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OM INSPIRATIONSKATALOGET

Kansbalancen i de gverste ledelseslag i den offentlige og private sektor er i stigende
grad blevet et strategisk og samfundsmaessigt anliggende. P& tvaers af Norden ses
en udvikling, hvor béde lovgivning og forventninger fra omverdenen skeerper fokus
pd, hvem der har adgang til de gverste beslutningsrum og hvilke styringsmekanismer
og praksisser der faktisk flytter p& repreesentationen. Dette inspirationskatalog er
udarbejdet for at understotte arbejdet med at @ge konsdiversiteten i gverste
ledelseslag ved at samle centrale rammer, viden og konkrete tilgange ét sted.

Katalogets to dele belyser tilsammen strukturelle rammevilkér og praktiske greb.

Farste del gennemgdr og sammenligner lovgivningsmaessige filtfag, der direkte refter
sig mod kgnssammensaetningen i ledelsesorganer - med saerligt fokus pd bestyrelser
og den gvrige gverste ledelse. Gennemgangen tager udgangspunkt i offentligt
fastsatte krav og styringsmekanismer, herunder kvoter og krav om mdltal, som skall
pdvirke organisationers sammensaetning og praksis. Der skelnes mellem lovgivning
vedrgrende bestyrelser og lovgivning vedrgrende den @vrige gverste ledelse, da
afgraensninger kan variere p& fveers af lande. Derudover inddrages sfudier af
lovgivningens virkninger samt udviklingen i kensfordelingen i gverste ledelse (privat
og offentlig sektor) og i bestyrelser i Danmark, Norge og Sverige. Formdlet er at give
et solidt og sammenligneligt grundlag for beslutninger og prioriteringer. Effersom
lovgivningen pd omrdédet Igbende udvikles, skal ferste del af kataloget betragtes som
et gjebliksbillede af de geeldende rammer pd udgivelsestidspunktet. Lovgivning,
implementeringskrav og h&ndhaevelsesmekanismer kan eendre sig over tid, og
kataloget er derfor feenkt som et levende dokument, der opdateres i tfakt med
lovgivningsmaessige aendringer og ny viden p& omrddet.

Anden del samler inspiration og erfaringer fra Teenketanken EQUALIS
Diversitetsbarometer med fokus pd initiativer, der specifikt sigter mod at @ge
kensbalancen i de gverste ledelseslag. Kataloget gengiver casebeskrivelser fra
Diversitetsbarometeret 2023, 2024, 2025 og 2026. Formdlet er at skabe overblik over,
hvordan virksomheder arbejder i praksis - fra fastsaettelse af mdital og brug af data
til opbygning af pipeline, evaluering af performance samt forankring hos topledelsen
- ikke at dokumentere effekten af de enkelte tiltag. Caseeksemplerne er organiseret
i fre tematikker: 1) ledelsesforankring, 2) mdltal og data og 3) opbygning og
fastholdelse af en divers pipeline. Kataloget indeholder cases fra @rsted, Grundfos,
Nykredit, Atea, NORDEN, Total Energies og Norlys. Virksomhederne er store, men
tilgange og leeringer kan inspirere pd tveers af branche og sterrelse.

Samlet er ambitionen at gare det leftere at omsaette viden og intentioner til handling.
Kataloget kan bruges som afseet for at forstd bdde lovgivningsmaessige rammer og
organisatoriske handlemuligheder. Arbejdet med mere ligelig kensbalance i ledelse
beror sjeeldent pd ét greb, men pd vedvarende ledelsesopmaerksomhed, tydelige mal
og systematik. Med dette katalog samles perspektiver og erfaringer, der kan
understatte netop det arbejde.



LOVGIVNING I NORDEN:

Overblik over lovgivhing om kensbalance i
bestyrelser og gverste ledelse i Norden



LOVGIVNING OM KONSSAMMENSZATNING I
LEDELSE I DE NORDISKE LANDE

De folgende afsnit gennemgdr og sammenligner lovgivningsmeessige filtag i
Danmark, Island, Norge og Sverige, der har til formdl at fremme ligelige kensbalancer
i de gverste ledelseslag, forstdet som virksomheders bestyrelser og @verste
ledelseslag herunder, typisk direktionen. Gennemgangen omfatter alene lovgivning,
der direkte refter sig mod kansbalancen i ledelsesorganer. Anden lovgivning i landene,
som kan have en indirekte betydning for omrddet - sGsom barselslovgivning -, indgdr
sdledes ikke i analysen.

Vi skelner her mellem lovgivning vedragrende bestyrelser og lovgivning vedragrende den
ovrige overste ledelse i virksomheder og institutioner. Effersom definitionen heraf kan
variere imellem landene, er de udfoldet under hver enkelt afsnit.

Tabel 1 giver et samlet overblik over relevant lovgivning i de fire lande og tydeliggar
centrale ligheder og forskelle i, hvem der er omfattet, og hvilke krav og formdl
lovgivningen indeholder.



Tabel 1: Oversigt over lovgivning om kensbalance i den gverste ledelse i udvalgte nordiske lande (Danmark, Norge,
Island og Sverige)

Beskrivelse

Sektor og omfang

Danmark

Hdandhavelse

Krav til
kenssammensaetningen
i den private sektor
Bekendltgerelse af lov om
aktie- og anpartsselskaber
(selskabsloven), LBK nr. 331

Loven stiller krav til, at virksomheder opstiller mdltal og
udarbejder politikker for kenssammensaetningen i bestyrelser. Fra
2022 blev lovgivningen udvidet, s& virksomheder tillige skulle
opstille méltal for det gverste ledelsesniveau. Mdltallet skal
fastsaettes med udgangspunkt i den aktuelle
kgnssammenseaetning og sigte mod en ligelig fordeling, som i

Privat sektor.

Barsnoterede selskaber, statslige
akftieselskaber samt virksomheder i
regnskabsklasse D og sfore
virksomheder i regnskabsklasse C.

Ingen direkte sankfioner for manglende opfyldelse af
kravene. Tilsyn sker via Erhvervsstyrelsens almindelige
kontrol med selskabsloven.

kenssammensaetningen
i finansielle
virksomheder
Bekendtgerelse af lov om
finansiel virksomhea, LBK
nr. 1390 of 18/11/2025

underrepreesenterede kgn blandt de generalforsamlingsvalgte
bestyrelsesmedlemmer eller medlemmer valgt af filsvarende
gverste myndighed og for gvrige ledelsesniveauer. De omfattede
virksomheder skal ogsé udarbejde en politik for at @ge andelen
af det underrepraesenterede kgn pd de gvrige ledelsesniveauer,
herunder direkfionen og ledere med personaleansvar. Né&r et
maltal er opndet, skal der fastseettes et nyt mdltal med en ny
tidshorisont. Virksomheder, der i det seneste regnskabsdr har
beskaeftiget faerre end 50 medarbejdere, er undtaget fra kravet
om at udarbejde politik for gvrige ledelsesniveauer.

har finansielle instrumenter optaget
til handel pd et reguleret marked i et
EU- eller E@S-land, eller som i to p&
hinanden fglgende regnskabsdr har
haft en balancesum pd& 500 mio. DKK
eller derover.

Virksomheder der allerede har en
ligelig kensfordeling eller er omfattet
kgnsbalanceloven er undtaget.

ar 20/05/2025 dansk sammenhzeng forstds som en repraesentation pd 40-60
pct. af hvert kgn.
Krav fil Omfattede virksomheder skal fastseette mdltal for andelen af det | Finansielle virksomheder, der enten Krav om madiltal og politikker for

kenssammenseetningen i bestyrelsen og pd det
ovrige ledelsesniveau hdndheeves som en del af det
almindelige finansielle tilsyn. Overtraedelse af
pligterne om fastsaettelse af maltal og politik kan
straffes med bade.

Krav til
kenssammensaetningen
i bgrsnoterede
aktieselskaber

Loven implementerer EU-direktiv 2022/2381 i dansk lov og
pdlaegger visse bgrsnoterede aktieselskaber at fremme en ligelig
kgnsfordeling i gverste ledelsesorgan, typisk bestyrelsen.
Omfattede selskaber skal opn& mindst 40 pct. repreesentation af
det underrepraesenterede kgn i den gverste ledelse, senest den

Privat sektor.

Bersnoterede akfieselskaber med
mindst 250 ansatte og med en drlig
omsaetning pd mere end 50 mio. EUR

Manglende opfyldelse udlgser krav om kgnsneutrale
udveelgelsesprocedurer, oplysningspligt og kan
sankfioneres med bgde.

! Regnskabsklasse D deekker over bgrsnoterede virksomheder og statslige aktfieselskaber. Store virksomheder i regnskabsklasse C omfatter virksomheder, der
overskrider to ud af tre kriterier geeldende for regnskabsklasse C i to p& hinanden fglgende ér. Kriterierne for regnskabsklassen lyder: 1) Virksomheden har opretholdt en
balancesum pd 156 mio. kr. og/eller, 2) virksomheden har opretholdt en nettoomsaetning p& 313 mio. kr. og/eller 3) virksomheden har i lgbet af regnskabsdret
opretholdt et gennemsnitligt antal heltidsbeskeeftigede pd& 250 (Erhvervsstyrelsen, 2022).




Lov om kensfordeling
blandt ledelsesmedlermmer
/ visse store barsnoterede
aktieselskaber
(kensbalanceloven), LOV
nr. 1602 af 17/12/2024

30. juni 2026, samt opstille méltal og politikker for @vrige
ledelsesniveauer.

eller en érlig samlet balance pd 43
mio. EUR.

Krav til
kanssammenseaetningen
i udvalg og bestyrelser
og pd averste
ledelsesniveau i den
offentlige sekfor
Bekendtgerelse af lov om
ligestilling af kvinder og
meend (ligestillingsloven),
LBK nr. 5 af 06,/01/2025

§4 fastseetter at offentlige myndigheder er forpligtet til at
indarbejde ligestilling i al planleegning og forvaltning inden for
deres ansvarsomréde.

Offentlig sektor

Omfaftter alle offentlige myndigheder.

Indeholder ikke direkte sanktionsbestemmelser ved
manglende efterlevelse.

§8§8-10 fastsaetter, at der ved udpegning af medlemmer Til
offentlige udvalg, kommissioner og lignende, der er nedsat af en
minister, skal filstraebes en ligelig kenssammensaetning.
Indstillende myndigheder og organisationer skal som
udgangspunkt foreslé b&de en mand og en kvinde, eller lige
mange kandidater af hvert kgn, medmindre seerlige grunde tfaler
imod.

Offentlig sektor.

Offentlige udvalg, kommissioner og
lignende organer, der nedsaettes af
en minister, samt de myndigheder og
organisationer, der indstiller eller
udpeger medlemmer fil disse
organer.

Hvis udpegning af medlemmer ikke sker i
overensstemmelse med loven, kan ressortministeren
beslutte, at udvalget, kommissionen m.v. fungerer
uden medlemmer. Ligestillingsministeren kan anmode
om begrundelse for manglende overholdelse og om
fornyet sammensaetning. Ved nedsaettelse skal
ressortministeren indberette den p&taenkte
kgnssammenseetning Til ligestillingsministeren.

§8§11-13 fastsaetter krav om, at bestyrelser og andre kollektive
ledelsesorganer skal tilstraebe en ligelig kenssammensaetning.
Bestemmelserne indebeerer desuden, at omfattede institutioner
skal opstilles méltal for det underrepraesenterede kan og
udarbejdes politikker for at @ge kensbalancen pd evrige
ledelsesniveauer.

Offentlig sektor

Bestyrelser og kollekfive
ledelsesorganer i statslige
institutioner og statsligt
majoritetsejede virksomheder.
Institutioner og virksomheder med
50 eller flere medarbejdere skal
fastseette maltal og politik for
kenssammenseaetningen pd gvrige
ledelsesniveauer.

Institutioner og virksomheder, der har opstillet méltal,
skal indberette status for opfyldelsen heraf samt den
udarbejdede politik til ressortministeren.

Ressortministeren skal indberette om maltal, status
og politikker til ministeren for ligestilling.
Ressortministeren kan fraeffe afgerelse om, hvorvidt
en bestyrelse er omfattet af indberetningspligten.




Krav fil
kenssammensaetning i
bestyrelser pd tvaers af
organisationsformer
Lovom
allmennaksjeselskaper
(allmenaksjeloven), LOV nr.
52 af 20,/06,2025,

Lov orm aksjeselskaper,
(aksjeloven), LOV nr. 52 af
20/06,/2025,

Lov om inferkommunale
selskaper (IKS-loven), LOV
nr. 22 af 02/06,2022

Bestyrelser i bgrsnoterede akftieselskaber (ASA) med fre eller flere
medlemmer skal sammensaettes sé intet kgn er repraesenteret
med mere end 60 pct.

Kravet omfatter bdde generalforsamlings- og medarbejdervalgte
bestyrelsesmedlemmer samt suppleanter. For medarbejdervalgte
medlemmer geelder szerlige regler, herunder mulighed for

undtagelse, hvis mere end 80 pct. af deansatte er af samme kan.

12023 blev loven udvidet til gradvist at omfatte sterre private
aktieselskaber (AS) og en raekke gvrige virksomhedsformer, med
fuld indfasning senest den 1. juli 2028. Tilsvarende regler finder
anvendelse for interkommunale selskaber (IKS).

Offentlig og privat sektor.
Barsnoterede aktieselskaber (ASA),
interkommunale selskaber (IKS) og
pr. 1. juli 2028 stgrre private
aktieselskaber (AS), herunder
virksomheder med over 50 mio. NOK
i samlede drifts- og finansindtaegter
eller mere end 30 ansatte.

Overholdelsen konftrolleres via Foretaksregisteret. En
bestyrelse, der ikke opfylder lovens krav, anses ikke
for lovligt sammensat. Registrering kan naegtes, og
ved fortsat manglende efterlevelse kan selskabet i
sidste instans tvangsoplases.

Ligestillings- og
diskriminationsloven
Lov om likestilling og
forbud mot diskriminering
(likestilling- og
aiskrimineringsiov),

LOV nr. 33 af 16/06,/2024

§8§24-26 pdleegger offentlige myndigheder, arbejdsgivere og
arbejdsmarkedets organisationer pligt til at arbejde aktivt for at
fremme ligestilling og hindre diskrimination. Offentlige
myndigheder skal redeggre for, hvordan hensynet til ligestilling
infegreres. Arbejdsgiver i offentlige og private virksomheder med
mere end 50 ansatte (samt 20-50 ansatte, hvis det kreeves) skall
dokumentere deres arbejde for ligestilling og afgive redeggrelse.

Offentlig sektor.

Alle offentlige myndigheder,
arbejdsgivere og arbejdsmarkedets
organisationer.

H&ndhezeves af Ligestillings- og
diskrimineringsombuddet og Diskrimineringsnaevnet
(Diskrimineringsnemnda). Nzevnet kan fastslé lovbrud
og give pdbud om reftelse. Ingen generelle
badesanktioner.

§28 fastsaetter krav om kensbalance i offentlige udvalg, réd,
naevn og lignende organer. Begge kon skal veere repreesenteret
med en fastsat minimumsandel, som afhaenger af sterrelse (op
fil mindst 40 pct.). Omfatter ogsé suppleanter. Der kan gives
dispensation, hvis det er umuligt at finde kvalificerede kandidater
af begge kan.

Offentlig sektor.
Alle offentlige udvalg, rdd, naevn og
lignende organer.

Hdandhaeves gennem Diskrimineringsnaevnet
(Diskrimineringsnemnda). Naevnet kan give p&bud
om rettelse. Der kan meddeles dispensation ved
manglende kvalificerede kandidater. Ingen bgdestraf
eller automatisk ugyldighed.
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Lovom
kgnssammensaetningen
i aktie- og
anpartsselskaber

LSg um breytingu a Iogum
um hlutaféldg og Igum
um einkahlutafélog
(eignarhalad, kynjahlutfoll
og starfandi
stiornarformenn), lov nr. 13
ar 18/03/2010

Loven fastseetter krav om kgnsbalance i bestyrelser i akfie- og
anpartsselskaber med mere end 50 ansatte pd Arsbasis. I
bestyrelser med to eller fre medlemmer skal hvert kgn veere
repraesenteret. I bestyrelser med mere end fre medlemmer skall
hvert kan udgere mindst 40 pct. Kravet geelder ogsé for
suppleanter, og kensbalance skal ogsd overholdes ved
udnaevnelse af administrerende direkterer. Loven indeholder
desuden krav om indberetning af kgnsfordelingen fil
selskabsregistrene samt oplysningskrav for selskaber med mere
end 25 ansatte.

Privat sekfor.

Aktieselskaber og anpartsselskaber
med mere end 50 ansatte pd
&rsbasis, uanset ejerskabsform.
Selskaber med mere end 25 ansatte
er omfattet af seerlige oplysningskrav
om kensfordelingen blandt
medarbejdere og ledelse.
Bestemmelserne retfter sig mod
selskabets bestyrelse og
generalforsamling som ansvarlige for
sammensaetningen.

Selskaber skal ved anmeldelse til selskabsregistrene
oplyse om kansfordelingen i bestyrelsen og blandt
administrerende direktgrer. Selskaber med mere end
25 ansatte pd drsbasis skal desuden oplyse om
kgnsfordelingen blandt medarbejdere og ledelse.
Kansbalancen skal overholdes ved udnzevnelse af
administrerende direktgrer. Hvis kravene ikke er
opfyldt, kan sammenseaetningen eendres ved ny
beslutning pd generalforsamlingen, og bestemmelser
herom skal indtages i vedtaegterne.

Lov om ligestilling og
lige rettigheder mellem
kannene

LSg um jafna stddu og
jafnan rétt kynjanna, lov nr.
150 af 29/12/2020

§28 fastseaettes krav ftil kgnsfordelingen ved udpegning fil
statslige og kommunale udvalg, rédd og naevn samft i offentligt
ejede selskaber. Begge kgn skal veere repraesenteret med mindst
40 pct., nér organet har mere end tre medlemmer. Ved
nominering af medlemmer skal b&de kvinder og maend veere
repraesenteret. Kravet kan kun fraviges, hvis objektive grunde ger
det umuligt, og den indstillende part skal begrunde fravigelsen.

Offentlig sektor.

Statslige og kommunale udvalg, réd
og naevn samt offentligt ejede
selskaber og selskaber, hvor stat eller
kommune er majoritetsejer.

Den indstillende eller udpegende part er ansvarlig for
overholdelse af det pdlagte krav. Eventuel fravigelse
skal begrundes med objektive grunde. Bestemmelsen
indeholder ikke seerskilte sanktioner, men er underlagt
den generelle administration og h&ndhaevelse af
ligestillingslovgivningen.
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Diskriminationslov
Diskrimineringsiag, lov nr.
567 af 05/06,2008

Arbejdsgivere har pligt til at arbejde med aktive foranstaltninger
for at fremme ligestilling mellem kvinder og meend, seerligt i
forbindelse med rekruttering, forfremmelse og
kompetenceudvikling. Visse arbejdsgivere med mere end 25
ansatte skal dokumentere arbejdet med aktive foranstaltninger.

Offentlig og privat sektor.
Arbejdsgivere med mindst 25 ansatte
skal dokumentere arbejdet med
aktive foranstaltninger.

Tilsyn fores af Diskrimineringsombudsmanden
(Diskrimineringsombudsmannen). Ved manglende
opfyldelse af pligt og dokumentation kan
ombudsmanden indbringe sagen for
Diskrimineringsnaevnet (N&mnden mot
diskriminering), som kan udstede pdbud og bade.

Krav til oplysning om
konsfordeling i ledelser
i visse starre
virksomheder

Arsredovisningslag, lov nr.-
1554 of 14/12/1995

Starre virksomheder skal oplyse om kgnsfordelingen blandt
bestyrelsesmedlemmer, administrerende direktar og ledende

medarbejdere seerskilt for bestyrelse og ledelse pr. balancedagen.

Barsnoterede aktieselskaber med mindst 250 ansatte og en drlig
omseetning p& mindst 550 mio. SEK eller balancesum p& mindst
480 mio. SEK skal ogsé oplyse om aendringer i kensfordelingen
blandt bestyrelsesmedlemmer siden sidste balancedag.

Privat sektor.

Storre virksomheder efter
Arsregnskabsloven (uanset
selskabsform). Der er udvidet pligt
for visse bgrsnoterede selskaber.

Bestemmelsen fastsaefter alene et oplysningskrav og
indeholder ikke materielle krav fil
kgnssammenseaetningen i ledelsen. Manglende
oplysning h&ndheeves gennem de almindelige
regnskabsretlige kontrolmekanismer.
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LOVGIVNING OG VIRKNING I DANMARK

De felgende afsnit gennemgdr geeldende dansk regulering af kensbalance i de
gverste ledelsesorganer i den offentlige og private sektor, herunder pd&
bestyrelsesniveau og blandt den overste ledelse. Dernaest preesenteres den
tilgeengelige viden, der belyser virkningen af den danske tilgang til af understotte
kgnsrepraesentation i ledelse.

Galdende regulering af kenssammensatningen i
ledelse

Krav til kenssammensaetningen i den private sektor (Mdltal og politikker
for det underrepraesenterede kon)
Bekendfgarelse af lov om aktie- og anpartsselskaber (selskabsloven), LBK nr. 331 af 20/03/2025

Danmark har siden 2012 haft lovgivningskrav i bdde selskabsretten og
&rsregnskabsloven om, at virksomheder skal arbejde for at sikre lige repraesentation
af maend og kvinder i de gverste ledelseslag. Dette ved opstilling og offentliggerelse
af mdltal og udvikling af politikker til at opné disse maltal. Ifglge Erhvervsstyrelsen
bestdr en lige kensfordeling i en dansk kontekst af en repraesentation p& mindst 40
pct. af det underrepraesenterede kan (Erhvervsstyrelsen, 2022).

Lovgivningen om madiltal og politikker omfatter bgrsnoterede virksomheder samt
virksomheder i regnskabsklasse D og store virksomheder i regnskabsklasse C.
Regnskabsklasse D deekker over bgrsnoterede virksomheder og statfslige
aktieselskaber. Store virksomheder i regnskabsklasse C omfatter virksomheder, der
overskrider to ud af fre kriterier geeldende for regnskabsklasse C i to pd hinanden
folgende &r. Kriterierne for regnskabsklassen lyder:

1) Virksomheden har opretholdt en balancesum pé 156 mio. kr. og/eller

2) Virksomheden har opretholdt en neffoomsaetning pd& 313 mio. kr. og/eller

3) Virksomheden har i lgbet af regnskabsdret opretholdt et gennemsnitligt antal
heltidsbeskaeftigede p& 250 (Erhvervsstyrelsen, 2022).

Lovgivningen om maltal og politikker blev skeerpet den 10. maj 2022 (lov om aendring
af selskabsloven, &rsregnskabsloven og forskellige andre love, LOV nr. 568 af
10/05/2022). Ved skeerpelsen blev kravet om opstilling af mdltal for kensfordeling
udvidet fra ftidligere kun at have omfattet det @verste ledelsesorgan, typisk
bestyrelsen, til ogsd& at omfatte gvrige ledelsesniveauer. @vrige ledelsesniveauer
forstds som de to ledelsesniveauer under det gverste ledelsesorgan. Som led i
skeerpelsen blev der samftidig indsat en bestemmelse i drsregnskabsloven (§99b),
hvorefter virksomhederne skulle redegere for deres mdltal i deres &rsrapport.

§99b blev imidlertid afskaffet pr. 1. januar 2025 og virksomheder er derfor ikke
lzengere underlagt kravet om at forholde sig til og afrapportere p& egne mdltal i deres
&rsrapporter (Erhvervsstyrelsen, 2022).
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Pligten efter selskabslovens §139c til at opstille mdltal for det underrepraesenterede
ken i def gverste ledelsesorgan og pd de gvrige ledelsesniveauer samt fil at udarbejde
en politik for at fremme kansbalancen bestér imidlertid fortsat. Forpligtelsen geelder,
medmindre der allerede er en ligelig kensfordeling pd& det pdgeeldende niveau
Reguleringen er ikke ledsaget af selvstaendige sanktioner for manglende opndelse af
de opstillede mdltal. Hédndhaevelsen knytter sig alene til overholdelsen af de formelle
pligter og sker gennem Erhvervsstyrelsens almindelige tilsyn med overholdelsen af
selskabsloven (selskabsloven, LBK nr. 331 af 20/03/2025).

Krav til kenssammensaetningen i finansielle virksomheder
Bekendtgerelse af lov om finansiel virksomheaq, LBK nr. 1390 af 18/11/2025

Loven omfatter finansielle virksomheder, der enten har finansielle instrumenter
optfaget til handel pd& et reguleret marked i et EU- eller EZS-land, eller som i to pd
hinanden fglgende regnskabsdr har haft en balancesum pd& 500 mio. DKK eller
derover. I lovens §79a fremgdr det, at de omfattede virksomheder skal fastsaette
mdltal  for andelen aof det underrepreesenterede  ken  blandt  de
generalforsamlingsvalgte  bestyrelsesmedlemmer eller medlemmer valgt  aof
filsvarende gverste myndighed. Der skal desuden fastsaettes mdltal for andelen af
deft underrepraesenterede kon pd virksomhedens gvrige ledelsesniveauer. En
virksomhed er undtaget fra kravet om mdltal, hvis der allerede er en ligelig
kensfordeling i bestyrelsen eller pd de g@vrige ledelsesniveauer. De omfattede
virksomheder skal endvidere udarbejde en politik for at @ge andelen of det
underrepraesenterede ken pd de gvrige ledelsesniveauer, herunder direktionen og
ledere med personaleansvar. N&r et mdltal er opnéet, skal der fastsaettes et nyt
mdaltal med en ny tidshorisont. Virksomheder, der i def seneste regnskabsdr har
beskeeftiget feerre end 50 medarbejdere, er undtaget fra kravet om at udarbejde
politik for gvrige ledelsesniveauer. Overtreedelse af pligterne om fastseettelse af
mdaltal og politik straffes med bade (jf. §373, stk.). Loven finder ikke anvendelse pd&
virksomheder, der er omfattet af kensbalanceloven (Bekendtgerelse af lov om
finansiel virksomhed, LBK nr. 1389 af 18/11/2025).

Krav til kenssammensaetningen i bersnoterede aktieselskaber
(Kensbalanceloven)

Lov om kensfordeling blandt ledelsesmedlemmer i visse store barsnoterede aktieselskaber, LOV nr.
1602 af 17/12/2024

I november 2022 vedtog Europa-Parlamentet og Radet for Den Europeeiske Union
direktiv (2022/2381). Det pdgeeldende direktiv har til formdl at fremme en mere ligelig
kensfordeling blandt medlemmer af det gverste ledelsesorgan, typisk bestyrelsen, i
udvalgte stgrre bgrsnoterede selskaber.

Direktivet pdlaegger medlemslandene at sikre, at omfattede selskaber senest den 30.
juni 2026 enten har opn&et mindst 40 pct. repraesentation af det
underrepraesenterede kgn blandt bestyrelsesmedlemmer, som ikke er en del af den
daglige ledelse, eller mindst 33 pct. blandt samtlige bestyrelsesmedlemmer. Direktivet
fastsaetter herudover krav.~ om gennemsigtige  og meritbaserede
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udveelgelsesprocedurer  for  bestyrelsesmedlemmer.  Samftidigt  indferes  en
fortrinsregel  ved  lige  kvdlifikationer, hvormed  kandidaten aof  det
underrepreesenterede  kon skal veelges, ndr to kandidater har samme
kompetenceprofil. Direktfivet indeholder desuden krav om rapportering pd
ligestillingsindsatser samt om fastsaettelse af nationale sanktioner ved manglende
overholdelse (EUR-Lex, 2022).

Direktivet finder anvendelse for aktieselskaber, der har aktier optaget til handel pd et
reguleret marked inden for EU. Selskaber med feerre end 250 medarbejdere, og som
i et regnskabsdr ikke overskrider en drlig omseaetning p& 50 mio. EUR eller en érlig
samlet balance p& 43 mio. EUR er undfaget. I Danmark vurderes direktivet at omfatte
ca. 50-60 virksomheder (EY, 2024).

Direktivet er implementeret i dansk lovgivning ved vedtagelsen af kgnsbalanceloven
(LOV nr. 1602 af 17/12/2024), som tradte i kraft den 1. januar 2025. De omfattede
virksomheder har dermed haft en periode pd 1,5 &r til at implementere de n@dvendige
tilpasninger frem mod fristen i juni 2026.

Kansbalanceloven indebaerer, at omfattede virksomheder i Danmark skal opfylde
kravet om mindst 40 pct. repreesentation af det underrepraesenterede kon i
bestyrelsen. Opnds mdltallet ikke inden fristen i juni 2026, pdleegges virksomhederne
at justere eller etablere procedurer for udveelgelse af kandidater, der har il formdl at
lofte  konsrepreesentationen. De omfattede aokfieselskaber skal 1 deres
ledelsesberetning i drsrapporten redegere for kensfordelingen i det overste
ledelsesorgan samt i direktionen. Oplysningerne skal desuden offentliggeres pd en let
filgeengelig mdéde pd& selskabefts hjemmeside. For selskaber omfattet af
kgnsbalanceloven finder de almindelige regler fastlagt i den tidligere bensevnte
lovgivning om mdaltal og politikker ikke anvendelse. Overtreedelse aof
kensbalancelovens centrale forpligtelser, herunder manglende opstiling af mdital,
utilstreekkelige udveelgelseskriterier, manglende efterlevelse af fortrinsreglen eller
manglende oplysning i forbindelse med valg, kan sanktioneres med bgde.
Kansbalanceloven fastseetter ikke nezermere angivelser aof bgdeniveau eller
beregningsgrundlag, idet fastseettelsen aof sankfionens starrelse sker efter de
almindelige regler i dansk ret (kansbalanceloven, LOV nr. 1602 af 17/12/2024).

Krav til kenssammensaetningen i den offentlige sektor (Ligestillingsloven)
Bekendtgarelse af lov om ligestilling af kvinder og maend (ligestillingsloven), LBK nr. 5 af 06,/01/2025

Offentlige myndigheders forpligtelser (§4)

Ligestillingsloven fastleegger offentlige myndigheders ansvar for aktivt at fremme
ligestilling. Det fremgdr her grundleeggende, at alle offentlige myndigheder inden for
deres respektive ansvarsomréder skal integrere ligestiling i al planleegning og
forvaltning (ligestillingsloven, LBK nr. 5 af 06/01/2025).

Kgnssammensaetning i offentlige udvalg, kommissioner og lignende (§§8-10)
Den danske ligestillingslov indeholder bestemmelser, der refter sig mod
kenssammensaetningen i offentlige udvalg, kommissioner og lignende organer. Af
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loven fremgdr det, at sddanne organer, der nedsaettes af en minister, bar have en
ligelig sammensaetning af kvinder og maend. Myndigheder og organisationer, der
indstiller medlemmer, skal som udgangspunkt derfor foreslé bdde en kvinde og en
mand og ved indstiling af flere medlemmer foresld lige mange af hvert ken,
medmindre sezerlige grunde taler for fravigelse. Manglende efterlevelse kan medfare,
at udvalget fungerer uden de pdgeeldende medlemmer. Ministeren, der nedsaetter
udvalget, skal desuden indberette den forventede kgnssammensaetning il
ligestillingsministeren, som kan anmode om en begrundelse og i seerlige tilfeelde om
en fornyet sammensaetning (ligestillingsloven, LBK nr. 5 af 06/01/2025).

Kenssammensaetning i bestyrelser og pd gverste ledelsesniveauer i den offentlige
forvaltning m.v. (§§11-13)

I  forleengelse  heraf  indeholder  ligestillingsloven  bestemmelser  om
kegnssammensaetningen i bestyrelser og andre kollektive ledelsesorganer samt pd de
gverste ledelsesniveauer i offentlige institutioner og virksomheder. Reglerne gaelder
for statslige institutioner og virksomheder med kollektiv ledelse, for institutioner og
virksomheder, der overvejende er statsligt finansierede eller statsejede, samt for
kommunale feellesskaber, kommuner, regioner og regionale sygehuse med 50 eller
flere medarbejdere. For insfitutioner med bestyrelse eller andet kollektivt
ledelsesorgan skal det gverste ledelsesorgan opstille méltal for andelen aof det
underrepraesenterede kon. For de gverste ledelsesniveauer skal det centrale
ledelsesorgan opstille mdéltal og udarbejde en politik for at @ge andelen af det
underrepraesenterede kgn. Loven fremhezever at de omfattede institutioner skal
filstraebe en ligelig sammensaetning af kvinder og meend. De omfattede institutioner
skal ligeledes hvert andet &r indberefte oplysninger om kgnssammensaetning,
opstillede mdiltal, status for opfyldelse af mdltal samt den udarbejdede politik til
ressortministeren, kommunalbestyrelsen, regionsrédet eller det relevante kollektive
ledelsesorgan, som videreindberetter oplysningerne til  ligestillingsministeren
(ligestillingsloven, LBK nr. 5 af 06/01/2025).

Studier og analyser af dansk lovgivning

Der findes pd& nuveerende fidspunkt ingen egentlig forskning, der estimerer de direkte
effekter af den danske lovgivning vedrgrende kgnsdiversitet i ledelseslag, hvilket
afspejles i detfte afsnits omfang. Der er imidlertid udarbejdet en raekke deskriptive
evalueringer og statusrapporter om udviklingen i kensfordelingen og
virksomhedernes arbejde med mdltal af bl.a. Rambell Management Consulting, for
Ligestillingsafdelingen/Ministeriet for Ligestilling. Disse er ikke inkluderet i denne
gennemgang.

En nyere rapport udgivet af Teenketanken EQUALIS i december 2025, belyser dog,
hvordan virksomheder arbejder med og rapporterer om egne mdltal for det
underrepraesenterede keon i bestyrelse og ledelse, baseret pd oplysninger i
Arsrapporter  for 2024 sammenholdt med 2023. Efter ophaevelsen af
afrapporteringskravet i &rsregnskabslovens §99b pr. 1. januar 2025 viser analysen et
markant fald i rapporteringen. Hvor 94 pct. af virksomhederne omtaler méltal i
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&rsrapporterne for 2023, var dette faldet til 38 pct. i 2024. Blandt de virksomheder,
der fortsat afrapporterer, er det gennemsnitlige mdltal 33 pct. pd bestyrelsesniveau
med forventet opfyldelse i 2025, og 34 pct. pd ledelsesniveau med forventet
opfyldelse i 2027 (Teenketanken EQUALIS, 2025).
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LOVGIVNING OG VIRKNING I ISLAND

I det felgende gennemgds geeldende islandsk lovgivning om kensbalance i den
gverste ledelse for bdde privat og offentlig sektor. Dernaest praesenteres et udsnit af
studier, der belyser den islandske tilgang til at understatte ligelige kansbalancer i den
gverste ledelse.

Galdende regulering af kenssammensaetning i
ledelse

Lov om kenssammensatningen i aktie- og anpartsselskaber

Lov om aendring af loven om aktieselskaber og loven om anpartsselskaber (ejerskab, kensforhold
og fungerende formaend), Lov nr. 13 af 18/03,/2010

I 2010 indfgrte det islandske parlament kvoter i form af krav il
kgnssammensaetningen 1 bestyrelser i statsejede aktieselskaber, bgrsnoterede
aktieselskaber samt private anpartsselskaber med mere end 50 ansatte (lov om
eendring aof loven om aktieselskaber og loven om anpartsselskaber (ejerskab,
kgnsforhold og fungerende formaend), lov nr. 13 af 18/03/2010).

Lovgivningen fastsaetter, at ndér en bestyrelse i sédanne selskaber bestér af mere end
fre medlemmer, mé& ingen af kannene veere repraesenteret med mindre end 40 pct.
Hvis bestyrelsen kun bestdr af fo eller fre medlemmer, er det i stedet et krav, af begge
ken skal veere repraesenteret. De samme krav til kensfordeling finder ligeledes
anvendelse pd& suppleantniveau. Loven indeholder desuden bestemmelser om
gennemsigtighed og rapportering, herunder krav om, at selskaber med mere end 25
ansatte skal indberette oplysninger om kenssammensaetningen i bestyrelser, ledelse
og medarbejdergrupper til selskabsregistret. Der stilles desuden krav om, at der ved
ansaettelse af direktgrer og ledende medarbejdere skal ftages hensyn fil den
kensmaessige balance (lov om esendring af loven om aktieselskaber og loven om
anpartsselskaber (egjerskab, kensforhold og fungerende formaend), lov nr. 13 af
18/03/2010).

Bestemmelserne tradte i kraft den 1. september 2013 efter en overgangsperiode, hvor
virksomhederne havde mulighed for at filpasse deres bestyrelsessammensaetning.
Loven har siden vedtagelsen ikke veeret genstand for store sendringer af betydning
for de centrale bestemmelser om kgnssammensaetning i ledelse.

Lov om ligestilling og lige rettigheder mellem kennene
Lov om ligestilling og lige rettigheder mellermn kennene, lov nr. 150 af 29/12/2020

Den islandske lov om ligestilling og lige rettigheder mellem kannene inkluderer
regulering af kenssammensaetningen i offentlige organer (lov om ligestilling og lige
rettigheder mellem ka@nnene, lov nr. 150 af 29/12/2020). I lovens §28 fastseettes krav
til, hvordan kensfordelingen skal veere ved udpegning og nominering til statslige og
kommunale udvalg, rédd og bestyrelser. Bestfemmelsen betyder i praksis, at der ved
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sammensaetningen af disse organer som udgangspunkt skal tilstreebes en ligelig
fordeling af kvinder og meend bd&de i offentlige organer samt i bestyrelser for
offentligt ejede selskaber og i private virksomheder, hvor enten staten eller en
kommune er moajoritetsejer. Bestemmelsen indebaerer, at begge kon skal veere
repreesenteret med mindst 40 pct., ndr et organ har mere end tre medlemmer.
Samtidigt skal der, ved nominering af nye medlemmer, som udgangspunkt indstilles
bdde en kvinde og en mand ftil posten. Kravet kan kun fraviges, hvis der foreligger
objektive forhold, som ger det umuligt at indstille bdde en kvinde og en mand. I s&
fald skal den nominerende part give en konkret begrundelse for, hvorfor reglen ikke
kan overholdes. Bestemmelsen udelukker ikke nominering og udpegning af personer
med juridisk registreret neutralt kegn (lov om ligestilling og lige refttigheder mellem
kannene, lov nr. 150 af 29/12/2020).

Studier og analyser af islandsk lovgivning

Nyere islandske studier giver indblik i bdde direkte virkninger af kvoter for
kenssammenseetningen pd bestyrelsesniveau og de afledte virkninger p& de gvrige
ledelseslag. I de folgende afsnit gennemgds den tilgeengelige viden.

I et studie af Oladéttir et al. (2025) analyseres effekterne af den islandske lovgivning
af kenssammensaetningen i bestyrelser (Lov om sendring af loven om aktieselskaber
og loven om anpartsselskaber (ejerskab, kansforhold og fungerende formaend)),
femten &r efter dens fulde ikrafttreeden. Studiet dokumenterer, at loven har haft en
positiv indvirkning pd kensbalancen i de virksomheder, der er omfattet. Over fid har
kvoterne fort til en stabil kensfordeling i bestyrelserne, hvor andelen af kvinder i
praksis ligger omkring det lovfastsatte minimum pd& 40 pct. I 2025 udger kvinder
knap 43 pct. af bestyrelsesmedlemmerne i barsnoterede virksomheder.

Samtidig viser studiet, at denne udvikling ikke har medfert filsvarende strukfurelle
forandringer i den gverste ledelse i virksomhederne. I 2025 udgjorde kvinder lidt under
19 pct. af administrerende direktarer pd tveers af alle virksomheder og omkring 14
pct. af administrerende direkterer i begrsnoterede selskaber. Udviklingen pd
direktionsniveau fremstér gradvis og lineser snarere end som et tydeligt skifte i
forleengelse af lovgivningen. P& baggrund af studiets fund argumenterer forfatterne
for, at formelle kvoter kan skabe hurtige og synlige aendringer dér, hvor reguleringen
direkte pdleegger krav. Lovgivningens afsmittende virkning fra bestyrelsesniveau fil
den ovrige ledelse  begrenses fortsat af  bla.  netveerksbaserede
rekrutteringsprocesser og andre underliggende mekanismer, der reproducerer
eksisterende skaeve kansbalancer. Som eksempel herpd peger forfatterne bl.a. pd, at
der findes en modstand mod kgnskvoter, fordi de af nogle opfattes som en trussel
mod princippet om at ansaette de mest kvalificerede kandidater (Oladottir et al.,
2025).

Et andet studie af Einarsdottir et al. (2020) undersgger islandske erhvervslederes
holdninger til kvoter og deres forst&else af &rsagerne til kvinders underrepraesentation
i topledelse efter lovkravet til kgnssammensaetningen i bestyrelsers fulde ikrafttraeden
i 2013. Studiet viser, at kvindelige ledere generelt er mere positive over for kvoter end
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mandlige ledere, og at opbakningen i hgj grad afheenger af, hvordan
underrepraesentationen forklares. Ledere der ser underrepreesentationen som et
resultat af barrierer, herunder netveerk, kgnsstereotype forventninger i
udveelgelsesprocesser og historisk skeeve karriereveje, stgtter i langt hgjere grad
kvoter end ledere, der forklarer underrepraesentationen med individuelle prioriteringer
eller kvalifikationer. Studiet fremhaever samtidig lederes rolle som potentielle
gatekeepere i rekruttering og peger pd, at effektiv ligestillingspolitik mé& adressere
bdde strukturelle forhold og konkrete rekrutteringspraksisser (Einarsdoftir et al.,
2020).

Et tredje studie af Oladottir et al. (2024) undersager i hvilket omfang, der eksisterer
stgtte i den islandske befolkning samt blandt bestyrelsesmedlemmer i bgrsnoterede
selskaber til at udvide den islandske kvoteregulering fra kun at omfatte bestyrelser fil
ogsé at omfafte den gverste ledelse i virksomhederne. Studiet tager afseet i, af
kvoterne pd bestyrelsesniveau har haft dokumenterbar virkning, mens ubalancen i de
gverste ledelseslag bestdr. Den kvanfitfative analyse blandt befolkningen
dokumenterer statistisk signifikante kgnsforskelle i opbakningen til en udvidelse af
reguleringen, idet kvinder i hgjere grad end maend stgtter indfarelsen af kvoter i den
gverste ledelse. Holdningerne heenger desuden sammen med, hvordan
respondenterne vaegter hensynet fil ligestilling i forhold fil princippet om, at stillinger
skal beseettes udelukkende efter kvalifikationer. De kvalitative inferviews med
bestyrelsesmedlemmer viser tilsvarende kennede forskelle, men med udgangspunkt i
forskellige argumentationer. Kvindelige bestyrelsesmedlemmer begrunder oftere
deres stotte med erfaringer af, af den eksisterende lovgivning har udvidet
rekrutteringsgrundlaget  og  synliggjort  kvalificerede  kandidater.  Mandlige
bestyrelsesmedlemmer afviser derimod hyppigere yderligere indgreb med henvisning
il modstand mod statslig regulering af private virksomheders ledelsesrekruttering og
bekymringer om indgreb i meritbaserede processer. Studiet peger séledes bdde pd&
brede kensforskelle i befolkningen og p& modstand blandt bestyrelsesmediemmer i
Island. Samftidig indikerer studiet, at vurderingen af, om problemet med den skaeve
kgnsbalance er lgst, ikke ngdvendigvis stemmer overens med de faktiske data om
vedvarende ubalance i topledelse (Oladottir et al., 2024)

Et fierde studie af Axelsdottir et al. (2023) undersgger lederes argumenter for og imod
kenskvoter i den gverste ledelse, herunder administrerende direktgrer og @vrige
medlemmer af topledelsen i virksomheder i Island. Studiet tager afseet i en
spargeskemaundersggelse blandt over 500 ledere i mere end 200 af Islands sterste
virksomheder. Resultaterne viser, at kvoter i hgjere grad opfaftes som legitime, nér
de begrundes med hensynet til social retfeerdighed og virksomhedens resultater, end
nér ligestilling forstds som noget, der allerede burde veere sikret gennem individuelle
kvalifikationer og lige konkurrencevilkér. Samtidig peger studiet pd, at mandlige
ledere offere begrunder deres modstand mod kvoter med henvisning fil f.eks.
individuel konkurrence og modstand mod statslig indblanding i virksomheders
ledelsesrekruttering.  Forfatterne peger s@ledes pd, at disse kennede
legitimeringslogikker kan udgere en barriere for yderligere organisatoriske fremskridt
og en starre kgnsbalance i virksomhedernes topledelse (Axelsdottir et al., 2023).
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Samlet peger den nyere islandske forskning pd&, at lovgivningen om ligelig
kansbalance i bestyrelser har haft en stabil virkning i de virksomheder, der er direkte
omfattet af lovgivningen, og pd& det niveau, hvor reguleringen geelder (bestyrelsen).
Virkningen har imidlertid veeret begreenset til de omfattede virksomheder og har ikke
i neevneveerdig grad pdvirket mindre virksomheder uden for lovens
anvendelsesomrdde. Samtidig viser studierne, at de afledte virkninger p& den averste
daglige ledelse fortsat er af begraenset karakter. Studierne fremhaever desuden, at
holdninger til kvoter i hgj grad er kennede og teet forbundet med, hvordan
erhvervsledere og bestyrelsesmedlemmer forklarer kvinders underrepraesentation i
topledelse. Samlet understreger forskningen, ot kvoter kan skabe hurtige
institutionelle aendringer dér, hvor der indfgres bindende krav, men atf bredere
ligestillingsfremskridt i fopledelsen forudsaetter supplerende organisatoriske og
eventuelt strukturelle indsatser.
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LOVGIVNING OG VIRKNING I NORGE

I det felgende gennemgds den norske lovgivning om kensbalance i bdde offentlige
og private bestyrelser og den gverste ledelse samt nyere udvidelser af lovgivningen.
Derneest praesenteres et udsnit af aktuelle studier, der belyser lovgivningens virkning
pd kensbalance i bestyrelser og topledelser.

Galdende regulering af kenssammensaetning i
ledelse

Kenssammensaetning i bestyrelser pd tveaers af organisationsformer

Krav til kenssammenseetningen i styret og for styremedlemmer valgt af og blandt de ansatte (Lov
om allmennaksjeselskaper (allmenaksjeloven), LOV nr. 52 af 20,/06,/2025), (Lov om aksjeselskaper,
(aksjeloven), LOV nr. 52 af 20,/06,/2025), (Lov om Interkommunale selskaper, LOV nr. 22 af
02/06,2022)

Norge indfgrte i 2003 kvoter i form af krav om kgnssammenszetning i bestyrelserne
for begrsnoterede selskaber (allmennaksjeselskaper, ASA) samt statfslige og
interkommunale selskaber (IKS)Y’. Reglerne trédte i kraft den 1. januar 2006 med en
overgangsperiode pd to &r og har veeret fuldt h&ndhaevet siden 1. januar 2008 for
ASA-selskaber. Lovgivningen indebeaerer, at bestyrelser med tre eller flere medlemmer
skal sammenseaettes sdéledes, at infet kan er repreesenteret med mere end 60 pct.
blandt bestyrelsesmedlemmerne, eller det, der kommer teettest herpd afhaengigt af
bestyrelsens starrelse® Bestemmelserne er forankret i den norske selskabslovgivning
og geelder pd& tveers af relevante selskabsformer (almenaksjeloven, LOV nr. 52 of
20/06/2025; IKS-loven, LOV nr. 22 af 02/06/2022; aksjeloven, LOV nr. 106 af
20/06/2025).

I 2023 vedtog Norges parlament en aendringslov, der udvidede de eksisterende regler
om kgnssammensaetning i bestyrelser til flere organisationsformer og dermed
forankrede lovgivningen bredere i selskabsretten. Reglerne i den nye aendringslov
indfares gradvist efter konkrete frister frem mod 1. juli 2028, s& sterre virksomheder
skal opfylde kravene fidligere end mindre virksomheder (lov om endringer i
foretakslovgivningen mv. (kjgnnssammensetning i styret), LOV nr. 114 af
20/12/2023).

Med eendringsloven omfatter kravet om kenssammensaetning i bestyrelser nu ogsé
sterre private aktieselskaber (AS) samt en reekke andre organisationsformer,
herunder kooperative virksomheder, boligforeninger og fonde. For de private
aktieselskaber geelder kravet, hvis selskabet pd balancedagen for drsregnskabet har

2 Et interkommunalt selskab er en norsk betegnelse for samarbejder, hvor to eller flere kommuner eller fylker gér
sammen om at lgse opgaver

5 Har en bestyrelse tre eller fire medlemmer, md hgjst to medlemmer vaere af samme kan. Har bestyrelsen fem eller
seks medlemmer, mé& hgjst tre medlemmer veere af samme kan. Har bestyrelsen syv medlemmer, mé hgjst fire
medlemmer veere af samme kan. Har bestyrelsen otte medlemmer, mé hgjst fem medlemmer veere af samme kan.
Har bestyrelsen ni eller flere medlemmer, md hgjst 60 pct. af medlemmerne veere af samme kan (allmenaksjeloven,
§86-11a-b, LOV nr. 52 af 20/06/2025).
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samlede driffs- og finansindtaegter over 50 mio. NOK eller mere end 30 ansatte.
Tilsvarende feerskler geelder for de g@vrige virksomhedsformer omfatftet af
aendringsloven.

Andringsloven indebaerer, at registreringskravene i det officielle virksomhedsregister
(Foretaksregisteret) bliver udvidet, sé& det fremgdr, om virksomheden er omfattet af
kravene til kenssammensaetning i bestyrelsen. De omfattede virksomheder skal i den
forbindelse ogsd indberette kannet pd deres bestyrelsesmedlemmer og suppleanter.

Overholdelsen kontrolleres gennem registreringsordningen. En bestyrelse, der ikke
opfylder lovens krav, anses ikke for lovligt sammmensat, og registrering af bestyrelsen
eller aendringer heri kan naegtes. Hvis virksomheden ikke bringer forholdet i orden, kan
det i sidste instans fare fil fvangsoplasning efter selskabslovgivningens almindelige
regler (lov. om endringer i foretakslovgivningen mv. (kjgnnssammensetning i styret),
LOV nr. 114 af 20/12/2023).

Ligestillings- og diskriminationslov
Lov om likestilling og forbud mot diskriminering, LOV nr. 33 af 14,/06,/2024

Krav til kenssammenseetningen i bestyrelser pd tveers af offentlige organer (§28)
I forleengelse af den norske lovgivning om kenssammensaetning i bestyrelser pd
tvaers af organisationsformer, indeholder den norske ligestillings-  og
diskriminationslov filsvarende bindende krav fil kgnssammenszetningen i offentlige
beslutningsorganer (Lov om likestilling og forbut mod diskriminering). Offentlige
organer skal s@ledes ved nedseettelse eller udpegning af udvalg, réd, neevn og
lignende sikre en kensmaessigt afbalanceret sammensaetning. Afhaengigt af organets
sterrelse fastseefter bestemmelsen kvoter i form af krav om mindst 40 pct.
repreesentation, eller det der er naermest, i sterre organer. Kravet omfatter bdde
ordinezere medlemmer og suppleanter. Bestemmelsen dbner for dispensation i
filfeelde, hvor det ikke har veeret muligt af idenfificere et filstraekkeligt antal
kvalificerede kandidater af begge kan.

Aktivitets- og redegarelsespligt (§§24-26)

Den norske ligestillings- og diskriminationslov fastleegger desuden en aktivitets- og
redegerelsespligt, som pdleegger béde offentlige myndigheder og arbejdsgivere at
arbejde aktivt, mdlrettet og planmaessigt for at fremme ligestilling og modvirke
diskrimination. For arbejdsgivere omfatter aktivitetspligten fillige forebyggelse af
chikane, seksuel chikane og kensbaseret vold. Akfivitetspligten indebezerer, at
ligestillingsarbejdet skal integreres i centfrale personale- og ledelsesprocesser,
herunder rekruttering, len- og arbejdsvilkdr, forfremmelse, kompetenceudvikling,
filrettelaeggelse af arbejdet samt mulighederne for at kombinere arbejde og familieliv.

I alle offentlige virksomheder, uanset starrelse, samt i private virksomheder med flere
end 50 medarbejdere, er aktivitets- og redegarelsespligten skeerpet gennem krav om
fastleeggelse aof en systematisk arbejdsproces. Denne proces skal omfatte
kortlaegning af risiko for diskrimination og barrierer for ligestilling, analyse af drsager,
iveerkseettelse af egnede tiltag samt vurdering af resultaterne. Som led heri skal
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arbejdsgiveren mindst hvert andet &r gennemfare lankortleegning fordelt pé ken samt
kortleegge anvendelsen af ufrivillig deltidsansaettelse. Arbejdsgivere, der er omfattet
af den skaerpede akfivitetspligt, er samtidig underlagt en redegerelsespligt, hvorefter
status for kansligestilling og iveerksatte tilfag skal offentliggeres i drsberetningen eller
i et andet offentligt tilgeengeligt dokument (Lov om likestiling og forbud mot
diskriminering, LOV nr. 33 af 14/06/2024).

Studier og analyser af norsk lovgivning

I det felgende afsnit gennemgds den tilgeengelige viden om virkningen af den norske
lovgivning om kgnssammensaetning i ledelse.

De ferste tre studier kigger alle p& direkte og afledte virkninger af de norske kvoter
pd bestyrelser, som sftiller krav fil mindst 40 pct. repreesentation af hvert kgn i
bestyrelserne i bagrsnoterede aktieselskaber.

Bertrand et al. (2019) undersgger, om kvoterne har haft bredere
arbejdsmarkedsmaessige virkninger for kvinder. Med anvendelse af kvasi-
eksperimentelle analyser baseret pd registerdata dokumenterer studiet en stigning i
andelen af kvinder i bestyrelserne i de omfattede selskaber. Der findes imidlertid ikke
evidens for at kvoterne for kenssammensaetningen af bestyrelser har haft afledte
effekter pd& kvinders lanniveau, beskeeftigelse eller sandsynlighed for at opnd
topledelsespositioner.

Seierstad et al. (2021) undersgger den samme lovgivnings virkning ti &r efter dens
implementering. Med afseet i administrative registerdata kombineret med kvalitative
inferviews dokumenteres en hgj efferlevelse blandt de omfattede selskaber.
Forfatterne infroducerer begrebet “quota silo” for at beskrive, at effekten i
overvejende grad dog er afgraenset til de direkte omfattede virksomheder. Studiet
pdviser samtidig et fald i antallet af PLC/ASA-selskaber i perioden, herunder
omregistrering til andre selskabsformer.

Garcia-Blandon et al. (2023) udvider analysen ved ogsd& at undersgge, hvordan
lovgivningen  har  pdvirket  bestyrelsernes  interne  sammenseaetning. I
overensstemmelse med de foregdende studier dokumenterer forfaftterne en
vedvarende virkning pé& kenssammensaetningen i de omfattede bestyrelser. Der kan
imidlertid heller ikke her pdvises tilsvarende positive afledte virkninger i den @verste
ledelse, hvor repraesentationen af kvinder i direktioner og @vrige ledelseslag fortsat er
begreenset. Tveertimod peger resultaterne pd en periodevis negativ.sammenhaeng
mellem lovgivningens betydning pd& bestyrelsesniveau og andelen af kvindelige
direktgrer, omend denne effekt sveekkes over ftid. Studiet viser desuden, at
lovgivningen har haft betydning for bestyrelsernes sammenseetning ud over
kgnsfordelingen. Norske virksomheder har i perioden i gennemsnit bestyrelser med
kortere anciennitet og en lavere grad af uafhaengighed end sammenlignelige
virksomheder. Samftidig finder studiet ingen tegn pd, at kvalifikationsniveauet blandt
bestyrelsesmedlemmer er faldet som felge af kvoten (Garcia-Blandon et al., 2023).
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I et studie af Halrynjo og Teigen (2024) undersgges kgnsfordelingen i bestyrelser og
direkfioner for Norges 200 stferste virksomheder. Her fremgdr det, at kvinder i
gennemsnit udger omkring 49 pct. af bestyrelsesmedlemmerne i omfattede
virksomheder mod 23 pct. i ikke-omfattede virksomheder. Den samme udvikling ses
ikke pd ledelsesniveauerne. Repreesentationen i den gverste ledelse er naesten identisk
pd tveers af virksomhedstyper, hvor kvinder udger 25-26 pct. af direkfioner og
ledergrupper. Samtidig er andelen af kvinder i operative linjefunktioner 17-18 pct
(Halrynjo & Teigen, 2024). I fortolkningen argumenterer forfatterne for, at fraveeret
af afledte virkninger mé forstds i lyset af organisatoriske og strukturelle mekanismer.
Her fremhaeves blandt andet vedvarende kgnnede karrierebetingelser, herunder den
sd@kaldte barnestraf (child penalty)* og de mekanismer der ger at kvinder i hajere grad
sidder i stabs- og stattefunktioner frem for linje- og driftsansvar (Halrynjo & Teigen,
2024).

I en nyere artikel belyser Teigen (2025) hvilke effekter, de norske kznskvoter har haft,
og hvordan de har virket som et politisk instrument til at fremme ligestilling. Med
afsaet i registerstatistik og CORE, Norwegian Gender Balance Scorecard, der er en
kortleegning af kansfordelingen i de 200 sterste virksomheder i Norge, konkluderes
det, at lovgivningen har haff en tydelig effekt pd kenssammensaetningen i
bestyrelserne. Samtidig viser data, atf andelen af kvindelige administrerende
direktgrer fortsat er lav og i visse opgegrelser endda lavere i de omfaftede
barsnoterede selskaber end i ikke-omfattede selskaber. Studiet fremhaever, af
opbakningen fil kansbalance i bestyrelser er steget markant over tid blandt bdde
mandlige og kvindelige erhvervsledere. Forfatterne understreger samtidig, at krav til
kgnssammenszetningen i bestyrelser ikke i sig selv zendrer kgnsbalancen i den
udavende ledelse, fordi barriererne ogsd knytter sig fil forskellige karrierevilk&r for
kvinder og meend samt til inferne rekrutterings- og forfremmelsesprocesser (Teigen,
2025).

I et studie af Le Bruyn et al. (2025) undersgges, hvordan norske virksomheder har
filpasset sig de udvidede kvotereguleringer for bestyrelser, som blev vedtaget i 2023.
Med afseet i registerdata sammenlignes udviklingen i bestyrelsessammensaetning fra
2024 til 2025 mellem virksomheder omfattet af ferste implementeringstrin, hvilket er
virksomheder med mere end 100 millioner NOK i omsaetning, og virksomheder uden
for ordningen. Studiet dokumenterer en stigning i andelen af kvinder i bestyrelser
blandt de omfaftede virksomheder, seerligh i bestyrelser med ftre eller flere
medlemmer, hvilket indikerer en effekt af lovgivningen. Samtidig ses en vaekst |
andelen af bestyrelser med ét eller to medlemmer, som er undtfaget fra kravet. Her
peger forfatterne pd, at virksomhederne har reduceret sterrelsen af deres bestyrelser
for at undgd at veere underlagt de nye krav. Samlet konkluderes, at lovgivning har
haft en mdlbar virkning i ferste fase, men ogsd har givet anledning fil
omgdelseslignende tilpasninger (Le Bruyn et al., 2025).

4 Child penalty forstds af Halrynjo & Teigen (2024) som de gkonomiske og karrierestrukturelle sanktioner, der i
seerlig grad péhviler madre i forbindelse med foreeldreskab.
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Samlet viser forskningen, at lovgivningen om kgnssammenseaetning i bestyrelser har
haft en dokumenterbar effekt p& kansfordelingen i de omfattede bestyrelser. Effekten
er dog afgreenset til de direkte regulerede virksomheder og bestyrelsesniveauet. Der
findes kun begreenset evidens for afledte effekfer i den udevende ledelse, hvor
andelen af kvinder i direktioner og p& administrerende direkterposter fortsat ligger
p& omtrent samme niveau i omfattede og ikke-omfattede virksomheder.
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LOVGIVNING OG VIRKNING I SVERIGE

I det folgende afsnit gennemgds nuveerende svensk lovgivning, der omhandler
kgnsbalance i bestyrelser og pd everste ledelsesniveau. Det bemeerkes, at der ikke er
inkluderet forskningsartikler for Sverige i detfte katalog, da der ikke findes aktuel
litteratur, der fokuserer pd& den geeldende lovgivning.

Galdende regulering af kenssammensaetning i
ledelse

Diskriminationslov
Diskrimineringslag, lov nr. 567 af 05/06,/2008

Den svenske diskriminationslov fastszetter en pligt for arbejdsgivere til lgbende at
arbejde med aktive foranstaltninger, hvilket betyder at de systematisk skal arbejde
med at fremme lige reftigheder og muligheder uanset kgn. Arbejdsgiveren skal
arbejde systematisk med bl.a. rekruttering, forfremmelse og kompetenceudvikling.
Der skal desuden ivaerksaettes egnede filtag for at fremme en ligelig kensfordeling i
forskellige typer arbejde, blandt forskellige medarbejderkategorier og i lederstillinger.
Arbejdsgivere med 25 eller flere ansatfte skal dokumentere arbejdet med aktive
foranstaltninger. Arbejdsgivere med 10-24 ansatffe skal skriftligt dokumentere
arbejdet med Ignkortleegning. Pligten er sdledes i udgangspunktet proces- og
aktivitetsbaseret frem for resultatfastsat. Hvis arbejdsgiveren ikke opfylder kravene
om aktive foranstaltninger, kan Diskriminationsombudsmanden
(Diskrimineringsombudsmannen) indbringe sagen for Diskriminationsnaevnet
(N&dmnden mot diskriminering), som kan udstede pdbud ledsaget af tvangsbade
(diskrimineringslag, lov nr. 567 af 05/06/2008).

Kensbalanceloven
EU-direktiv (2022/2381.), endnu ikke implementeret i svensk lov

I modseetning fil Danmark har Sverige endnu ikke vedtaget bindende national
lovgivning til gennemferelse af direktiv 2022/2381 om ligelig kensbalance blandt
ledelsesmedlemmer i visse store bgrsnoterede aktieselskaber. Dette haenger blandt
andet sammen med direkfivets mulighed for udseettelse i medlemsstater, hvor
kensrepreesentationen i bestyrelser allerede overstiger et fastsat minimumsniveau,
som Sverige akfuelt opfylder. Sverige har sdledes indtil den 30. juni 2026 fil af
implementere direktivet i national lov (EUR-Lex, 2022). Ifglge en pressemeddelelse
fra Justitsministeriet, har den svenske regering udpeget Det svenske r&d for
virksomhedsledelse (Kollegiet for svensk bolagsstyrning), et uafhsengigt, privatretligt
organ etableret af erhvervslivet, som det organ, der skal arbejde med direktivet og
fremme kgnsbalancen i bestyrelserne for bgrsnoterede selskaber (Regeringskansliet,
2024).
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Krav til oplysning om kensfordeling i ledelser i visse sterre virksomheder
Arsredovisningslag, lov nr.-1554 af 14/12/1995

Efter 838 i den svenske d&rsregnskabslov (&rsredovisningslagen) skal sterre
virksomheder oplyse om fordelingen mellem kvinder og meend blandt
bestyrelsesmedlemmer, administrerende direkter og gvrige ledende medarbejdere.
En virksomhed anses for starre, hvis den enten har veerdipapirer optaget til handel pé
et reguleret marked, eller hvis den i hvert af de fo seneste regnskabsdér har opfyldt
mindst to af fre sterrelseskriterier, nemlig haft et gennemsnitligt antal ansatte pd over
50 og/eller haft en balancesum eller netfoomsaetning over de lovfastsatte graenser
Oplysningerne skal gives seerskilt for henholdsvis bestyrelsen og den gvrige ledelse og
skal vedrgre forholdene pd balancedagen. For aktieselskaber, hvis aktier er optaget
til handel pé& et reguleret marked, og som har mindst 250 ansatte samt en drlig
omsaetning pd mindst 550 mio. SEK eller en balancesum pd mindst 480 mio. SEK,
geelder et udvidet oplysningskrav. Disse selskaber skal desuden oplyse om, hvilke
aendringer der er sket i kgnsfordelingen blandt bestyrelsesmedlemmerne siden forrige
balancedag. Bestemmelsen fastseetter sdledes alene et oplysningskrav og indeholder
ikke mafterielle krav til kenssammenszetningen i ledelsen. Der er heller ikke fastsat en
seerskilt sanktion knyttet fil bestemmelsen. H&ndhaevelse sker derimod gennem de
almindelige regnskabsretlige  kontrolmekanismer. Manglende opfyldelse aof
oplysningskravet kan medfare selskabs- eller regnskabsretlige konsekvenser efter de
generelle regler om mangelfuld drsrapport (&rsredovisningslag, lov nr. 1554 af
14/12/1995).

Studier og analyser af svensk lovgivning

Der foreligger ikke relevant forskning p& omrdédet. Der er derfor ikke inkluderet
forskningsartikler i defte afsnit.
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INSPIRATION:

Inspiration og erfaringer fra erhvervslivet til at
oge kensbalancen i de gverste ledelseslag i

Danmark




INSPIRATION OG ERFARINGER FRA
ERHVERVSLIVET

Folgende afsnit samler inspiration og erfaringer fra fidligere og nuveerende
casepartnere  fra  Teenketanken  EQUALIS®  Diversitetsbarometer.  Hvor
Diversitetsbarometeret indeholder inspiration il arbejdet med kensdiversitet pd en
reekke bredere temaer, indeholder inspirationskataloget udelukkende konkrete
initiativer, der har til formdl at sikre ligelige kansbalancer i de gverste ledelseslag.

Kataloget gengiver casebeskrivelser fra Diversitetsbarometeret 2023, 2024, 2025 og
2026, og beskrivelserne er derfor en samling af inifiativer, der er skrevet i et givent
&rstal og specifik kontekst. Oversigten her har il formdl at give et samlet overblik
over inspirationen til, hvordan erhvervslivet kan arbejde med at kgnsbalance i ledelse
- fra fastseettelsen af mdital, fil opbygning af pipeline, evaluering af performance og
forankring af initiativer og data hos ledelse - ikke at dokumentere virkning af de
fremhaevede initiativer.

Det fremgdr af de enkelte casebeskrivelser, hvorndr de indgik i og har veeret beskrevet
i Diversitetsbarometeret.

Kataloget er inddelt i tre overordnede tematikker, der kan veere med fil at bringe alt
talent i spil som ledere:

1. Ledelsesforankring
2. Mdltal og data
3. Opbygning og fastholdelse af en divers pipeline

Kataloget indeholder cases fra virksomhederne @rsted, Grundfos, Nykredit, Ateq,
NORDEN, TotalEnergies og Norlys. Virksomheder, der alle falder i kategorien af store
virksomheder med flere end 250 ansatfte. De fremhaevede casebeskrivelser
begreenser sig dog ikke til udelukkende at veere relevante for virksomheder af denne
sterrelse, men kan inspirere ftil tilgange, der kan bruges pd tveers af virksomhedstype,
-branche og sterrelse.
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LEDELSESFORANKRING

Arbejdet for gget kansbalance stiller krav fil, at der fra ledelsens side er en steerk
forstdelse for udgangspunktet, et kendskab til og anerkendelse af udfordringerne, og
en god plan for, hvad der skal til for at opnd forandring. Der er med andre ord behov
for, at dagsordenen forankres hos og prioriteres af den gverste ledelse, hvis de mél,
der saeftes, skal opfyldes.

Forankringen bgr derfor inddrages i forretningsstrategien hos den gverste ledelse og
kan samtidig veere lokal blandt ledere i de forskellige dele af forretningen, som sidder
med indsigten i, hvilkke udfordringer og behov der kan vaere pd deres omrdéde.

En forankring pé& @verste niveau bidrager til et styrket fokus og en afstemning af den
samlede forretning, s& der freedes i feelles fodslag. Samtidigt skaber det en
forpligtigelse for direktionen og dermed incitament til at arbejde mdlrettet med
dagsordenen.

I dette afsnit beskrives initiativer fra hhv. Grundfos og Norlys, der omhandler arbejde
med ledelsesforankring af maltal, data og strategi for eget kensdiversitet.
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Bragt i Diversitetsbarometeret 2024

Hos Grundfos er det essentielt at forankre det
strategiske arbejde med diversitetsagendaen i et
samarbejde mellem den overste ledelse og
medarbejderne

Grundfos har nedsat et Diversity Council med mandat og budget til at skabe
forandringer i organisationen. Det bestdr af otte udpegede seniorledere samt to
medarbejdervalgte repraesentanter.

Hvad er formdlet?

I forbindelse med en starre nyteenkning af arbejdet med diversitet, lige muligheder
og inklusion i 2020, nedsatte Grundfos et midlertidigt organ. Formdlet var at forankre
arbejdet med DE&I i de gverste ledelseslag i organisationen. Modellen viste sig at
veere s@ effektiv i at drive forandringer og rykke dagsordenen, at ledelsen nedsatte
et permanent  Diversity  Council.  Samtidig  bidrager  inklusion  af
medarbejderrepraesentanter i organet til at understatte reel inklusion i virksomheden.

Hvad omfatter initiativet?

Grundfos’ koncernledelse har givet Diversity Council mandat fil at drive DE&I-
agendaen i virksomheden. Diversity Council er derfor med fil, sammen med Grundfos’
DE&I afdeling, at saette de strategiske prioriteringer for, hvilke mdl og mdlseetninger
virksomheden har for arbejdet. Council er sdledes involveret i alle beslutninger pd
detfte omrdde.

Indledningsvist bestod Diversity Council af 10 seniorledere inden for de fire gverste
ledelsesniveauer ud af ni mulige. Siden hen har Grundfos endret pd
sammenseetningen, s& Council i dag bestér af ofte seniorledere og fo
medarbejderrepraesentanter. Medarbejderrepreesentanterne veelges gennem en
intern valghandling.

Diversity Council har budget fil at drive forandringer og saetfte initiativer i sgen inden
for omrédet. Halvdelen af budgettet til at skabe forandringer pé diversitetsagendaen
i Grundfos kommer sdledes fra en seerlig investering gennem Diversity Council, mens
den anden halvdel mere fraditionelt er forankret i HR.

Det dedikerede budget betyder, at Council har en stor beslutningskraft i forhold fil,
hvordan Grundfos prioriterer og hvilke satsninger, virksomheden laver p&d omrddet.
Det er dog ogsd& muligt for afdelinger eller medarbejdergrupper i Grundfos selv at
tage ejerskab over acceleration af initiativer p& DE&I-agendaen ved at ansgge om
midler gennem Council ved det, der kaldes DE&I acceleration funding. Midlerne har
f.eks. veeret brugt til afholdelse af medarbejderdrevne karrierekonferencer for unge
professionelle og for kvinder i tech-branchen.
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Hvilke erfaringer har Grundfos med initiativets virkning?

Indledningsvist var der kritik blandt medarbejderne af, at Diversity Council
udelukkende bestod af ledere. P& den baggrund besluttede Grundfos’ koncernledelse
at eendre sammenseetningen og understgtte en mere direkfe repreesentation af
medarbejderne.

Generelt opleves der at veere stor opbakning til Diversity Council i Grundfos; der var
f.eks. meget stor ftilslutning ftil valget of medarbejderrepreesentanter. Det er
oplevelsen, at Diversity Council har en positiv virkning, fordi det er med fil af
tydeliggere virksomhedens prioriteringer og gere dem synlige.
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Bragt i Diversitetsbarometeret 2026

Norlys-koncernens topledelse sikrer prioritering og
fremdrift gennem dedikeret forum for diversitet og
inklusion

Hvad er formdlet?
For at understatte og sikre et fastforankret fokus pd diversitet og inklusion, herunder
i ledelse, p& tveers af hele koncernen, har Norlys i 2024 etableret et forum dedikeret
til at drive diversitets- og inklusionsdagsordenen - deres diversitets- og inklusions
board (D&I-board).

Forummet samler og driver agendaen pd tveers af de fre selvsteendige selskaber i
koncernen.

Forummet er blevet oprettet ud fra en fanke om, at arbejdet med diversitet og
inklusion skal forankres i topledelsen. Dette skal sikre prioritering og skabe en klar
retning i koncernen. Ledelsesforummet fungerer samtidigt som et strategisk forum
for initiativer, der fremmer diversitet og inklusion, men med eft, for nuveerende, saerligt
fokus pd& kensbalance og udvikling af en pulje af potentielle talenter. Forummet skall
desuden skabe muligheder for dele erfaringer p& tveers af selskaberne og sikre, af
ledelsen dedikerer den ngdvendige tfid og dialog, det kraever at rykke pd
diversitetsagendaen.

Hvad omfatter initiativet?

I D&I-boardet sidder koncernens Group CEO, selskabsdirekfgrerne og direktererne
for People & Culture fra de tre selskaber. Forummet mades kvartalsvis for at sikre
kontinuitet og prioritering.

Dialogen pd maderne fager offte udgangspunkt i data, ligesom der generelt anvendes
en datadrevet filgang fil beslutning om forskellige initiativer. De kan bdde
ivaerkseettes lokalt i selskaberne, men kan ogsd gé pd tveers af koncernen, hvis de har
fil formdl at lafte en feelles prioritet for Norlys. Siden forummets oprettelse er der
iveerksat flere konkrete initiativer, som f.eks. et lederudviklingsforlgb for et udvalg af
kvindelige falenter pd tveers af selskaberne.

Forummets primeere fokus pd& nuveerende fidspunkt er af arbejde med
kgnsdiversiteten blandt den @verste ledelse i koncernens selskaber gennem et
dedikeret fokus pd at opbygge en pipeline af kvindelige ledere. Som fast punkt pd
mederne gennemgdr boardet udviklingen i @verste ledelseslag - f.eks. kgnsbalancen
blandt lederne, dbne direktar- og vicedirekterstillinger, og hvor mange kvindelige
ledere, der er fradt til eller fra siden sidste mede. Det giver et klart billede of
fremdriften pd tveers af selskaberne.

Hvilke erfaringer har Norlys med initiativets virkning?

Fokus for D&I-boardet i Norlys har indledningsvist veeret pd kgnsrepreesentation i
ledelseslagene. Ambitionen er pé sigt at udvide arbejdet til flere diversitetsparametre,
s& forummet vil understatte en bredere tilgang til diversitet og inklusion. Erfaringen
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indtil nu er, at forummet har skabt en faelles prioritering og en tydeligere forstdelse af
omrdédet pd tveers af selskaberne. Anvendelsen af relevante data pd mederne ger det
muligt at felge udviklingen systematisk og fastholde et konstruktivt fokus pé
lzsninger. Samtidig oplever ledelsen, at det ger en forskel, at de mgdes i feelles regi
pd tveers af selskaberne, fordi det skaber et forpligtende rum, hvor arbejdet med
diversitet og inklusion holdes hgjt p& agendaen i hele koncernen.
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MALTAL OG DATA

I godt et &rti har det veeret lovkrav for store virksomheder, statslige virksomheder og
barsnoterede virksomheder (regnskabsklasse store C og D) i Danmark at seette
mdltal for det underrepraesenterede kon i foppen af virksomheden og afrapportere
om det i drsrapporter. Afrapporteringskravet i &rsrapporterne er afskaffet for de
ellers omfattede ikke-finansielle virksomheder i slutningen af 2024.

Virksomhederne ser dog fortsat arbejdet med mdltal som et strategisk veerktej, der -
nér det felges af konkrete initiativer og data pd udvikling - kan saette rammen for
arbejdet med at sikre lige muligheder for alle i b&dde ledelses- og medarbejderlag.

En effektiv brug of mdiltal stiller samtidigt krav fil, at virksomheden ger sig bevidst
om, hvordan k@nssammensaetningen ser ud i egen organisation og sikrer et fokus pd,
hvilke prioriteringer, der er ngdvendige for at understgtte reel forandring. Derfor er
det ogsd centralt at indsamle og arbejde med data om udfordringer, barrierer og
lzftestaenger for at bringe alf talent i spil i egen organisation.

I dette afsnit beskrives initiativer fra hhv. @rsted, Grundfos og Nykredit, der
omhandler arbejde med mdltal og/eller indsamling af data om egen organisation.
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Bragt i Diversitetsbarometeret 2024

Gennem selvidentifikation samler @rsted data pa
etnicitet - madlet er diversitet pa alle niveauer

Ved hjeelp af en selvidentifikationskampagne har @rsted samlet data pd, hvordan
deres amerikanske medarbejdergruppe er sammensat, ndr det kommer til race og
etnicitet. Dataindblikket danner grundlag for at kunne arbejde mdlrettet med
adfeerd og strukturer for en mere mangfoldig og inkluderende virksomhed i USA.
Samtidigt udger det inspiration for, hvordan @rsted ensker at arbejde med
etnicitet og race i en dansk kontekst i fremtiden.

Hvad er formdlet?

@rsted har tidligere arbejdet mdlrettet med kon og kensdiversitet i virksomheden,
men manglede muligheden for at arbejde intersektionelt med repreesentation af
etniske minoriteter i seerligt USA, hvor befolkningen er mere heterogen end i Danmark.

I @rsteds amerikanske afdeling iveerksatte virksomheden derfor i 2023 en ambition
pd race og etnicitetsomrédet. Formdlet med initiativet er at @ge repraesentationen af
etniske minoriteter pd& tvaers af hele organisationen i USA. I den forbindelse sondrer
@rsted mellem hhv. underrepreesenterede og sveert underrepraesenterede etniske
minoriteter. Sondringen tager udgangspunkt i repraesentationen i egen virksomhed
sammenholdt med den etniske sammensaetning af deres potentielle talentmasse.
@rsted arbejder sdledes for en repraesentation af underrepraesenterede etniske
minoriteter p&d mindst 30 % i 2030. For sveert underrepraesenterede etniske
minoriteter er mdlet 20 % i 2030.

Med udgangspunkt i data om repraesentation af etniske minoriteter vil @rsted skabe
strukturelle sendringer for en mere inkluderende og mangfoldig virksomhedskultur,
bdde ndr det geelder idenfificering af falent og anseeftelses- og
fastholdelsespraksisser.

Hvad omfatter initiativet?

Ambitionen om at undersgge og arbejde med race og etnicitet | @rsted forte i juni
2023 virksomheden ftil at iveerkseette en selvidentifikationskampagne. I USA er
selvidentifikation den eneste mulighed for lovligt at indsamle data pd etnicitet og
race; ved at medarbejderne tager stilling til, hvorvidt det er en oplysning, de vil dele
med deres arbejdsplads og derefter rapporterer oplysningerne selv.

Det kan veere en udfordring at f& medarbejdere til at dele data om race og etnicitet,
fordi disse data er fglsomme og medarbejdere oplever at veere forbeholdne overfor,
hvad disse data skal bruges til, herunder om det kan garanteres, at oplysninger ikke
misbruges ftil f.eks. forskelsbehandling. For at give medarbejderne en fryghed i
@rsteds hé&ndtering af oplysningerne, herunder at der er vandtfeette skotter og af
oplysningerne er anonymiseret, ndr de rapporteres, motiveres medarbejderne il at
selvidentificere sig ved hjeelp af en infern kampagne. I kommunikationen aof
kampagnen blev formdlet med dataindsamlingen udfoldet for medarbejderne.
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@rsted understregede, at data er fundamentet for virksomhedens mulighed for af
sikre diversitet og understgtte inklusion af medarbejdere pd tvaers af etnicitet og race
og andre diversitetsdimensioner, samt at @rsted, for atf kunne understgtte reel
forandring, havde brug for at kende sit eget udgangspunkt og mdirette sine indsatser
de rigfige steder. Det var vigtigt for virksomheden at veere fransparente omkring
formdlet med indsamlingen, og skabe tryghed i, at data ikke ville blive misbrugt.

Alle ledere tog aktiv del i kampagnen ved at oplyse og opfordre deres medarbejdere
il at selvidentificere. Selve selvidentifikationen foregik ved, at medarbejderne
besvarede et online skema, hvori de kunne tage stilling til, hvorvidt de gnskede at dele
oplysninger om deres race og efnicitet og angive oplysningerne. Kampagnen
medfarte en identifikationsrate pd ca. 81 pct.

P& baggrund af dataindsamlingen kunne @rsted efterfglgende opstille mdlsaetninger
for repreesentation af efniske minoriteter. Siden er selvidentifikation blevet en
cementeret del af onboardingproceduren for nye medarbejdere. P& den md&de Vil
@rsteds data i fremtiden lgbende blive opdateret.

Data pd& etnicitet og race krydses med andre datapunkter som f.eks.
forfremmelseshastighed, hvormed @rsted lzbende kan lave statusrapporter og felge
op pé& udviklingen og igangseette eller tilpasse de rette handlinger for at kunne nd&
deres mdltal. Samtidigt giver datakrydsene ogsé @rsted mulighed for at have et
intersektionelf blik. Deres &rlige medarbejdertilfredshedsundersagelse er en essenfiel
datakilde i denne sammenhaeng. Ved at bruge de tilgeengelige data, sésom race- og
etnicitetsdata i USA, er de i stand til at spotfte og analysere elementer som, hvordan
kvinder af forskellige race og med forskellig etnisk oprindelse oplever mulighederne
for at avancere i organisationen.

Dataindsamling, etableringen af mdiltal og dataanalyse danner sdledes fundamentet
for @rsteds mulighed for at arbejde mdirettet med repraesentation og lige muligheder
i karriereudvikling. Foruden at skabe neering for samtalerne i deres lederfeams om
ulighed og inklusion, fordrer dataindsamlingen ogsd, at @rsted i deres inferne
dialoger taenker mangfoldighed bredere. 1 praksis har virksomheden iveerksat
coaching sessions for den gverste ledelse, afholdt videnssessioner med fokus pd race
og efnicitet for hhv. ledere og medarbejdere, samt udarbejdet lseringsmaterialer fil
deres interne vidensplatform. Initiativerne har til formdl at pdvirke adfeerd, strukturer
og kultur og derigennem understgtte en mere inkluderende organisation for b&de
eksisterende og potentielle medarbejdere.

Hvilke erfaringer har @rsted med initiativets virkning?

En del of arbejdet med initiativet i @rsted har veeret at f& bdde medarbejdere og
ledelse med p& at veere sd specifikke og granulerede i data, som man skal veere, nér
man arbejder med etnicitet og race. Det kan veere en udfordring pd dette omrdde,
der haenger sammen med, at det, modsat arbejdet med kan, kan vaere svaert at seette
mdlseetninger for, hvordan reel repraesentation af forskellige efniciteter ber tage sig
ud.
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I @rsted er ledelsen dog en central del af projekfets succes. Opbakningen og
engagementet fra ledelsens side er med til at give initiativet de kraefter, der skal fil,
for at f& ambitionen ordentligt i mdl. Ogs& her oplever virksomheden, at
datagrundlaget spiller en rolle. Det er med til at drive ambitionen frem, fordi det kan
have en motiverende effekt pd bdde ledelse og medarbejder at f& et reelt indblik i
status quo. Valide data understreger nadvendigheden af denne slags tiltag, fordi det
bliver tydeligt, hvad udfordringen er.

I fremtiden vil @rsted arbejde pd at sikre et endnu bedre datagrundlag il at arbejde
med deres medarbejdersammensaetning. Det geelder bdde i forhold til andre
diversitetsfaktorer, som f.eks. funktionsnedseettelser samt at udbrede ambitionen
globalt fil andre dele af virksomheden end den amerikanske.
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Bragt i Diversitetsbarometeret 2024

Grundfos sikrer malrettet DE&I-indsats gennem
indsamling og strategisk brug af diversitets- og
trivselsdata

I Grundfos kombineres indsigter fra frivillige spgrgeskemaundersggelser om
medarbejdernes demografiske karakteristika (etnicitet, kensidentitet, osv.) og
trivsel med monitorering af masterdata til at identificere udfordringer og behov i
arbejdet med at understette en mdlrettet strategi for en mere mangfoldig og
inkluderende virksomhed.

Ligesom mange andre virksomheder arbejder Grundfos internt med KPI'er og
mdltal - bdde ndr det geelder forretningsudvikling og i relation ftil, hvordan
virksomheden er sat sammen. F.eks. er der i Grundfos et mdl om i 2025 at have
mindst 27 % kvindelige ledere.

Hvad er formdlet?

”Du kan ikke forbedre det, du ikke kan méle” er blevet en slags mantra, og siden 2020
har Grundfos arbejdet aktivt med data pd DE&I-omrédet. Grundfos har gjort data fil
en central del af deres strategiske arbejde med DE&I, netop med henblik p& at skabe
et udgangspunkt for virksomheden og pé baggrund heraf kunne seette mdlseetninger
for den fremtidige udvikling. Arbejdet med mdlsaetningerne kreever dog, at man som
virksomhed har data pé f.eks. kan og alder og derved kender sit udgangspunkt. Det
samme geelder, nér det kommer ftil at vide, hvordan medarbejderne oplever deres
arbejdsplads og hvilke muligheder, de oplever for at veere sit hele selv pd
arbejdspladsen.

Formd&let med at bruge data i DE&I arbejdet er at gere Grundfos i stand fil at leegge
en mdlrettet strategi, fastsld hvilke omrdder, der kreever seerligt fokus og
implementere et konsekvent opfalgningsarbejde, der skaber resultater pd diversitets-
og inklusionsdagsordenen.

Hvad omfatter initiativet?

Arbejdet med data ind i DE&I-dagsordenen i Grundfos beror p& en drsagsanalyse,
som blev gennemfart for indledningsvist at kunne identificere hvilke omrdder,
Grundfos skulle seette fokus p& og hvordan. Arsagsanalysen inkluderede data fra
Grundfos selv i tilleeg til viden og forskning pd det strategiske arbejde med diversitet
og inklusion.

Med afseet i drsagsanalysen har Grundfos i dag et seerligt fokus pd tre grupper af
medarbejdere og deres karrieremuligheder: unge professionelle, kvindelige ledere og
medarbejdere med funktionsnedseettelser. Arsagsanalysen ferte til en etablering af
medarbejderressoucegrupper (ERG’er) for disse fre medarbejdergrupper og satte
retningen for det videre arbejde med data pd diversitet og inklusion. Medarbejderne
har siden selv etableret en ERG for Pride.
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Dataarbejdet pd diversitet og inklusion i Grundfos beror i dag pd to datakilder som
folge af drsagsanalysen: HR-masterdata og spergeskemaer.

Grundfos bruger HR-masterdata dynamisk til at monitorere og fglge udviklingen af
ansatte med funktionsnedsaettelser, kvindelige ledere og medarbejderomsaetning
blandt unge professionelle. Udviklingen illustreres i et data dashboard, der kan tilgds
af alle Grundfos’ medarbejdere, og som kan opdeles globalt, pd& nationalt niveau og
ned til afdelingsniveau. Der er dog begraensninger p& granuleringen af data, der sikrer
den enkelte medarbejders anonymitet. Dashboardet ger det transparent for alle,
f.eks. hvordan progressionen er inden for ledelse, ndr det kommer til kvindelige ledere
og om man f.eks. har tilstraekkeligt fokus p& unge medarbejdere.

I filleeg hertil udsender Grundfos hvert &r et DE&I-spargeskema, hvori medarbejderne
har mulighed for frivilligt at dele oplysninger om f.eks. deres etnicitet og seksuelle
orientering og om deres oplevelser med inklusion pd& arbejdspladsen. Disse
datapunkter er ikke tilgeengelige i masterdata og kan kun indsamles gennem frivillige
spergeskemaer. Den drlige indsamling betyder, at det er muligt at forholde sig il
mere preaecise datapunkter vedrgrende opfattelsen af at fgle sig inkluderet eller ej og
derigennem ogs& méle pd, om de forskellige tiltag reelt flytter noget.

Dataindsamling og -analyse drives globalt pd tveers af hele Grundfos i et samarbejde
mellem HR og DE&I-afdelingerne og udfares af People Analytics-afdelingen.

Hvilke erfaringer har Grundfos med initiativets virkning?
Dataarbejdet har haft en afgerende betydning for Grundfos arbejde med DE&I og
samftidigt givet anledning til filpasninger og udvikling i, hvordan data indsamles.

Overordnet er oplevelsen, at det datafunderede udgangspunkt har veeret afgagrende
for Grundfos’ indsats p& DE&I-omrédet. Arsagsanalysen udgjorde et vigtigt
fundament for at skabe ejerskab over det strategiske arbejde med diversitet og
inklusion og satte en skarp og mdlreftet retning for det videre fokus. Det har skabt en
validitet | strategien. Samtidigt bevirker dataindsamling og -analyser, at
virksomhedens udgangspunkt og progression er fransparent og tydeligger, hvilke
behov der er for tilpasninger undervejs.

N&r det kommer fil frivillig dataindsamling, er Grundfos’ erfaring, at DE&I-agendaen
kan veere sveer at lgfte, og derfor har man ogséd i forbindelse med
spergeskemaundersggelserne leert at blive meget konkrete og fokuseret i sine
spergsmdl. Det vil blandt andet betyde en sammenleegning aof de fo
spergeskemaundersagelser i 2024, s& det bliver s& nemt som muligt for
medarbejderne at give deres meninger til kende.

I forhold til dashboardet er der en opmeaerksomhed i Grundfos pd, at medarbejdere
og ledere skal have en forstdelse for, hvordan det fungerer og hvilke data, det viser.
Overordnet er oplevelsen dog, at det har en god virkning. Det skyldes blandt andet,
at data fremstilles p& et aggregeret niveau og pd den mdde tydeligger de tendenser,
som Grundfos er nagdt fil at holde gje med, og som ikke kan skyldes individuelle
drsager.
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Bragt i Diversitetsbarometeret 2025

Diversitet og inklusion prioriteres strategisk gennem
fastlagte forretningsprocesser. Hos Nykredit
fungerer en arlig struktureret proces som lagftestang

Et @get fokus pd diversitet og inklusion som en forretningsnedvendighed betyder,
at virksomheder i stigende grad anvender data til at forankre diversitet og
inklusion i virksomhedens overordnede strategi. Nykredit er en af de virksomheder,
der har seerligt fokus p& at bruge data fil at forankre initiativer péd
diversitetsomrddet hos ledelsen. Dette arbejde er siden 2018 blevet understgttet af
en strukfureret reviewproces.

Hvad er formdlet?
Nykredit arbejder struktureret med diversitet og inklusion pd flere niveauer.

En af m&derne, hvorpd agendaen laftes, er som led i den d&rlige Organizational
Review-proces (OR). OR blev infroduceret i 2018 og fungerer som et strategisk
veerktej. Formdlet er overordnet at afdeekke organisationens evne ftil at levere pd
forretningens strategi og mdl. Diversitet og inklusion indgdr i OR-analysen som en
infegreret del i arbejdet med at sikre udvikling af kultur, organisation og
medarbejdere, og herunder ogsd opbygning af en pipeline ftil de forskellige
ledelseslag.

Hvad omfatter initiativet?

OR er en é&rlig proces, der er integreret i Nykredits strategiske ledelsesdérshjul. OR
seetter fokus pd& negleomréder sd&som organisation, kultur, struktur, ledelse,
medarbejderudvikling og herunder kompetencer, diversitet og intern mobilitet. OR-
analysen bygger p& datadrevne indsigter, blandt andet organisatoriske nggledata,
medarbejdertilfredshedsundersggelser og data pd kensbalancen i de enkelte
enheder. Der stilles en slidedeck-skabelon ftil rédighed, hvor lederne udover af
modtage data pd egne afdelinger, noterer analysen og de indsatser, der skal ftil for
at levere pd forretningsstrategi og -mdl. OR-analysen udmegntes i en akfionsplan.
Arbejdet med OR skaber et stort ejerskab for indsatserne blandt ledergrupperne i de
enkelte enheder, og OR-arbejdet fungerer samtidig som en udviklingsaktivitet for
lederholdet.

En central del af processen er People Review, hvor ledere tfager bestik af
medarbejderpraestationer, potentiale og udviklingsmuligheder. P& den baggrund fér
ledelsen et indblik i enhedens styrke og potfentiale ftil at levere pd
forretningsstrategien.

OR-processen udfgres som en bottom-up-proces, hvor ledergrupperne pd en raekke
strukturerede mader, faciliteret af enhedens HR Business Partner, drafter de enkelte
delelementer for derefter at konsolidere analyser og konklusioner i en OR-rapport for
enheden. I forleengelse af OR-arbejdet afholdes et OR-ma@de mellem enhedens leder
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og dennes ressortdirektgr. Her draftes hovedkonklusioner med et seerligt fokus pd
lederhold, succession, organisatoriske udfordringer og aktionsplan.

Kontinuiteten i OR-processen sikres ved, at aktionsplanen felges hen over dret og
ligeledes genbesgges, nér den drlige OR-proces starfes op. OR-skabelonerne
opdateres hvert &r for at sikre akfualitet i emnerne som drgftes og analyseres, s&
processen konstant forbliver relevant og veerdiskabende. Formdlet med OR er ikke
dokumentationen i sig selv, men at sikre en professionel ledelsesproces, hvor
nagleudfordringer og udviklingspotentialer bringes frem for at sikre et lgbende og
fokuseret arbejde med kultur, organisation og ledelse.

Hvilke erfaringer har Nykredit med initiativets virkning?

Erfaringerne viser, at OR skaber veerdi pd flere niveauer. Processen bidrager fil, at
Nykredit arbejder strategisk med ledelse, organisation og medarbejdere og relevante
temaer og fokusomréder sé&som diversitet og inklusion - og herunder f.eks.
kansbalance og ligelgn.

Som led i OR-arbejdet arbejdes der ogsd struktureret med succession il de @verste
ledelsesposter. Alene i 2024 har Nykredit fyldt samtlige tfunge positioner fra egen
baenk - fil koncerndirektionen, Totalkredits direktfion samt veegtige @vrige niveau-2
ledelsesposter. Ogsé her udger arbejdet med diversitet et mélrettet element, og der
er séledes udneevnt kvindelige direktarer til koncerndirektionen, Totalkredits direktion,
samt flere af de gverste ledelsesposter i koncernen.

Feedback fra ledere i Nykredit understreger, at OR-arbejdet styrker planleegningen af
fremtidige kompetencebehov og fremmer en kultur, hvor medarbejdernes udvikling
er et feelles ansvar.

OR er altsd ikke kun et veerktgj - det er en strukfureret proces, der skal fremtidssikre
organisationen, skabe organisatorisk overblik og understgtte udvikling og
resultatskabelse.
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OPBYGNING OG FASTHOLDELSE AF EN
DIVERS PIPELINE

To af de feenomener, der oftest refereres ftil, ndr der fales om manglende
kgnsdiversitet i den gverste ledelse er "lack of pipeline” og "leaking pipeline”.

"Lack of pipeline” refererer til, at der i nogle brancher kan veere udfordringer med
kensbalancen i ledelseslagene, fordi kensfordelingen i den tilgeengelige pulje af
kandidater er skeev. Den skeseve fordeling i pulien indskreenker derfor andelen af
relevante kandidater fra det underrepreesenterede kan.

Nogle sektorer er meget kansopdelte, hvilket i hgj grad skyldes, at maend og kvinder
veelger uddannelser, hvor eget kan udger majoriteten. Derfor ender kvinder i hgjere
grad end maend pd uddannelser, der typisk ikke farer til den private sektor - og ikke
til lederstillinger (Teenketanken EQUALIS, 20260). De kgnnede uddannelsesvalg og
deraf afledte jobmuligheder medfarer, at virksomhedernes pulje af potentielle ledere
begraenses.

"Leaking pipeline” refererer til udfordringen med at fastholde den pipeline af talent,
der er opbygget. En udfordring, som er betinget af de kennede forskelle i, hvordan
maend og kvinders karrierer udvikler sig, herunder hvilke muligheder de har for
karriereudvikling. I den sammenhaseng kan der veere behov for at vaere opmaerksom
pd, hvem der i lgbet af deres karrierer bgjer af fra ledelsesvejen.

I nogle virksomheder vil der enten veere en lacking eller en leaking pipeline-udfordring,
mens de andre gange vil veere til stede i kombination. Typisk vil det veere leaking
pipeline-problematikken, der til stede.

Dette afsnit indeholder flere eksempler fra Atea, Nykredit, Norden og TotalEnergies
pd, hvordan virksomheder arbejder eksplicit med f.eks. at udbrede deres talentpulje
for at imgdekomme udfordringer med lacking pipeline gennem opkvalificering og
kompetenceudvikling. Ligeledes er der eksempler pd, hvordan virksomheder arbejder
strategisk med hhv. barsel og karriereudvikling, herunder opdyrkning en divers gruppe
af ledelsestalenter, som led i at fastholde og udvikle deres talentpulje pd langt sigt.
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Opkuvadlificering er et feelles anliggende, og alle skal
med pda AI-beglgen hos Atea

I Atea er det en kerneopgave at sikre, at alle medarbejdere, uanset ken, far lige
muligheder for at anvende AI-teknologier og udnytte deres potentiale.

Hvad er formdlet?

Tidligere har videndeling p& Al-omrddet i Atea primeert foregdet i uformelle,
inferessebaserede netveerk - nefvaerk, som i hgj grad har bestéet af maend. Samtidig
viser Afeas egne datfa, af deres kvindelige medarbejdere generelt anvender Al i
mindre grad end deres mandlige kolleger. En tendens der ogsé ses pd& det brede
arbejdsmarked.

Det laver Afea nu om p& med et seerligt fokus pd ligestiling i brugen af kunstig
infelligens. Formdlet er at opkvalificere alle pd lige fod i nye feknologier inden for AI
og dermed understgtte, at den teknologiske udvikling pé arbejdspladsen ikke f&r en
kgnnet slagside.

Hvad omfatter initiativet?

Atea har formuleret en klar strategi for, hvordan Al skal integreres i virksomhedens
fremtidige udvikling. Strategien har seerligt fokus pd, at den nye feknologi er en del af
den samlede  forretningsstrategi og de  efterfelgende  enkeltstdende
ledelsesbeslutninger.

Strategien indebeerer en reekke konkrete filtag, der, udover det steerke
forretningsstrategiske fokus, ogs& har blik p& at udligne kennede forskelle i
opkvalificeringen i teknologierne.

Atea har bla. opreftet et infernt Al-uddannelsesprogram, der engagerer
medarbejderne pd tveers af ken og afdelinger. Uddannelsesprogrammet udgeres af
bdde online kurser og fysiske events, hvor alle - uanset kan - f&r mulighed for at leere
at anvende Al i et praktisk milig. Samtidig har programmet seerligt fokus pd at
udligne eventuelle forskelle i opkvalificeringen, da kvinder p& nuveerende tidspunkt er
underrepraesenterede i brugen af AL For at sikre relevans og brugervenlighed for alle
i undervisningen, samler Atea Igbende data om, hvordan og hvorfor medarbejderne
bruger AL

Samtidig har Atea haft fokus pd& at @ge kendskabet blandt medarbejderne il
erfarings- og videndelingsnetveerk inden for AI, og der er implementeret Al
champions, som fungerer som rollemodeller og hjeelper med at engagere kollegaer i
brugen af Al-veerktgjer.

Hvilke erfaringer har Atea med initiativets virkning?
Atea har allerede set positive resultater af initiativet, hvor flere medarbejdere - iseer
kvinder - er begyndt at bruge Al-veerktgjerne i deres arbejde.

45



Der er dog fortsat udfordringer med at sikre en ligelig brug af veerktgjerne blandt alle
ansafte pd tveers af ken. Det har veeret en vigtig erfaring for Atea, at kvinder ofte
synes af drage sterre fordel af prakfiske og konkrete eksempler pd, hvordan AT kan
anvendes i deres daglige arbejde. Dette har fort til et steerkere fokus pd at praesentere
Al pd et niveau, der er forstdeligt og relevant for alle medarbejdere.

En anden konkret erfaring er, at Al begr forankres i organisationen gennem en aktiv
og synlig ledelse, som gdr forrest og taler om veerktgjerne p&d en mdéde, der skaber
forstdelse og interesse.
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Struktureret arbejde med intern mobilitet
understotter kompetence- og karriereudvikling samt
diversitet i Nykredit

Nykredit har givet et Igfte til deres medarbejdere; Medarbejderlgftet. I Nykredit er
der en steerk kultur for at fremme medarbejdernes karriereudvikling i
organisationen og sikre muligheder for at medarbejdere, der vil og kan, kan skifte
job internt.

Hvad er formdlet?

Nykredit arbejder akfivi med infern mobilitet med det formdl at styrke
medarbejdernes udvikling og kompetencer, age trivsel og sikre en pipeline pd tveers
af organisationen. Intern mobilitet understgtter desuden samarbejde, opbygning af
relationer og diversitet i bred forstand. Ambitionen er, at 60 pct. af alle stillinger
besaettes med interne kandidater, og at 70 pct. af lederstillinger bessettes internt med
fokus pé diversitet og bred kompetenceudvikling.

Nykredits medarbejderlgfte lyder

Vi vil prioritere udvikling og muligheder for de medarbejdere, der vil og kan.
Vi vil kendes for en tillidsfuld kultur preeget af kundeorientering, holdénd og
handlekraft.

Hvad omfatter initiativet?
Intern mobilitet i Nykredit omfatter flere strukturerede initiativer, der er forankret
bdde i rekrutteringsprocessen og i det daglige ledelsesarbejde.

Et centralt element i Nykredits tilgang er 'vil og kan' -samtaler, som b&de medarbejder
og leder kan tage initiativ fil. Samtalerne giver medarbejdere mulighed for at
reflektere over deres karriereambitioner, opgaver, udviklingsgnsker- og behov i dialog
med deres leder. Formdlet er at afklare gnsker og potentialer, som kan fere fil nye
udviklingsmuligheder.

Som element i det strukturerede arbejde med intern mobilitet, faciliterer HR en proces,
hvor ledige stillinger og potentielle interne kandidater, der har udtrykt gnske om nye
muligheder, draftes. Formdlet er af sikre, at relevante kandidater bliver bragt i spil fil
interne job- og udviklingsmuligheder. Samtidig understgttes udbredelsen af diversitet
i form af f.eks. erfaring, alder, kompetencer og ken ved at flere kandidater bringes i
spil til interne stillinger.

Som et andet led i arbejdet med intern mobilitet har Nykredit lanceret et mdélrettet
forlgb for kompetence- og karrieretransition, Retail Pipeline, i Banking-
organisationen. Formdlet er blandt andet at "bygge baenken” til fremtidens rédgivere,
specialister og ledere, s& de i hgjere grad kan rekrutteres internt. Der er i Banking
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Retail en steerk repraesentation af kvindelige ledere inden for Privatomrédet, men der
er et betydeligt diversitetspotentiale inden for seerligt Erhverv og i de fungere
lederpositioner. Kompetence- og karrieretransitionsforlgbet bidrager sdledes til at
styrke kompetenceudvikling og karrieretransition fra bl.a. Privat til Erhverv og til nye
lederpositioner.

Deltagerne i Retail Pipeline-forlgbet udarbejder, i samarbejde med egen leder, en
udviklingsplan madlrettet den onskede fransition. Det kan feks. veere en
privatrédgiver, som fraener konkrete opgaver inden for fagomrddet “erhverv” eller
"kredit”, eller en medarbejder, som gnsker at gd ledervejen og som fér mulighed for
eksempelvis at afpreve madeledelse og 1:1-samtaler. Udviklingen sker parallelt med
nuveerende rolle og arbejdsopgaver og er séledes en mdéde at opbygge nye
kompetencer og praktisk erfaring pd. Detfte for at forberede en transition til en ny
rolle, nér tiden er inde.

Hvilke erfaringer har Nykredit med initiativets virkning?

Indsatsen har indtil nu vist, at flere har gennemfert en transition fil et andet
fagsegment eller til en ny lederrolle, og at arbejdet med mdlrettet kompetence- og
karrieretransition er med til at "styrke baenken” af kandidater til fremtidige leder- og
specialistroller. Indsafsen har samftidigt vist, at flere kvindelige kandidater har
foretaget et internt jobskifte.

Erfaringerne viser, at et effektivt internt jobmarked styrker samarbejdet pd& tveers af
afdelinger og forbedrer medarbejdernes trivsel, loyalitet og filknytning til Nykredit
som arbejdsplads. Det giver medarbejderne mulighed for at udvikle nye kompetencer,
som skaber veerdi bdde for dem selv og for organisationen. Derudover oplever
medarbejderne @get synlighed om interne karrieremuligheder, hvor ledelse og
kulturen understgtter fransparens og en lgbende udvikling.
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Skeaerpet fokus pa lige indkomst og formue hos
NORDEN, der har en ambition om at bidrage til at
lukke det skonomiske gab mellem mand og kvinder

Forskellen i, hvor meget barselsorlov maend og kvinder tager, spiller en stor rolle i
forhold til lan- og karriereudvikling og pensionsformue. Blandt andet har forskning
vist, at maends og kvinders lgnudvikling og karriere falges nogenlunde ad indtil
ankomsten af det ferste barn, som det ogsd er beskrevet i publikationen. Med
baggrund i den kobling, der ifglge forskningen findes mellem barselsorlov,
lenniveau og pensionsformue, har NORDEN ivaerksat et initiativ, der illustrerer,
hvordan erhvervslivet aktivt kan bidrage til at lukke det gkonomiske gab mellem
maend og kvinder.

Hvad er formdlet?

NORDENs ambition med inifiativet er at opnd gkonomisk inklusion og at bidrage fil
at udviske den strukturelle forskel i maends og kvinders indkomst og formue generelt,
men ogsd i relation til barselsorlov. Derudover bidrager ligestilling af meends og
kvinders brug af barsel ftil at fierne eventuel forskelsbehandling mellem kannene i
rekrutterings- og forfremmelsesprocesserne. Kgnsstereotype forestillinger kan spille
en rolle, ndr en persons kompetencer og ambitioner vurderes. For eksempel
associeres kvinder fortsat med begrn og familieliv i langt herere grad end maend, og
iszer unge kvinder oplever i langt hgjere grad end unge maend at blive spurgt til barn
og familie ved job- og karriereudviklingssamtaler.

Hvad omfatter initiativet?

Initiativet bestdr forst og fremmest af en raekke tilbud, der udger dele af den sdkaldte
Parents Package. For ansatte i Danmark har b&dde medre og faedre/medforeeldre ret
til 24 ugers betalt orlov efter barnets fedsel. Derudover har alle nybagte foreeldre ret
til arbejdsgiverbetalt pension i hele barselsperioden, ogsé de dele af barslen, der
eventuelt er ulgnnet. Medarbejdere pé& ulznnet barselsorlov optjener samtidig ret til
betalt ferie. Udover de gkonomiske kompensationer har nye foreeldre ogsé& mulighed
foriregi af Parents Package at gere brug af en mentorordning, hvor de matches med
en kollega, der allerede er foreelder, tiloydes et branchenetvaerk for medarbejdere pd
barsel og en raekke dialoger med den naermeste leder for at understatte transitionen
inden, under og efter barsel.

NORDENs Parents Package er lgbende under forbedring for at imgdekomme et
gnske om at understatte medarbejderne i at blive foreeldre og i den transition, der
ligger i at vende tilbage til arbejdet efter barsel.

Initiativet understgttes positivt af den yderligere indsats, NORDEN ger for af sikre en
styrket og fokuseret performance leadership-model, der minimerer risikoen for bias i
evaluering af performance, fastsaettelse af kompensation og forfremmelser. Dette er
det andet initiativ fra NORDEN, der er beskrevet fidligere.

49



Hvilke erfaringer har NORDEN med initiativets virkning?

Samftidig med implementeringen af initiativet har NORDEN set en positiv udvikling i
blandt andet fastholdelse og andelen af kvinder i virksomheden og i ledelseslag.
Blandt ledere er andelen af kvinder steget fra 28 procent til 37 procent siden 2020, og
i hele organisationen er der skabt en stigning fra 35 procent til 39 procent. Den
positive udvikling i kanssammenszetningen i NORDEN kan dog ikke isoleres til at veere
et resultat af specifikke indsatser, s@som de forbedrede barselsforhold, men
medarbejdere og kommende foreeldre har vist stor begejstring for initiativet.
Samtidig vurderer NORDEN, at initiativet har veeret bdde ligetil at implementere og
omkostningseffektivt.

50



Bragt i Diversitetsbarometeret 2024

TotalEnergies’ Return-to-Work-program bidrager til
at foraeldre kommer godt tilbage pa arbejdspladsen
efter endt barselsorlov

Med onsket om at skabe endnu bedre rammer for foreeldres barsel og
tilbagevenden til arbejdet efter barsel har TotalEnergies i Danmark indfert
programmet Return-to-Work, der giver foraeldre mulighed for at vende tilbage fil
arbejdspladsen pd nedsat tid til fuld lgn i en fastlagt periode.

Hvad er formdlet?

I TotalEnergies er der en grundlaeggende anerkendelse af, at overgangen fra at veere
pd fuldtidsbarsel til at veere pd fuldfidsarbejde kan veere sveer for den enkelte
medarbejder.

Derfor har virksomhedens danske afdelinger iveerksat et Return-to-Work-program,
som har fil formdl at give barslende medarbejdere fleksible og attraktive rammer at
vende tilbage fil.

Hvad omfatter initiativet?

Programmet indebaerer, at foraeldre, der har afholdt barsel i mindst 18 uger, har
mulighed for at arbejde p& 80 % af deres normale arbejdstid i op fil 26 uger inden
deres barn fylder ét &r - med fuld Ign.

Det er op til den enkelte selv, hvordan de gnsker at bruge den nedsatte arbejdstid,
det er f.eks. muligt at afholde én fridag om ugen, men medarbejderen kan ogsé veelge
at sprede fimerne ud og derved gere arbejdsdagene kortere. Tilrettelaeggelse af
arbejdstiden affales med den enkeltes leder og angives efterfglgende i et
barselsskema, som medarbejderen udfylder til HR i forbindelse med planlsegning af
barsel.

Teamet som medarbejderen kommer filbage til kompenseres ikke umiddelbart for
den midlertidige nedgang i arbejdstid. I nogle tilfaelde vil der veere et overlap med en
barselsvikar, men det er ikke et generelt princip, at der skal veere det.

Udover muligheden for at g& ned i tid med fuld lgn, har nye foreeldre, som led i
TotalEnergies barselspakke, ogsé mulighed for at indgd i en mentorordning og i ef
professionelt barselsnetveerk. TotalEnergies arbejder desuden lgbende med at seette
fokus pd& den rolle ledere spiller, nér det kommer til at sikre en god og tryg overgang
til og fra barsel.

Hvilke erfaringer har TotalEnergies med initiativets virkning?

Blandt medarbejderne er der stor filslutning til Return-fo-Work-programmet. De
oplever, at der p& deres arbejdsplads er gode rammevilkdr, samtidigt med, at de
bliver taget alvorligt som bdde foreelder og medarbejder. Det gger den enkelte
medarbejders motivation for at vende ftilbage fil virksomheden efter endt barsel,
ligesom det skaber ro omkring at veere veek fra arbejdspladsen under barslen.
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Programmet giver den enkelte medarbejder ftid fil at imgdekomme de
familierelaterede aftaler inden for almindelig arbejdstid, der felger med at have et lille
barn, f.eks. leegebesag. For soloforaeldre kan fleksibiliteten desuden veere afgerende,
n&r man er alene om foreeldreskabet.

I TotalEnergies er oplevelsen, at den ggede fleksibilitet til foraeldrene bidrager til, at
medarbejderne vender hurtigere tilbage fra barsel, fordi de ikke stér i en “enten-eller”
situation mellem familie og arbejde, men har mulighed for en leengere
overgangsperiode. Selvom medarbejderne i en periode er pd nedsat tid, oplever de
ikke, at det har betydning for deres generelle karriereudvikling eller -ambitioner.

Return-to-Work-programmet stiller krav til infern planleegning i de enkelte teams,
mens medarbejderen er p& nedsat tid. Da opgaveportefglien i mange tilfaelde ikke
aendres, kan det kreeve seerlig dialog mellem medarbejder og leder at sikre, at
arbejdstiden overholdes, sé& det reelt kan lade sig gere af veere pd nedsat fid.

B&de feedre og madre i TotalEnergies danske afdelinger tilbydes 24 ugers barsel med
fuld lgn. Hidtil har det primeert veeret kvindelige ansatte, der har benyttet sig af
Return-to-Work-programmet efter endt barsel, men med de eendrede regler for
gremaerket barsel fil maend i Danmark, er der en forventning om, at programmet i
fremtiden ogsd i stigende grad vil blive anvendt af mandlige ansatte. TotalEnergies
felger anvendelsen af programmet blandt medarbejderne med henblik pé& at sikre, at
der ikke opstdr en skaevvridning i brugen mellem mandlige og kvindelige ansaftte.
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NORDEN arbejder med styrkede performance
leadership-processer: blik for diversity, equity og
inclusion i performance- og potentialevurderinger

NORDEN arbejder med en raekke biasblokkere i processen for evaluering af
performance, fastsaettelse af kompensation og forfremmelser.

Hvad er formdlet?

Performance leadership-initiativet har til formdl at kalibrere for ensartet vurdering af
performance og potfentiale samt minimere bias, ndr ledere halvérligt vurderer
medarbejdernes aktfuelle praestationer og fremtidige karriere.

Hvad omfatter initiativet?

Initiativet omfatter en kortleegning af de strategisk og veerdikritiske faktorer, der skal
tages i betragtning i forbindelse med performance- og potentialevurderinger, tillige
med en forggelse af bevidstheden om og genkendelsen af, hvorndr den enkelte leder
oplever at veere biased. Medarbejderevalueringerne finder sted o gange om dret, og
der fglges lgbende op. Derudover er diversitet i feamsammenseaetning inkorporeret i
lznmodellerne for executive og seniorledelseslag for at sikre, at der er fokus pd&
fremdrift, og atf der gives et signal om, at diversitet i tfeams er forretningskritisk.

For nuveerende arbejder NORDEN med biashdndtering gennem fraening og
oplysning. Derudover er der implementeret et koncept om stakeholder feedback, hvor
ledere skal indhente input om den ansatte fra mellem to og fem interessenter, som
vedkommende har arbejdet sammen med. For at sikre en &ben dialog og feedback
om, hvilke valg der treeffes af den enkelte leder, sével som en ensartet forstéelse og
anvendelse aof metoderne, afholdes ogsd en raekke kalibreringsmeder. P&
kalibreringsmaderne mgdes en gruppe ledere med en repraesentant fra HR for at
drgfte, hvordan de enkelte ledere Igbende kan understgtte medarbejdernes
karriereudvikling i den neermeste fremtid og pd leengere sigt. Draftelserne er fokuseret
pd& handling og resultater og tager udgangspunkt i en 9-gittermodel, hvor den enkelte
medarbejder vurderes efter praestationer og potentiale.

Hvert &r foretager NORDEN ligeledes en Ignanalyse, der p& tveers af niveauer
kortleegger eventuelle strukturelle uligheder i den mdde, mandlige og kvindelige
medarbejdere aflennes pd.

Hvilke erfaringer har NORDEN med initiativets virkning?

Den é&rlige strukturerede benchmarkanalyse har konkluderet, at der i 2023 ikke er
fundet strukturelle uligheder, og der foretages faerre individuelle justeringer hvert &r.
Erfaringerne derudover er, at initiativet er blevet taget godt imod af ledere i NORDEN,
der mener, at det bidrager positivt til performance- og potentialevurderingerne, at
der er en raekke greb og veerktgjer at staotte sig fil. Samtidig er det oplevelsen, at
medarbejderne saetter pris pd, at NORDEN som virksomhed aktivt tager ansvar pd
dagsordenen ved at integrere blikket for diversitet i faste strukfurer og processer.
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Gennemsigtighed og objektivitet gor
karriereudviklingsmuligheder i Atea tydelige for den
enkelte medarbejder og baner vejen for, at ledere
kan ga mere struktureret og effektivt til vaerks

En aof de sterre drivkraefter for Ateas arbejde med diversitet, lige muligheder og
inklusion har veeret at g& datadrevet til veerks.

Hvad er formdlet?

P& baggrund af en reekke konkrete analyser af eksisterende HR-data identificerede
Atea forbedringspotentialer i deres performance management-arbejde. Derfor
igangsatte virksomheden konkrete initiativer for at fremme en steorre grad af
gennemsigtighed og objektivitet i karriereudviklingsforlgb og ledelsesbeslutninger i
relation ftil forfremmelser, fastseeftelse af lgn og vilkér og lenforhgjelser. For Atea
handler det ikke kun om at sikre en retfeerdig arbejdsplads, hvor alle har lige
muligheder for at udvikle sig. Formdlet er ogs& at hjeelpe den enkelte medarbejder
med at se sine mulige karriereveje klart for sig, samt at gere rammer og forventninger
nemmere at navigere i for den enkelfe leder.

Hvad omfatter initiativet?
Det forste skridt i at fremme en hgjere grad af gennemsigtighed og objektivitet var
for Atea at styrke den nuveerende jobarkitektur.

Jobarkitekturen udger et rammeveerk, som sikrer en standardisering af
karriereudviklingsspor, forventninger fil forskellige jobniveauer og konkrete jobtitler
pd tveers af afdelinger og omrdéder. Arkitekturen er inspireret af best practices fra
lignende brancher og er udviklet gennem en kortleegning og kalibrering af
eksisterende stillinger ind i en faelles ramme.

Atea har desuden gget sit strategiske fokus pd performance management-processer.
En del aof det arbejde var at sikre, atf medarbejderudvikling har ophaeng i
praestationsvurderinger i henhold til jobarkitekturen. Ledere og medarbejdere saetter
sammen konkrete og justerbare mal for bdde performance og karriereudvikling. Disse
mal evalueres minimum fo gange drligt, og alle ledere gennemgdr treening i de nye
tilgange og i det styrkede strategiske fokus.

Atea har ogsé revideret processen for fastseettelse af lgn og vilkdr, eksempelvis
firmabil og bonus, for af sikre en mere retfaerdig og transparent praksis, hvor en
medarbejders samlede pakke er baseret pd klart definerede roller og kriterier. Som
konsekvens kan eksempelvis Afeas bonusordning nu bruges som et strategisk
redskab fil at motivere og belenne medarbejdere for mdlrettede resultater. Det er
samftidig blevet understreget, at en bonus ikke er det eneste mdl for succes, men blot
én af flere m&der at fremme motivation og engagement i organisationen.
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Forbedringerne bindes sammen i en ny governance-model og styrker
gennemsigtighed og objektivitet i de enkelte ledelsesbeslutninger yderligere. Modellen
betyder blandt andet, at godkendelse af lederroller kraever enighed i virksomhedens
ledergruppe.

Hvilke erfaringer har Atea med initiativets virkning?

Atea har oplevet, at de nye initiativer generelt er blevet godt modtaget af béde ledere
og medarbejdere. Seerligt jobarkitekturen anerkendes som et veerktgj, der gor det
nemmere for den enkelte leder at gd& strukfureret og effektivt til veerks i
medarbejderudviklingsprocesser. Samtidig oplever medarbejderne storre
gennemsigtighed og retfeerdighed i de beslutninger, der fraeffes om karriereudvikling,
forfremmelser og lenforhgjelser

Selvom der stadig er meget at gare for at f& de nye veerktgjer fuldt implementeret og
f& flere erfaringer med dem, ses tilfagene som en vigtig milepael i at skabe en mere
professionel og inkluderende kultur.

Atea er stadig i implementeringsfasen, men forventer, at processerne vil veere fuldt
integrerede inden for et til to &r. Der er et steerkt fokus pd at forankre indsatsen pd
ledelsesniveau, hvor b&de CEO og den gverste ledergruppe spiller en afgarende rolle
i at sikre, at de nye strukturer bliver en naturlig del af organisationens hverdag.
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