser og
kvalifikationstilleeg. Her fandt de kons-
forskelle pa visse omrader. Denne viden
har blandt andet fort til implementerin-
gen af monitorering af ligelon for lige
funktion.

Effekt og laeringspunkter
Udenrigsministeriet har opnaet ligelig
konsfordeling i topledelsen, men arbej-
det med at sikre den gode udvikling og
skabe en bedre kgnsbalance pé alle ni-
veauer fortsetter. Udenrigsministeriet
leegger vaegt pé de igangsatte struktur-
og kulturaendringer, og vil fortsaette
arbejdet med at minimere betydningen
af ubevidste bias, s mand og kvinder
har lige muligheder.

Organisering og videre arbejde

Det er vigtigt for Udenrigsministeriet,
at implementeringen af ligestillings-
handlingsplanen er en strategisk priori-
tet, der er forankret i direktionen, og at
direktionen lebende folger udviklingen
med udgangspunkt i data. For at né i
mal er det en forudsaetning, at arbejdet
med ligestilling integreres i hele orga-
nisationen og i eksisterende strategiske
HR-processer og -politikker, fx relateret
til rekruttering. Direktionen evaluerer
arligt pa ligestillingshandlingsplanen og
fremskridt pd omradet. Hvis nogle tiltag
ikke er effektive nok, vil de lsbende
blive justeret, udskiftet eller suppleret
med andre tiltag.
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Case 2
Aarhus Kommune

Aarhus Kommune arbejder aktivt pa at
fa en lige konsfordeling i topledelsen,
fordi de tror p4, at mangfoldighed giver
en bredere pallette for at bedrive god
ledelse og bidrager til en inkluderende
kultur med storre psykologisk tryghed.
Udgangspunktet er et politisk mal

fra 2019 om, at der skal vere 50 pct.
kvinder pa de to overste ledelseslag
ved udgangen af 2024. For at né dertil,
arbejdes der serligt med tre indsats-
omrader: Strukturerede ansattelses-
processer, mentorordning for ledere og
kulturudviklingstiltag.

Strukturerede ansattelsesprocesser |' “ i
For at mindske bias i tiltreekning og .
udvelgelse af kandidater har Aarhus
Kommune sat fokus pa strukturerede
anszattelsesprocesser pa de gverste le-
delsesniveauer. De har bl.a. oprettet en
vejledning til jobprofiler og stillingsop-
slag for at gore dem mere konsneutrale.
Derudover er der oprettet et internt
netvaerk for HR-medarbejdere, hvor
man bl.a. kan udveksle erfaringer med
at oge ligestilling og diversitet under re-
kruttering. I netveerket er der personer
med serlig ekspertise i kansligestilling,
som kan hjalpe rekrutterende ledere i
kommunen.

Der er ogsé atholdt et todages forleb om
vidensbaseret rekruttering og forebyg-
gelse af bias for topledere og sidelgben-
de for HR-medarbejdere. Den forste
dag bestod af undervisning om bias i
rekrutteringssituationer og i hverdagen
generelt samt gvelser, hvor deltagerne
selv udvalgte strategier til at mind-

ske bias, som de forpligtede sig pa at
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afprove. Den anden dag var opfelgning
pa de strategier, som deltagerne havde
afprovet i mellemtiden.

Samlet set er oplevelsen, at vejledninger
for jobprofiler og stillingsoplag, erfa-
ringsudveksling i netveark og forlgbet
om vidensbaseret rekruttering har gjort
en positiv forskel, da biasbevidst rekrut-
tering er blevet en mere fast praksis i
kommunen.

Mentorordning for ledere

Det andet fokusomréde er via et men-
torforleb at udvikle og motivere kvinde-
lige ledere internt i organisationen, som
potentielt kan blive de naeste topledere.
Forelebig er der afholdt et forlob med
ca. 15 mentor- og mentee-par bestidende
af henholdsvis en topleder og en leder
pa niveau 2 eller 3, hvor halvdelen af
pladserne var reserveret til kvinder.
Forlgbet bestod af et kick-off made,
8-10 bilaterale meder mellem mentor
og mentee, samt pit-stop-mader, hvor
alle mentorer og mentees var samlet for
at hjelpe hinanden og sparre. En eva-
luering af mentorforlgbet viser, at det
bl.a. har bidraget til trygge relationer og
netverk i det gverste ledelseslag, seerligt
for mentees. Det bliver fremhaevet som
positivt, at der bdde var én-til-én mgder
og pitstop-meader, hvor alle mentorer og
mentees var samlet.

Kulturudviklingstiltag

Det tredje fokusomrade er at skabe en
mere inkluderende kultur. Der er bl.a.
oprettet et modul pa Den Offentlige
Lederuddannelse (DOL) om mangfol-
dighed i ledelse, hvor der er fokus pa
antidiskrimination, rekruttering og godt
arbejdsmiljo i et diversitetsperspektiv.
Der er ogsé oprettet et udviklingsforlgb

for tillidsrepreesentanter, som adresse-
rer kulturen blandt medarbejderne.

Effekt og laeringspunkter

Der er kommet flere kvinder i top-
ledelsen, og Aarhus Kommune er i

dag teet pé at nd deres mél om 50/50
pct. kensfordeling pé de to gverste
ledelseslag — ved den seneste opgerelse
var der 42 pct. kvinder. Selvom det er
sveert at vurdere effekten af hvert enkelt
initiativ, er oplevelsen hos Aarhus Kom-
mune bl.a., at der er sket en e&endring i
kulturen, hvor lederne er blevet bedre
til at reekke ud og inddrage flere for-
skellige perspektiver, ndr de skal treffe
beslutninger.

Organisering og videre arbejde

I Aarhus Kommune har de féet hjaelp af
en ekstern konsulent med ekspertise i
inklusion og én med ekspertise i men-
torforlgb, men har fokus pa at skabe en
organisering, hvor de opbygger kom-
petencer til selv at viderefore arbejdet.
Internt i organisationen er de to, der
arbejder med mentorordningen, plus en
psykolog med fokus pé rekruttering. De
oplever, at det er en stor fordel at veere
flere personer i teamet, nar man selv
skal arbejde videre, fordi det giver mu-
lighed for at fastholde viden og sparre
med hinanden.

Netop det kontinuerlige fokus og
prioritering af ressourcer bliver dog
ogsé udpeget som noget af det mest
udfordrende. Nu hvor det gir godt med
keonsfordelingen pé de overste ledel-
seslag, der er meget teet pa 50/50, kan
der hurtigt veere andre dagsordener,
der tager opmarksomheden. Derfor er
det vigtigt, at initiativerne forankres i
organisationen.
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