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Citater fra undersggelsen:

"Jeg vil mene, at det er en kulturel barriere inden
for finanssektoren, der er drsag fil, at kvinderne ikke
kommer helt fil tops.”

Leder, mand

"Jeg har arbejdet sammen med kvinder, der virkelig har performet,
og jeg kan klart se en forskel med flere kvinder i ledelse. De filfajer
en ekstra dynamik, som vores konkurrenter ikke har. De hiver mere
forretning ind, og de fdr virkelig nogle ting igennem. Det har vceret
et surprise-element for 0s.”

Leder aof ledere, mand
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OM KORTLAGNINGEN AF BARRIERERNE FOR
KVINDERS VEJ TIL DE QVERSTE LEDELSESLAG

Finanssektorens Arbejdsgiverforening (FA) og Finansforbundet har i faellesskab valgt at lave en kort-
leegning af, hvorfor der er sa fa kvinder i de gverste ledelseslag i finanssektoren. Parterne har bedt LI-
VING INSTITUTE som uafhaengigt konsulenthus om at lave kortleegningen.

Vi har undersggt syv virksomheder i finanssektoren: Nordea, Sydbank, Jyske Bank, DLR Kredit, Nykre-
dit/Totalkredit, Danske Bank og Den Jyske Sparekasse.

Det har vi gjort ved at foretage en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse, kvalitative interviews med
medarbejdere og ledere samt fokusgrupper med beslutningstagere, ledere i de gverste lag og bestyrel-
sesmedlemmer.

Besvarelserne er samlet i denne rapport, der fungerer som en temperaturmaling pa hele sektoren. For
en uddybende beskrivelse af dataindsamling - se Metode-afsnittet bagerst.

Foruden en afrapportering af undersggelsens resultater skal rapporten ses som et talergr for de mange
medarbejdere og ledere, kvinder som maend i finanssektoren, der gnsker at fremme diversitet og inklu-
sion - herunder kgnsbalance - pa alle niveauer i virksomhederne.

Det er ved at skabe en inkluderende kultur, at den enkelte virksomhed kan udnytte alle talenter og po-
tentialer for at styrke og transformere den danske finanssektor i en tid, hvor hele sektoren er under
kraftig forandring. Denne rapport fglges op med et katalog med en raekke konkrete anbefalinger, der
kan hjzelpe virksomhederne med at skabe en sddan kulturforandring og dermed gge kgnsbalancen pa
alle niveauer.

Vi vil gerne takke de mange deltagere — meend og kvinder, yngre og zldre - for at stille op og dele deres
erfaringsmaessige indsigter fra den danske finanssektor undervejs i hele kortleegningen.
Vi inkluderer kvalitative udtalelser undervejs i rapporten for at give kontekst til de kvantitative grafer.

[ afsnittet 'Citater fra deltagerne’, findes uddybende citater, som er temainddelte.
En anonymiseret oversigt over alle data er leveret separat til Finansforbundet og FA.

Venlig hilsen
LIVING INSTITUTE-teamet

Kasper Jelsbech Knudsen, Veronica Dybdal, Jens Rottbgll & Heidi R. Andersen

Udarbejdet i december 2019
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EXECUTIVE SUMMARY

Tid til handling - hvor der er en vilje, er der en vej

Finanssektoren oplever i disse ar store forandringer i markedet og i maden at drive forretning pa - og
dermed nye og kreevende udfordringer.

Resultaterne af denne kortlaegning peger p3, at virksomheder i sektoren har unikke muligheder for at
mgde udfordringerne ved at udnytte alle kompetencerne og potentialerne i en bredt sammensat talent-
pulje af maend og kvinder. Potentialerne, som en mangfoldig talentpulje kan veere med til at indfti, in-
kluderer blandt andet bedre beslutningsprocesser og problemlgsninger, hgjere medarbejderengage-
ment, bedre adgang til nye generationer og talenter, styrket innovationskraft, gget kundetilfredshed,
mindskede investeringsrisici! samt gget bundlinjeresultat.2

Forskning peger p3, at den stgrste effekt i forhold til at hgste fordelen ved diversitet er at skabe kgns-
balance i de gverste ledelseslag.3 Hvis det skal lykkes, er der nogle konkrete muligheder, som virksom-
hederne bgr drage nytte af. Det er dem, vi afdeekker i denne rapport.

Hvis mulighederne derimod ikke udnyttes, vil den nuvaerende skaevhed i kgnsbalancen sandsynligvis
ikke sendre sig markant. Malinger viser en beskeden stigning i antallet af kvindelige ledere i sektoren pa
6 procentpoint fra 2010 til 2018. I figur 1 pa neeste side viser vi den nuvaerende skaeve kgnsfordeling
blandt de syv virksomheder, som har deltaget i denne undersggelse.
Den manglende kgnsbalance forklares primeert af tre myter:
1) ”"Vimangler en pulje af interne kvindelige ledelsestalenter til stillinger i de gverste ledelseslag”
2) ”Kvinder er ikke ambitigse”
3) ”"Familieliv er den primaere barriere for kvinders ambitioner og karriereudvikling”

Denne kortleegning afkreefter alle tre myter. Ikke desto mindre skaber myterne konkrete barrierer, i og
med at mange kvinder oplever uklare karriereveje og manglende rollemodeller, manglende stgtte fra
deres daglige leder samt en kultur, hvor maend har lettere adgang til de netveaerk, hvor ledende stillinger
ofte besaettes. Pa grund af disse barrierer oplever kvinderne i undersggelsen i hgjere grad, at ikke alle
har lige muligheder for at avancere.

De tre myter og de konkrete barrierer udspringer af kulturen. De er selvforstzerkende, og de er med til
at forhindre de forandringer, som ggr det muligt at skabe en hgjere grad af kgnsbalance i de gverste
ledelseslag i finanssektoren.

Men undersggelsen finder ogsa, at langt de fleste deltagere er utdlmodige og gerne vil se konkrete an-
dringer, og blandt beslutningstagere, topledere og bestyrelsesmedlemmer i fokusgrupperne er der en
vilje til at handle. Mange har positive erfaringer med kgnsbalance i ledergrupper, og for mange deltagere
er det ganske enkelt ngdvendigt, at virksomheden, de arbejder i, ledes af personer, som oprigtigt gnsker
flere kvinder i de gverste ledelseslag, som kan lede pa en autentisk made i den herskende kultur.

Som denne Kortlaegning viser, er viljen der, men vejen er uklar. Formalet med rapporten er derfor at
gore mulighederne og forandringspotentialerne klare og handgribelige.

Det er, med andre ord, tid til handling - og hvor der er en vilje, er der en vej.

! https://hbr.org/2019/09/research-when-women-are-on-boards-male-ceos-are-less-overconfident
2 Se Del 3 for uddybning af potentialerne og referencer
3 Se fx Credit Suisse (2019): “The CS Gender 3000 in 2019: The changing face of companies”
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Figur 1. Kgnsfordelingen i deltagervirksomhederne samlet set (2019)
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Figur 1 viser fordelingen af maend og kvinder pd alle niveauer i de syv deltagervirksomheder i 2019. Figuren viser, at
til trods for at der som udgangspunkt er en lige fordeling af maend og kvinder blandt medarbejdere uden ledelsesan-
svar, sd stiger andelen af maend i takt med ledelsesniveau, samtidig med at andelen af kvinder falder pa alle ledelses-
niveauer. Man ser altsd to modsatrettede veje, en for maend og en for kvinder.

1)

"Jeg tror bestemt ikke, at det er, fordi der

, , ikke er talenter. De er bare ikke spottet.

Det er ikke mange kvinder, vi har i ledel-

"Der er jo stadig en gammelmandsklub. sen ud af flere tusinde medarbejdere.

Det er bare svaert med kulturen, hvis der Der er jo kun fre-fire stykker. Jeg tror, ta-
er ti i ledelsen, og kun to er kvinder. Det lenterne er her. Det tror jeg, de er.”

er svcert at spejle sigi.”
Leder af ledere, mand

Leder af ledere, mand

1)

"Hvis du skal op i ledelsesraekkerne,
skal du fcenke, agere og opfgre dig
som en mand.”

Leder, kvinde
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DEL 1: De tre myter om arsagerne til den skaeve kgnsbalance

Myte #1

"Vi mangler en pulje af interne kvindelige ledelsestalenter til stil-
linger i de gverste ledelseslag”

Myte #2
"Kvinder er ikke ambitigse”
Myte #3

"Familieliv er den primaere barriere for kvinders ambitioner og
lyst til ledelse”
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Myte #1:. "Vi mangler en pulje af interne kvindelige
ledelsestalenter til stillinger i de gverste ledelseslag”

Afsnittet kort:

[ dette afsnit undersgger vi den fgrste af tre myter om arsagerne til den skaeve kgnsbalance i de gver-
ste ledelseslag. Resultaterne fra undersggelsen viser, at selvom mange ledere i personlige interviews

og i fokusgrupper naevner, at en manglende talentpulje blandt kvinder er én af hovedarsagerne til den
skaeve kgnsbalance, sa ser vi i spgrgeskemabesvarelserne, at stgrstedelen af de kvindelige ledere i de
gvre lag faktisk kan spotte talenterne blandt kvinderne.

7)) 1)

"Hun havde ikke set det selv, men jeg "De fleste ledere kommer fra erhvervsde-
kan spotte, hvordan hun tog ansvar og len, men vi har ogsd i en periode rekrut-
Icerte fra sig.” teret mange ledere fra andre banker.

Leder aof ledere, kvinde Vores egen pipeline er for tynd.”

Leder, mand

7))

"Jeg keber ikke den med, at der ikke er
kvindelige talenter. Jeg kender mange.
Vi skal bare have chancen, og s& skal
der veere en forstdelse for, at vii en pe-
riode skal have lov fil selv at firette-
lcegge arbejdstiderne i starre grad.”

Leder, kvinde

For at forsta den skaeve kgnsbalance i de gverste ledelseslag i finanssektoren er det relevant at fokusere
pa de personer, som spotter og udvikler talenter og i sidste ende er med til at ansatte dem: lederne.
Derfor spurgte vi i spgrgeskemaundersggelsen, hvorvidt lederne mente, at der var nok interne talenter
blandt kvinderne i virksomheden til ledelsesposter i de gverste lag.

[ figur 2 ses alle ledernes besvarelser. I figur 3 ses besvarelserne fra ledere af ledere og ledere i de gver-
ste ledelseslag.
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Figur 2. Ledernes s a intern pulje af kvindelige ledelsestalenter
(Besvarelser fra alle ledere)
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Sgjlerne i figur 2 viser, at flere kvindelige ledere mener, at virksomheden har nok interne talenter sammenlignet med
mandlige ledere, som generelt svarer mere neutralt. Spargsmdlet lgd: "Pd en skala fra 1 til 10 hvor enig er du i
folgende udsagn: Vi har nok interne talenter til ledelsesstillinger i de gverste lag. Der er ingen grund til at
rekruttere udefra?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig

Men hvad sker der, hvis vi kun ser p3, hvad ledere afledere og ledere i de gverste ledelseslag svarer?

Figur 3. Ledernes syn pa intern pulje af kvindelige ledelsestalenter
(Besvarelser kun fra ledere i de gverste ledelseslag)
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Sgjlerne i figur 3 viser, at vasentligt flere kvindelige ledere i de gverste lag mener, at virksomheden har nok interne
talenter sammenlignet med mandlige ledere i de gverste lag, som generelt svarer mere neutralt.
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Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen sammen med de kvalitative interviews viser, at mandlige
ledere overvejende ikke er enige i, at der findes nok interne talenter i virksomheden. Det fgrer til en
opfattelse af, at drsagerne til den skeaeve kgnsbalance skal findes i en manglende intern talentpulje. Det
bakkes op af personlige interviews med ledere og i flere fokusgrupper.

Dog viser resultaterne ogsa, at szerligt kvindelige ledere afledere og ledere i de gverste ledelseslag over-
vejende er enige i, at talenterne blandt kvinderne findes. Derfor bgr den manglende talentpulje som
arsag til den skaeve kgnsbalance anses for en myte, eftersom de kvindelige talenter er synlige for en stor
andel af de kvindelige ledere.

Men det rejser spgrgsmalet: Hvorfor kan de mandlige ledere ikke i samme grad spotte de kvindelige
talenter?

[ de fglgende to afsnit ses det, at den delvist usynlige talentpulje af kvinder forklares med to andre myter.
Den fgrste er myten om, at en manglende talentpulje skyldes, at kvinder ikke er ambitigse. Den anden
er myten om, at familielivet er en primaer barriere for kvinders ambitioner og karrieudvikling.

Fgrst ser vi pa kvinders ambitionsniveau i den finansielle sektor.

Myte #2: "Kvinder er ikke ambitigse”

Afsnittet kort:

[ dette afsnit undersgger vi den anden af tre myter om, hvorfor kgnsbalancen i de gverste ledelseslag er
skaev. Badde mandlige og kvindelige ledere i sektoren oplever generelt, at kvinder i mindre grad end
maend italesaetter deres karriereambitioner. Mange har derfor den opfattelse, at maend generelt har hg-
jere ledelsesambitioner end kvinder. Dog ser vi, at kvinder i undersggelsen pa tveers af alle niveauer har

hgje ledelsesambitioner; generelt lidt hgjere end maends.

7)) 1)

"Jeg sagte ikke selv, men blev opfordret, for s& "Det kan vcere sveert at vide, om

. . " hun har en ambition om at blive le-
ter man godt. Jeg signalerede mine ambitioner .
° g . g9 " der. Jeg har ikke spurgt hende.”
ved at vaere pa kurser.

Leder, kvinde Leder aof ledere, mand
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1) 1)

"Om jeg @nsker at avancere, handler om, hvil-
ken chef jeg skulle have. Og ogs& om, hvor-
dan jobbet ser ud. Ndr jeg kigger p& min regi-
onsdirekter, virker det, som om hele hans liv lig-
ger i firmaet. Han lever og dnder for det. Hvis
det er den mdéde, man forventer, at man skal
veere direktar pd, sd er jeg ikke interesseret.”

"Det er en generel erkendelse i
mine kredse, at barriererne lig-
ger hos kvinderne selv. Mange
kvinder ger ikke opmaerksom pd
sig selv og deres ambitioner.”

Leder aof ledere. mand

Leder aof ledere, kvinde

Figur 4. Deltagernes ledelsesambitioner inddelt efter niveau
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Sajlerne i figur 4 viser deltagernes generelle besvarelser pad alle fire niveauer i forhold til deres ledelsesambitioner.
Kvinders ledelsesambitioner ligger en smule over mandenes pd alle fire niveauer. Spgrgsmdlet lgd: "Pd en skala fra
1 til 10 hvor enig er du i folgende udsagn: ‘Jeg har ambitioner om at blive leder eller forblive leder men pd et
hgjere niveau hvis muligt’?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig
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Vi ser alts3, at kvinder generelt har hgje ledelsesambitioner og endda lidt hgjere end maend pa alle ni-
veauer. Men mange kvinder italeszetter ikke deres ambitioner pd samme mdde som meend, hvilket be-
kreeftes i de kvalitative interviews og fokusgrupper.

Myten bgr derfor afkreeftes, hvorimod forklaringen pa, hvorfor mandlige ledere ikke ser kvindelige ta-
lenter, er fundet et andet sted. Generelt fortaeller bAde maend og kvinder, at de oplever en stgrre ydmyg-
hed blandt kvinder, hvilket deltagerne ofte forklarer med en dansk kulturel forestilling om kgnsroller.
Sagt med andre ord, sa opdrages drenge og piger forskelligt, hvorved kvinder ofte har en anden udtryks-
form og anden made at agere pa.

De kvindelige deltagere fortzeller, at det ikke er naturligt for dem at skulle vise ambitioner og italeszette
ambitioner pa den made, der forventes og traditionelt er dominerende. Den traditionelle leder i sekto-
ren er mand, og en mandlig leder udtrykker og opfarer sig generelt pa en made, som ikke er naturlig for
kvinderne i undersggelsen. Derfor ser mandlige ledere i lavere grad end kvindelige ledere talenterne
blandt kvinder.

Vi kan dermed afkraefte, at arsagen til en manglende talentpulje er kvinders manglende ledelsesambiti-
oner, men i stedet konstatere, at der er forskel pd maends og kvinders made at udtrykke ambitioner pa.

Det lader det sidste spgrgsmal sta tilbage: Er familielivet sa forklaringen pa en delvis ikke-synlig talent-
pulje?

Myte #3: "Familieliv er den primcere barriere for kvinders ambi-
tioner og lyst til ledelse”

Afsnittet kort:

I dette afsnit undersgger vi den tredje myte om, hvorfor kgnsbalancen i de gverste ledelseslag er skeev.
Mange bade mandlige og kvindelige deltagere vurderer overordnet, at familieliv er en stor barriere for
andres og iszr for kvinders motivation og ambitioner for karriereudvikling - og dermed ogsa er en vae-
sentlig arsag til den skaeve kgnsfordeling.

Dog ser vi i undersggelsen for det fgrste, at de fleste deltagere i alle aldersgrupper ikke ser familieliv
som en barriere for deres egen karriereudvikling. For det andet ser vi ingen vaesentlig forskel pa maends

og kvinders besvarelser. At familieliv skulle vaere en barriere for primaert kvinders motivation og per-
sonlige karriereudvikling, bgr derfor anses som en myte.

7) L)

"Der er nogen, der fcenker, det er vigtigere "Da jeg var ansat, var der et hierarki. $& hvis
at fa bemn. Det er fit kvinder, der bejer sig i du havde en alder, hvor bern var aktuelt, s&
hjemmet og fager farnen der.” var du bare ikke en kandidat.”

Leder aof ledere, mand Leder, kvinde
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"Vimangler en kvalificeret diskussion pd et
oplyst grundlag frem for mavefornemmeil-
ser og anekdotisk visdom. Tag myten om,
at kvinder ikke vil karriere efter barsel. Det
er sddan en generel forestilling, vi har. Og
det betyder, at man skcevvrider kgnsba-
lancen og misser de kvinder, der virkelig
gerne vil ledelse, fordi de bliver castet ti,
at de skal veernes om.”

Leder of ledere, kvinde

"Da jeg kom filbage fra barsel, blev der taget
for meget hensyn. Jeg felte ncermest, at jeg
fik skdneopgaver. Men jeg kom jo tilbage
med en ’'get shit done’-indstilling, som var
blevet skarpere. Som mor har jeg ikke tid fil
andet. Jeg har ogsd tidligere voeret konflikt-
sky. Det er jeg ikke lcengere, der er ting, der
er vigtigere.”

Medarbejder, kvinde

Figur 5. Familieliv er generelt ikke en barriere for personlig karriereudviklin
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Sajlerne viser, at stgrstedelen af deltagerne i undersggelsen ikke ser familieliv som en barriere for deres person-
lige karriereudvikling. Spgrgsmdlet lgd: "Pd en skala fra 1 til 10 hvor enig er du i folgende udsagn: ‘Mit fami-
lieliv er en barriere for min personlige karriereudvikling’?”

1-3 = overvejende uenig
4-6 = overvejende neutral
7-10 = overvejende enig
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Selvom stgrstedelen af deltagerne ikke ser familieliv som en barriere, kan familielivet dog stadig veere
meget pavirket af arbejdet, og mange kan have udfordringer med at fa det til at ga op. Resultatet fra
spgrgeskemaundersggelsen betyder blot, at familieliv ikke som udgangspunkt bgr aftholde ledere fra at
spotte talenterne. Med en forstaelse for, at kvinder og maend primeert i alderen 30-39 ar i en periode
kan have behov for mere fleksible arbejdsforhold, burde familieliv altsa ikke ses som barriere for kvin-
ders vej til de gverste ledelseslag. Desuden ser vi ikke en veesentlig forskel mellem maend og kvinder i
forhold til, om familieliv er en barriere. 19 % af kvinderne er overvejende enige, mens 17 % af meendene
overvejende er enige.

Dog er der en strukturel udfordring, i og med at kvinder er leengere tid veek fra arbejdsmarkedet pa
grund af barsel. De sakker ganske enkelt bagud sammenlignet med maendene.*

Men hvis ikke kvinder i hgjere grad end maend oplever, at familieliv er en barriere, som mange deltagere
ellers antager, hvad ligger sa til grund for, at kvinder er underreprasenterede i de gverste ledelseslag?

Som vi skal se i Del 2, er svaret pa spgrgsmalet hovedsageligt, at kvinder oplever, at deres karrieremu-
ligheder er uklare, og derfor har brug for mere dialog med deres daglige leder sammenlignet med deres
mandlige kolleger. Mandene har tilsyneladende lettere ved at navigere i de uklare karriereveje, som
preeger finanssektoren generelt. Det skyldes ifglge deltagerne szerlige kulturelle tendenser i virksomhe-
derne, hvor maend oplever mere stgtte fra deres daglige leder, lettere kan spejle sig i topledere i virk-
somheden og ikke mindst har bedre adgang til de uformelle netvaerk, hvor mange ledende stillinger ofte
kommer i spil i stedet for at blive slaet op.

4 Se afsnittet 'Citater fra deltagerne’ for yderligere indsigter i barselsproblematikken
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Tre barrierer, der skaber skaev kgnsbalance

>

Barriere #1

Kvinder oplever de uklare karriereveje som en barriere

Barriere #2

Kvinder oplever manglende stgtte fra deres daglige leder

Barriere #3

Maend har bedre adgang til karrierefremmende netvark
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Barriere #1: Kvinder oplever de uklare karriereveje som
en barriere

Afsnittet kort:

I dette afsnit undersgger vi den fgrste af tre konkrete barrierer, som kvinder oplever i forhold til deres
karriereudvikling.

Mens bade maend og kvinder generelt oplever, at karriereveje kan vaere uklare, sa oplever kvinder
det mere som et problem, end mandene ggr. Det skyldes, at mand lettere kan navigere i kulturen
med uklare karrieremuligheder, fordi de blandt andet bedre kan spejle sig i toplederne og dermed se,
at vejen er banet for dem.

1)

, , "Der er ingen klar og sfruktureret vej frem.

Det gnsker jeg heller ikke, og jeg mener fak-
tisk ikke, at det giver mening. Man skal gribe
de muligheder, der opstdr undervejs, og
veere fleksibel med hensyn til job og ikke
mindst geografi.”

"Jeg kan simpelthen ikke se, hvilke
muligheder jeg har. Jeg kan ikke se
nceste step, og jeg mangler at vide,
hvordan andre lykkedes.”

Leder af ledere, kvinde Leder. mand

7))

"Ofte bliver stilinger hajere oppe ikke sldet op. Jeg
havde eksempelvis fdet nys om, hvem der skulle have
en bestemt stilling, s& jeg sagte den ikke."

Leder, kvinde
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Figur 6. Oplevelse af uklar karrierevej
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Sgjlerne i figur 6 viser, at mens hverken maend eller kvinder er overvejende enige i, at der er en klar og struktureret
karrierevej for dem, sd er kvinderne i hgjere grad uenige (44 %) i udsagnet end maendene (26 %). Spgrgsmadlet lgd:
”"Pd en skala fra 1 til 10 hvor enig er du i folgende udsagn: ‘Der er en klar og struktureret vej for mig og min
videre karriereudvikling’?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig

Ligeledes ses det af figur 7 nedenfor, at kvinder i mindre grad end meaend kan spejle sig i virksomhedens
topledere. Det er med til at ggre karrierevejene mere uklare for kvinderne.

Figur 7. Maend har lettere ved at spejle sig i toplederne

37 % af kvinderne er overvejende enige (7-10).

73 Y% of mcendene er overvejende enige (7-10).

Figur 7 viser, at maendene i undersggelsen i vaesentligt hgjere grad kan spejle sig i toplederne i deres virksomhed.
Spargsmdlet lpd: "Pd en skala fra 1 til 10 hvor enig er du i folgende udsagn: 'Der er topledere i min virksomhed,
som jeg kan spejle mig i’?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig
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Mange kvinder naevner fravaeret af kvindelige rollemodeller blandt de gverste ledere som en konkret
udfordring, der ggr karrierevejen endnu mere uklar. I de kvalitative interviews efterspgrger bade maend
og kvinder kvindelige ledere, som kan vzre ledere pa en autentisk made og ikke blot efterligne deres
mandlige kolleger for at passe ind i den maskuline kultur.

“Der er en akse, man som kvinde spejler sig op mod. Det be-
tyder, at jeg md lcegge et lag over mig, ndr jeg er i made.
Hvis jeg skal have min beslutning igennem, sd kan jeg ikke
veere 100 % mig selv. Sa ville jeg voere meget mere smilende
og rund, mere talende og mindre topstyret og give plads fil
andre. Men jeg skal s@rge for ikke at tale for meget, for ellers
taber jeg ham derovre. Der sidder mdske en kvinde, men
hende kan jeg ikke tage hensyn fil, ellers far jeg ikke mine
beslutninger igennem. Det er en ret maskulin kultur for mig at
se.”

Leder, kvinde

Vi seriundersggelsen, at kvinder overvejende er mere uenige i, at karrierevejen er klar og struktureret,
og at det hos maend ikke i samme grad opleves som en barriere. De fleste mand navigerer naturligti en
sektor, som er formet af maskulin adfaerd, hvor mere feminine mader at udtrykke ambitioner pa ofte
ikke anerkendes. Det forklarer, hvorfor kvinder i hgjere grad end meend oplever uklare karriereveje.

For hverken maend eller kvinder er det ngdvendigvis en femars karriereplan, der efterspgrges. Faktisk
modsat. Iseer kvindelige ledere fortaller i uddybende interviews, at de motiveres af at ggre en forskel
for forretningen, gge kundefokus og udvikle medarbejdere mere end karriereavancering for avancerin-
gens skyld. Blandt andet derfor er det for mange af kvinderne vigtigt med en dialog med den daglige
leder, som kan give dem en mere klar fornemmelse for karrieremuligheder samt, hvilke kompetencer
ledelsesrollen krzever.

Deltagerne forteeller om en rekrutteringskultur, hvor topstillinger ikke slas op. Rekruttering i de gverste
ledelseslag sker i hgj grad gennem netvaerk, som ofte ikke er nemt tilgeengelige for kvinder. Samtidig er
der en traditionel, maskulin skabelon for en leder. Det er derfor nemmere for mand at spejle sig i de
mandlige ledere og at tro pa mulighederne.

Af samme grund opstar der et behov for sparring med den daglige leder for mange kvinder. Pa trods af
det behov sa oplever kvinderne genereltilavere grad end mandene, at deres daglige leder stgtter deres
karriereudvikling gennem eksempelvis dialog.

Det viser resultaterne i naeste afsnit.
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Barriere #2: Kvinder oplever manglende stgtte fra deres
daglige leder

Afsnittet kort:

I dette afsnit undersgger vi den anden af de tre konkrete barrierer, som kvinder oplever i forhold til

deres karriereudvikling.

Kvinder oplever i mindre grad end maend, at deres daglige leder stgtter deres karriereudvikling. Sam-
men med de generelt uklare karriereveje og fravaeret af rollemodeller, som kvinderne kan spejle sig i,
sd er den manglende stgtte fra den daglige leder endnu en konkret barriere.

1) 1)

"Vi taler som regel kun faglig ud- "Ved performance-evalueringer taler jeg med bé&de
vikling. Hvis jeg skulle fage springet mcaend og kvinder om udviklingen af deres faglige
op, s& har jeg brug for, at min leder kompetencer. Men ndér der kommer ledige stillinger,
siger: "Vi fror pd,' at du k‘?” nge glemmer jeg nogle gange at sperge kvinder, da der
den her udfordring’, da jeg ikke stdr maend og banker heftigt pd deren.”

har det pd& papir.”

Leder af ledere, mand
Leder, kvinde

Figur 8. Manglende hjzlp fra den daglige leder
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Sajlerne i figur 8 viser, at maend i hgjere grad (58 %) oplever, at deres daglige leder hjeelper dem med at nd deres
karrieremdl. Hos kvinderne er kun 40 % overvejende enige i, at deres leder hjelper dem. Spgrgsmdlet lod: "Pd en
skala fra 1 til 10 hvor enig er du i folgende udsagn: 'Min daglige leder hjzelper mig med at nd mine karriere-
mdl’?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig
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Den daglige leder er central pa mange punkter. Stort set alle kvinder, som har avanceret, forteeller, hvor-
dan opmeerksomme ledere har hjulpet dem frem.

Undersggelsen peger dog p3, at der er tendens til, at den daglige leder ikke spgrger til eller har en dben
dialog med kvinderne om deres ledelsesambitioner.

Deltagerne forteeller, at det kan skyldes, at lederne mangler muligheder for at indfri medarbejdernes
ledelsesambitioner, at lederne ikke bliver malt pa det, at medarbejderen bliver et tab for lederens an-
svarsomrade, at det er samme stilling som lederens nuvaerende stilling, at de generelt mangler ledelses-
kompetencer, eller at lederne ganske enkelt ikke bemearker kvindernes ambitioner, som tidligere
neevnt.

Fokusgrupperne har til dels udtrykt overraskelse over denne indsigt. Andre har udtrykt erkendelse af,
at de generelt kunne veaere bedre til at tage karrieredialoger med medarbejderne. Bide mandlige og
kvindelige ledere naevner, at mange kvinder vokser og viser stort potentiale, hvis de motiveres og stgttes
af den daglige leder. Men selv kvinder med ambitioner, som har opnaet stillinger i de gverste lag, kan
stadig opleve, at deres daglige leder bliver en bremseklods for deres karriereudvikling.

Det rejser spgrgsmalet: Hvorfor skaber manglende stgtte fra den daglige leder ikke barrierer i samme
grad for meend som for kvinder? Det fglgende afsnit viser, at det er deltagernes oplevelse, at maend har
lettere adgang til formelle savel som uformelle netveerk. Det vurderer deltagerne som et seerligt kende-
tegn ved kulturerne i virksomhederne og som en vigtig ressource for at kunne avancere.

Barriere #3: Mcend har bedre adgang til karrierefrem-
mende netvcerk

Afsnittet kort:

I dette afsnit undersgger vi den tredje konkrete barriere, som kvinder oplever for deres karriereudvik-
ling.

[ interviews og fokusgrupper fortaeller maend og kvinder, at de oplever, at adgang til netveerk er en vigtig
ressource for at avancere. De oplever ogsa, at maend generelt har lettere adgang til de formelle og ufor-
melle netveerk. Det gar imod en geengs opfattelse i sektoren af, at ledere kun ansattes efter deres kom-
petencer (meritokrati).

Blandt andet pa den baggrund oplever flere kvinder end maend, at ikke alle har lige muligheder for at
avancere.

Afsnittet viser, at der er en mulig sammenhang mellem oplevelse af lige muligheder, og hvor leenge
virksomhederne kan fastholde talenterne.
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"Nd&r man bliver udncevnt, s& hand-
ler det om personlige relationer.”

Leder, mand

"NGr jobs bliver besat uden at
blive sidet op, s& handler det ikke
bare om, at man skal byde ind
som kvinde.”

Leder of ledere, kvinde

"Man har klart en fordel, hvis man har en
af hans interesser. Han oprettede en fritids-
klub, hvor kvinder ikke var inviteret med.
De har ogsd veeret p& en boot camp for
kun ét ken. Det kan der vaere masser af
grunde til, men det kan ogsd have en be-
tydning.”

Medarbejder, kvinde om en
mandlig leder

"Folk kommer ind med folk, som
fager andre med. Det betyder
meget, hvilket netvaerk man har.”

Medarbejder, kvinde

"Kvinder er ikke gode fil at sidde efter
arbejdstid og tage den cigar eller en
gang tennis og skabe det netvecerk, der
skal til. Det kvalificerer ikke én.

Man kan sagtens veere fagligt dygtig,
men hvis ikke man har relationen pd
plads, s& er det sveert.”

Leder, mand
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Figur 9. Lige og ulige muligheder for at avancere
45 % of kvindelige deltagere er overvejende enige (7-10).
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78 % of mandlige deltagere er overvejende enige (7-10).

Figur 9viser, at maend i hgjere grad end kvinder vurderer, at alle uanset baggrund har lige muligheder for at avancere
ideres virksomhed. Knap fem ud afti kvinder er overvejende enige sammenlignet med knap otte ud af ti maend. Spgrgs-
madlet lgd: "Pd en skala fra 1 til 10 hvor enig er du i falgende udsagn: 'Alle uanset baggrund har lige muligheder
for at avancere i din virksomhed’?”

1-3 = overvejende uenig

4-6 = overvejende neutral

7-10 = overvejende enig

Et eksempel pa ulige muligheder, som fremgar af flere kvalitative interviews, er, at ledende stillinger i
de hgjere ledelseslag ofte ikke slds op, men besaettes gennem netveerk, relationer og officiel sdvel som
uofficiel succession planning, som kvinder oftest ikke har adgang til. Selv nar virksomhederne benytter
eksterne rekrutteringsfirmaer, bliver de ofte ikke eksplicit bedt om at finde kvindelige kandidater pa
trods af den igjnefaldende skaeve kgnsfordeling.

"Jeg spiller med pd den maskuline ledel-
sesstil forat komme ind i fcellesskabet. Man
far ikke meget ud af ikke at gere det.”

1)

"Jeg oplever en kcempe forskel i, hvordan maend og kvinder leder. Den
forskel er en styrke, som ikke udnyttes, ndr kvinderne ikke far plads.”

"Hvor meget skal du kunne bevise
for, at du med rette kan fd stilingen i
fopledelsene”

Leder af ledere, kvinde Leder, kvinde

Leder af ledere, mand

Pa nzeste side illustrerer vi deltagernes egne beskrivelser af, hvad der kendetegner folk, som typisk
avancerer i deres virksomhed i to word clouds. Bide maend og kvinder naevner "dygtig” samt "faglighed”
som centrale kendetegn foruden relationer og netveerk. Dog naevner kvinderne ogsa, at det ofte er
meend, som avancerer.
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for folk, der avancerer (kvindernes besvarelser

igur 10. Word-cloud af kendete
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Figur 10 og 11 nedenfor viser de hyppigst brugte ord til at beskrive karakteristika ved folk, der typisk avancerer
i deres virksomhed. Opgaven lgd: "Udfyld med dine egne ord: ‘De typiske kendetegn ved folk, der avancerer

i min virksomheder, er
for folk, der avancerer (maendenes besvarelser

Figur 11. Word-cloud af kendete
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Figur 12. Sammenhang mellem lige muligheder for at avancere og for fastholdelse
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Kvinder Maend

De to streger i figuren for henholdsvis maend og kvinder viser en mulig sammenhaeng mellem, i hvor hgj grad delta-
gerne vurderer, at alle har lige muligheder for at avancere i virksomheden, og hvor leenge de ser sig selv arbejde i
virksomheden.

Fra et fastholdelsesperspektiv er det et problem, hvis ikke folk oplever lige muligheder. Vi ser i under-
sggelsen en mulig sammenhaeng mellem det at opleve lige muligheder for at avancere og at kunne se sig
selv arbejde i virksomheden i mange ar.

Det betyder, at meend og kvinder, der oplever ulige muligheder for at avancere, kan blive svarere at
fastholde i leengere tid. For beslutningstagerne i fokusgrupperne har dette punkt veeret vigtigt at adres-
sere, fordi fastholdelse af talenterne beskrives som forretningskritisk.

I undersggelsen naevner mange deltagere, at ledere er fagligt kompetente og hardtarbejdende. Men vi
ser ogsa, at kompetencer ikke er det eneste kriterie for at avancere. Adgang til netvaerk og relationer
bliver vurderet som vigtige ressourcer. Her har mange mzend nemmere adgang grundet aktiviteter og
kgnsfordeling, hvilket fgrer til, at kvinder generelt oplever ulige muligheder for at avancere. Som vi viser
nedenfor, s er der en selvforstaerkende dynamik mellem myterne og de konkrete barrierer, der skaber
den skaeve kgnsfordeling med ulige muligheder.

"Jeg ved med sikkerhed, at nogle af de kvin-
der, som i dag sidder i store jobs andre steder,
har haft nogle ambitioner, som de ikke har
f&et indfriet her hos os.”

Leder, kvinde
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En selvforstcerkende ond cirkel

Pa trods af at mange deltagere - bade mand og kvinder - mener, at gget kgnsbalance og mere diversitet
er positivt, sa oplever mange ogsa, at det gar alt for langsomt. Analysen i denne kortlaegning peger p3, at
de udeblevne resultater skyldes, at de tre myter samt de konkrete barrierer gensidigt forsteerker en
kultur, hvor det er sveert at skabe forandringer.

Kultur definerer og pavirker adferd. Herunder ogsd, hvordan man viser sine ambitioner. Det pavirker
igen ledernes adfeerd, sa de ikke tager dialogen med kvinderne om ambitioner og karrieremuligheder.
Alt dette er med til at skabe forventninger om, at meend umiddelbart er mere parate til ledelse, hvilket
holder kvinderne tilbage, sa de oplever ulige muligheder. Det har resulteret i, at andelen af kvindelige
rollemodeller er lille sammenlignet med antallet af mandlige rollemodeller - og det er igen med til at
forsteerke de tre myter, som sa pavirker ledernes opfattelser og adfeerd. Med andre ord: Vi har en selv-
forstzerkende ond cirkel.

[ figur 13 nedenfor har vi opsummeret den selvforstaerkende dynamik - den onde cirkel - som skaber
kulturen og ggr det sveert at skabe forandring.

Figur 13. En selvforsterkende ond cirkel

"Vi mangler en pulie af intferne kvindelige le-
delsestalenter til stillinger i de @verste ledel-
seslag”

"Kvinder er ikke ambitigse”

"Familieliv er den primcere barriere for kvin-
ders ambitioner og karriereudvikling”

BARRIERER

KONSEKVENSER Kvinder oplever de uklare karriereveje som

. . en barriere
Ulige muligheder for at avancere

Kvinder oplever manglende statte fra deres

Manglende rollemodeller daglige leder

For f& kvinder i de averste ledelseslag

Mcend har bedre adgang til karrierefrem-
mende netveoerk

Figur 13 afbilder en selvforstaerkende dynamik - en ond cirkel — mellem de tre myter, som er med til at skabe de
konkrete barrierer. Barriererne resulterer i ulige muligheder og manglende rollemodeller, hvilket igen forstzerker de
tre myter osv.
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Opsummering

De konkrete barrierer, som kvinder oplever for deres vej til de gverste ledelseslag, kan opsummeres i
form af uklare karriereveje kombineret med manglende stgtte fra den daglige leder.

Kulturen i sektoren forfordeler mzend i forhold til adgang til de netvaerk og uformelle relationer, hvor
lederstillinger ofte beszettes. Det er svaert for kvinderne at navigere i og ggr det dermed svaerere at avan-
cere. Derfor bgr den herskende kultur ses som en konkret barriere for kvinders vej til de gverste ledel-
seslag. I de tilfaelde, hvor der kan herske tvivl om, hvorvidt en organisation har den beskrevne kulturelle
udfordring, bgr det derfor undersgges.

"Finanssektoren er praeget af gamle maend, der har
en tendens til at pege pd nogen, der ligner dem selv.

Det er den bedste sikring mod forandring.”

Leder, mand

[ Del 3 vurderer vi, hvordan de tre myter og tre konkrete barrierer ikke blot er udfordringer for kvin-
derne, for virksomhederne og for finanssektoren generelt, men derimod rummer muligheder for et stort
forandringspotentiale. Med andre ord: Nu ved vi, hvor skoen trykker, sa nu kan vi handle pa det.
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DEL 3: Muligheder og forandringspotentialer

Mulighed #1
Storre pulje af ledelsestalenter med alsidige kompetencer

Mulighed #2
Den daglige leder kan skabe mere synlighed

Mulighed #3
Lige muligheder kan betyde laengere fastholdelse

Mulighed #4
Mere diversitet betyder bedre resultater for forretningen
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"Agendaen om diversitet er ogsd vigtig for "Det er ligesom med Kimamdl og
omdgmmet i den finansielle sektor. Der er alt muligt andet. Vi har jo ikke lyst
nok brug for, at vi taenker nyti stedet for at fil at opgive nogen af vores fede
gere, hvad vi plejer.” fing: flyve mindre, kare mindre bil,

men vi bliver jo ngdt til at adres-

Medarbejder uden ledelses-
ansvar, kvinde

sere det.”

Leder of ledere, mand

Mulighed 1: Starre pulje af ledelsestalenter med alsidige kompetencer

I de foregaende afsnit har vi inddraget tre myter samt tre konkrete barrierer, der tilsammen skaber
skaev kgnsbalance i de gverste ledelseslag hos de syv deltagervirksomheder i undersggelsen. For my-
terne geelder det, at den skaeve kgnsbalance af mange ledere bliver forbundet med en manglende talent-
pulje af kvindelige ledere til at bestride stillingerne i de gverste ledelseslag. Ikke desto mindre fremgar
det af undersggelsen, at iseer kvindelige ledere i de gvre lag mener, at de kvindelige ledelsestalenter er
der.

Arsagen til, at de mandlige ledere ikke i samme grad ser talenterne, er til dels en anden udbredt myte:
Kvinder er mindre ambitigse end maend. Dog ved vi fra undersggelsens besvarelser, at kvinderne faktisk
har en smule hgjere ledelsesambitioner end maendene i undersggelsen, og at familieliv generelt ikke
opfattes af deltagerne som en barriere for deres karriereudvikling.

Afkraeftelsen af de tre myter giver virksomhederne en mulighed for at styrke den interne pulje
af talenter med alsidige kompetencer, safremt disse kompetencer anerkendes af alle ledere. For
at det kan lykkes, spiller den daglige leder en vigtig rolle.

Mulighed 2: Den daglige leder kan skabe mere synlighed

Arsagen til, at kvinderne i mindre grad end maendene skaber opmarksomhed p3 sig selv og deres hgje
ledelsesambitioner, er, at kvinderne oplever de uklare karriereveje som en konkret barriere. De har
sveerere ved at passe ind og at navigere i den herskende kultur. Maendene kan lettere spejle sig i tople-
dere og har lettere adgang til netveerk, hvilket afspejles i seerlige maskuline tendenser i kulturen. Derfor
er det for mange kvinder mindre naturligt at ggre opmaerksom pa deres ambitioner, iseer fordi de ikke i
samme grad som maendene oplever, at deres daglige leder stgtter deres karriereudvikling.

Det skaber en unik mulighed for forandring i virksomhederne. Den daglige leder kan vare en
proaktiv sparringspartner for mange kvinder og mand ved at tage dialoger med dem om deres
ambitioner og muligheder. Den daglige leder kan desuden skabe mere synlighed omkring de
kvindelige talenter for de aflederne i de gverste lag, som endnu ikke helt har spottet talenterne.
Det giver ovenikgbet virksomhederne muligheder for at fastholde talenterne leengere.

Mulighed 3: Lige muligheder kan betyde Icengere fastholdelse

De uklare karrieveje, manglende stgtte fra ledere samt kulturen, hvor meend har lettere adgang til net-
veerk og ledende stillinger, er med til at give mange kvinder en oplevelse af, at ikke alle har lige mulig-
heder for at avancere.

At fastholdelse haenger sammen med oplevelsen af lige muligheder, kan direkte omsaettes til en
konkret mulighed for at gge fastholdelsesgraden af bade maend og kvinder.
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Mulighed 4: Mere diversitet betyder bedre resultater for forretningen

Adskillige nationale og internationale studier, der i disse ar publiceres, viser, at mere diversitet i virk-
somheder pa tveers af forskellige brancher og sektorer - herunder finans - styrker forretningen, hvis
der vel at meaerke ogsa er en inkluderende kultur:5

1. Bedre beslutningsprocesser og problemlgsningers
Hgjere medarbejderengagement?”

Bedre adgang til nye generationer og talenters
@get innovationskraft

@get kundetilfredshed10

Mindskede finansieringsrisici!

@get bundlinjeresultat!2

NounsEwDN

Muligheder, der krcever forandringsparathed

Pa trods af mulighederne for at skabe bedre resultater for de ansatte og for kunderne er det et overve-
jende mindretal af deltagerne i undersggelsen, som rent faktisk har kendskab til konkrete tiltag i virk-
somheden i forhold til at gge graden af diversitet og fa flere kvindelige ledere ind i de gverste ledelseslag.

Figur 14. Manglende kendskab til konkrete tiltag i virksomhederne
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90%

80%
70%
60%
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40%
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20%
0% I
Ja Nej

H Kvinder ®EMand

Sajlerne i figur 14 viser, hvor mange af deltagerne der kender til konkrete tiltag i deres virksomhed for at fd flere
kvinder ind i de gverste ledelseslag. Det overvejende flertal kender ikke til konkrete tiltag. Spgrgsmalet lod: "Kender
du til konkrete tiltag i din virksomhed for at fa flere kvinder i de gverste ledelseslag? Ja/Nej".

5 Diversitet kan og bgr teenkes mere bredt end kgn. Eksempelvis er alder, etnicitet, uddannelse, personlighed og
livserfaring alle vigtige parametre foruden kgn

6 Cloverpop (2017) "Hacking Diversity with Inclusive Decision Making”

7 Korn Ferry (2017) "What Can Adding One Woman Do?”

8 Deloitte (2018) "Millennial Survey”

9 Accenture (2019) "Getting to Equal: Creating a Culture That Drives Innovation”

10 PwC (2017) "The Diversity Journey”

11 [MF (2018) "Women in Finance: A Case for Closing Gaps”

12 Credit Suisse (2019): “The CS Gender 3000 in 2019: The changing face of companies”
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Konklusion

Baseret pa kvantitative og kvalitative data fra syv virksomheder finder vi, at der eksisterer tre overord-
nede myter om karriereudvikling for kvinder, som bgr aflives:

1) ”"Vimangler en pulje af interne kvindelige ledelsestalenter til stillinger i de gverste ledelseslag.”
2) ”Kvinder er ikke ambitigse.”
3) ”Familieliv er den primeaere barriere for kvinders ambitioner og karriereudvikling.”

De tre myter fgrer til tre konkrete barrierer, som mange kvinder oplever:

1) Kvinder oplever de uklare karriereveje som en barriere.
2) Kvinder oplever manglende stgtte fra deres daglige leder.
3) Maeend har bedre adgang til karrierefremmende netveerk.

De tre myter og konkrete barrierer pavirker gensidigt hinanden og er med til at forsteerke ubalancen.

Dog finder vi, at en stor del af deltagerne ser store muligheder for forandringer i finanssektoren. Vi fin-
der eksempelvis, at gget kgnsbalance pa alle ledelsesniveauer ville kunne bidrage med en stgrre talent-
pulje med mere alsidige kompetencer. Det vil styrke sektorens resiliens i forhold til at mgde fremtidens
udfordringer. Det opnas, nar den daglige leder skaber mere transparens omkring karrierevejene for de
kvindelige talenter.

Atandelen af de kvindelige ledelsestalenter er stor, skal tillige synligggres for alle ledere i de gverste lag
- ogsa dem, som endnu ikke kan se talenterne.

Hvis maend og kvinder oplever, at alle har lige muligheder for at avancere, vil det betyde laengere fast-
holdelse. Blandt deltagerne i fokusgrupperne blev det anset som forretningskritisk at kunne holde pa
og tiltraekke talenterne i en tid med store forandringer i markedet. Samtidig er der et udtalt behov for
at hgste fordelene ved gget diversitet og kgnsbalance pa alle niveauer i virksomhederne.

Men vigtigst af alt kraever det en strategisk kulturforandring i sektoren - ogsa det er muligt. Kulturfor-
andringen sker nemlig ved, at de enkelte virksomheder og sektoren som helhed adresserer de myter og
barrierer, der er dokumenteret i denne rapport. Det kan en synkroniseret topledelse ggre ved at udnytte
momentum og engagere maend og kvinder i arbejdet for at skabe ligestilling.

Kulturforandringen skubbes endvidere frem ved at klzede lederne pa til at udfgre inkluderende ledelse;
at spotte forskellige talenter - uanset hvordan de ser ud - og at kunne tage karrieredialogerne.

Men intet af dette kan lade sig ggre, medmindre lederne i de gverste ledelseslag klart kommunikerer
budskabet om, hvorfor kgnsbalance, mangfoldighed og inklusion er afggrende for forretningen. En ef-
fektiv kulturforandring kraever, at lederne gar forrest og skaber de ngdvendige tiltag og den ngdvendige
synlighed.

"Udfordringen er vel, at der, hvor jeg har oplevet cendringer, er det sket fra top-
pen. | de store internationale virksomheder, hvor jeg har vceret, har det vceret
fonen fra toppen. De har skubbet og tegnet de helf store linjer. En forandring i
finanssektoren krcever, at toppen melder klart ud.”

Leder aof ledere, mand

Denne rapport fglges op med et katalog med en reekke konkrete anbefalinger, der kan hjzalpe virksom-
hederne med at skabe en sddan kulturforandring og dermed gge kgnsbalancen pa alle niveauer.
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Citater fra deltagerne

MYTER

#1 Ingen interne talenter

"Den stol, jeg sidder p3, den burde sidde med til bords, nar der tales om, hvad der sker ude
i samfundet. Jeg bliver glemt i mange sammenhange, og sa skal jeg med i 11. time. Det be-
tyder, at jeg nemt kan komme til at svare i gst, nar de spgrger i vest.”

Leder, kvinde

"Jeg synes, vi har mange talenter, men jeg kan godt se, at nogle kan vare begransede af
deres egen leder.”

Leder af ledere, kvinde

"Jeg synes, der mangler opmuntring. Du behgver ikke kunne det hele. Det er tilladt at fejle
og ikke vaere for perfektionistisk. Du skal turde ga pa ukendt grund. Der skal veere nogen til
at stgtte dem. Sa tror jeg virkelig, at du ville fa mange flere kvinder op.”

Leder, kvinde

”"Nej, jeg tror ikke, kvinderne sgger stillingerne. De har nok haft samme oplevelser, som jeg
har haft omkring kommunikationen, tonen, og hvilke argumenter der tzeller. Sa jeg tror ikke,
at det har noget at ggre med, at der ikke er en talentmasse. Det handler om, at de skal fgle
sig trygge. Og sa skal man ikke fgle sig helt alene.”

Leder, kvinde

"De unge piger er ambitigse og vil en masse ting. Det kan vare noget med, at kvindelige
trainees fravaelger erhverv. For hvad er det, man identificerer sig med? Der sidder en del
@ldre mzend i erhverv, hvor der i naboafdelingen [privat] primeert sidder kvinder.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, mand

"Jeg havde en kvindelig medarbejder til samtale. Jeg havde skrevet en helt anden vej end
det, hun havde skrevet. Sa vi matte rykke mgdet en uge og tale om det, nar hun havde teenkt
over det. Nu er hun jo bare knaldhamrende dygtig, fordi hun havde modet og tog chancen.”

Leder af ledere, kvinde
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"Alle de mandlige ledere var enige om, at det var, fordi de kvindelige medarbejdere ikke
havde lyst til at vaere ledere, at de ikke figurerede i forhold til succession planning. Jeg
spurgte, om de var sikre, og der var lidt irritation over, at jeg spurgte. De kan have en pointe
i, at der maske ikke er s mange, der har ambitioner, men at der ikke er en eneste, virker
underligt.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

#2 Manglende ambitioner
"Min stgrste udfordring er, at jeg ikke er god til at lede opad. Jeg siger tingene, som de er.
Jeg hopper ikke for at iscenesaette mig selv. Resultaterne bgr tale for sig selv.”

Leder, kvinde

"Jeg gider ikke ga i en bla skjorte og veere ligesom de andre maend. Jeg tror, at jeg kunne
bidrage med noget i topledelse, men jeg vil ikke sige ja til det der.”

Leder, kvinde

"Hvis folk ikke ggr opmaerksom pa det, sa bliver man ikke prikket. Hvis man ikke byder sig
til, sa forpasser man mulighederne. Sa det handler om at turde stikke naesen frem, og der
skal ikke sa meget til for at stikke naesen frem. Det er dine drgmme og visioner, de bemaer-
ker.”

Leder af ledere, kvinde

"Meaends ego ligger meget i professionen. De identificerer sig med deres profession, hvor
kvinder ser noget andet. Maendene satter sig pa de tunge roller, sa derfor bgr vi i virksom-
heden strukturere os anderledes. Det skal handle om kompetencer og succes. Jeg oplever
typisk et bedre outcome med kvinder i teamet. Der mangler simpelthen perspektiver, hvis
du seetter fire maend sammen til at Igse en opgave.”

Leder af ledere, mand

"Jeg kunne melde det [gnsket om ledelsesvejen] mere klart ud for min leder, men den gang,
jeg naevnte en mulighed for at kunne patage mig noget ledelsesansvar under ham, da syntes
han ikke, at der var behov for det. Sd er det sveert at ga videre med den tanke. Derfor har jeg
fokuseret pa at udvikle mig pa det faglige.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Min made at komme op pa har sa vaeret igennem faglighed i stedet.”

Leder, kvinde
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"Ja, det kommer til at ggre ondt, ndr jeg flytter herfra med min erfaring og kompetencer.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Jeg kunne godt teenke mig min chefs job, men maske jeg skal have et mellemtrin. Det siger
han i hvert fald. Jeg skal have noget erfaring med den officielle ledelse, sa vi ser, om vi kan
finde en mindre ramme til mig.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Da jeg skulle tilbage efter fgrste barsel, da havde jeg den seedvanlige kvindeting. Jeg ville
ledelse, men turde ikke sige det hgjt. Da jeg forst sagde det, sa kom lederstillingerne. Det har
jeg fundet ud af. Man skal sige det hgjt.”

Leder af leder, kvinde

"En af mine kaepheste er, at der er mange kvinder, som gerne vil veere leder, men ikke pa
mandenes premisser. Vi gider ikke konkurrere om, hvem der kan arbejde mest. Vores pri-
vatliv og arbejdsliv skal kunne haenge sammen. Det gider jeg ikke konkurrere med.”

Leder af leder, kvinde

"Der er en keempe forskel pa, hvordan man er leder som kvinde eller mand. Jeg oplever, det
er svaerere sammen med mandene. Der er konkurrence mellem mand. Ogsa over for kvin-
derne. Hvor kvinderne har mere af: 'Vi kan godt fa det til at lykkes i feellesskab’, sa oplever
jeg hos maendene, at det ofte handler om alfahanner, der virkelig skal ggre sig bemaerket.”

Leder af ledere, kvinde

#3 Familieliv som en barriere
"Jeg har aldrig veeret et sted, hvor det var sa fleksibelt. Jeg fik faktisk at vide, at som leder sa
forventede de, at jeg ikke braendte mit lys i begge ender og ikke arbejdede mere end 37
timer. Det var ikke familielivet, der var begraensningen. Det var omrokeringen, hvor det ikke
gav mening, at jeg fik den ledelsesplads, der opstod.”

Leder, kvinde

"Jeg har sagt til hende, at hun sagtens kan magte en bgrnefamilie og det, jeg tilbyder hende.
Hun far fleksibilitet. Det betyder enormt meget for kvinderne blandt mine medarbejdere,
iseer dem under 50 ar.”

Leder, mand
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Vi giver hinanden plads og rum til det, vi vil. Geografien kunne veaere en forhindring, men
det er det egentlig ikke, for der er tid til at pendle.”

Leder af ledere, kvinde

"Det har veaeret et bevidst valg, at min mand hentede bgrnene. Jeg ville ikke have skudt i
skoene, at jeg ikke leverede pa grund af familien.”

Leder af ledere, kvinde

"Jeg skal pa barsel, det er jeg jo tvunget til for menneskeheden. Derfor skal du lede mig an-
derledes. Jeg fik et talentprogram som 30-arig, men ingen ville jo forfremme mig pa det tids-
punkt.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Det har taget mig lang tid ikke at tale det ned at have bgrn. Nu er jeg landet mere i det og
owner det at veere mor, men jeg er ogsa karrierekvinde. Man skal virkelig keempe for at
beholde sig selv pa vej op ad karrierestigen.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"De er to ledere, en mand og en kvinde, begge omkring 40-45 ar, og de har begge to bgrn.
Den ene har jeg lige haft en 1:1-samtale med. Hun har tidligere valgt familien, sa hendes tid
er passé nu. Hun bliver overhalet af yngre kandidater, det er der mere perspektiv i. Sa
selvom den mandlige og kvindelige medarbejder ledelsesmaessigt ville indeholde det
samme, sd ville jeg vaelge manden af de to.”

Leder af leder, mand

FORSKELLIGE BARRIERER

#1 Uklare karriereveje
"Det ligger meget pa hans skuldre i forhold til at f italesat ngdvendigheden af diversitet og
den forskel og veerdi, det vil give at have flere kvinder pa ledende poster. Han mener, at han
har den bedste mand pa posten. Men ingen af de stillinger er blevet sldet op.”

Leder af ledere, kvinde

"Jeg har haft en fornemmelse af, at begge gange er vedkommende blevet valgt pa forhand.
Det var erhvervsmaend begge gange og sjovt nok lige preecis dem, jeg havde forudset."

Leder af ledere, kvinde
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”At skabe gode forbindelser betyder en masse. Der er vasentligt flere brede forfremmelser
pa netvaerk. Mulighederne opstar bare oftere.”

Leder af ledere, mand

At fa adgang til de der sociale ting, det betyder jo alverden.”

Leder, kvinde

"De har en lang fortid sammen i topledelsen. Det er ikke en klub, man bare lige bliver lukket
ind i.”

Leder, kvinde

"Det er ikke, fordi kvinderne ikke bliver inviteret, de er bare ikke sa aktive. De appellerer
maske heller ikke sa meget til alle kvinder, de ting, vi ggr. Det kan jeg godt se.”

Leder af ledere, mand

"Netvaerket, det er mere som venner, hvor vi mgdes om felles interesser.”

Leder af ledere, mand

"Det ville da give mig enormt meget mod, hvis jeg s3, at der var en anden kvinde i en toppost,
som kunne ggre det. Men jeg kan ikke se hende.”

Leder, kvinde

"Jeg kan ikke se en kvindelig rollemodel, hvor du er topleder og har en familie. Jeg render
ikke rundt i jakkeszet og stiletter. Jeg kgrer livet som alle andre.”

Leder, kvinde

"En rollemodel skal bevare personlighed i sin ledelse og turde vise, at der er noget person-
lighed. Det er ogsa geeldende for maend, der kommer frem. Det skal ikke bare veere talba-
skere men personlighed, som bliver vist.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, mand

"Jeg vil hellere lzese om dem, der far familien til at balancere, ikke om dem, der ogsa praeste-
rer en masse med bgrn, der dyrker elitesport og den slags.”

Leder af ledere, kvinde
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#2 Manglende hjcelp fra den daglige leder
"Jeg kan selv se, at jeg ikke er szerlig god til at prikke talenter pa skulderen. Jeg har selv taget
mig i at overse kvinderne. Det er ofte mand, som signalerer, at de vil noget mere, og man
leegger meerke til dem, fordi man er bange for at miste dem. De unge mandlige talenter.”

Leder af ledere, kvinde

"Det er en udfordring, hvis nogle ville have godt af at blive sendt afsted til en anden afdeling.
De [daglige ledere] siger jo nej til at sende nogen afsted, hvis de ikke kan undvaeres i afde-
lingen.”

Leder, mand

"Min leder har ikke spurgt mig, hvad jeg vil efterfglgende. Men lad os sige, at han spurgte,
hvad jeg ville, sa ville vi ga efter det samme job, og sa spiller man ikke med helt dbne kort.”

Leder af ledere, kvinde

"Det starter helt sikkert med, at det er vigtigt, at der er en leder, der spotter dig og tgr give
dig det ansvar.”

Leder af ledere, mand

"Jeg synes grundleeggende ikke, at det skal veere en fordel at rabe hgjere, men maendene ggr
bare mere opmaerksom pa sig selv, sd jeg glemmer at spgrge kvinderne.”

Leder af ledere, mand

"Dybest set sa tror jeg pa, at den daglige leder bakker op. Jeg tror, det har enormt stor ind-
flydelse pa, hvor hurtigt og hvor langt man kommer. Ogsa fordi det skubber til ens greenser.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

#3 Barsel - ude aof gje, ude af sind
"Nar du er pa barsel, kan du miste noget eksponering. Sa skal du bygge noget op, maske
endda ad to omgange.”

Leder af ledere, mand

"Jeg har oplevet at sidde to gange og fa at vide, at jeg ikke far forhgjelse grundet barsel, og
det ma man ikke sige. Pa trods af god performance review sa bliver jeg ikke belgnnet. I ste-
det far jeg beskeden: 'Nu ma vi se, hvad du vil, nar du kommer tilbage.” Hvad regner de med?
At jeg knokler sddan nu og sa kommer retur og har mistet lysten?”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde
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"Yngre kvinder, som er pa ledelsestrack, og som skal barsle, de er bare ude af gje, ude af
sind. Men jeg kan jo ikke g@re noget, for jeg vil jo vaere vaek.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Jeg skulle udnaevne én ud af to mulige: en mand og en kvinde. Da hun havde varet pa barsel,
sa kendte jeg hende stort setikke. Derfor var valget ikke sveert. Hvis jeg havde arbejdet mere
med hende, sa kunne det veere.”

Leder af ledere, mand

#4 Maskulin kultur
"Det sker, at man ma veere kvinde, der leder som en mand pa de hgje ledelsesniveauer, som
jeg ogsa nogle gange ggr, for ellers bliver jeg kgrt over. Hvis det kraever, at jeg bliver mere
og mere mand, sd eendrer det jo ikke pa kulturen. Grundleeggende sa er det den maskuline
ledelsesstil, man skal overveje i de hgjere ledelseslag.”

Leder af ledere, kvinde

"Der er rigtig mange maend, som har store armbevagelser og har en steerk stemme. Hvis du
som kvinde skal ind i det og tage den approach, selvom det ikke ligger naturligt, og hvis du
skal vinde tillid, sa tror jeg ikke, at der er mange, der har lyst til at veere noget, de ikke er.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"De har deres mdde at sige tingene pa. Jeg har mgdt nogle steerke fyre i topledelsen ... Du
skal virkelig vaere staerk, hvis du er alene, og du kommunikerer anderledes, end de ggr.”

Leder, kvinde

"Jeg har oplevet helt konkret, at der sidder en mandlig kollega, og hvis ikke jeg holder pa
mit, sd bliver jeg kert over af ham. Jeg kan blive udnyttet pa det groveste. Sa jeg holder fast
pa mit, ogsa selvom det ikke altid fremmer samarbejdet.”

Leder af ledere, kvinde

"Det, jeg m@der i mit samarbejde med lederne, er, at der sidder nogle gamle konger. Hvis du
ikke har hard hud pa haenderne, kan maske isaer unge kvinder blive ramt, fordi han gar efter
personen og ikke bolden. Sidan skal der bare ikke tales, men det er nogle sma herreture.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Det har veeret et aktivt valg fra vores direktgr, at jeg skulle ind. Der er utrolig meget jakke-
saet, men jeg far ikke samme symbolske anerkendelse som de andre.”

Leder af ledere, kvinde
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"De kvinder, der nar frem, de er ekstremt hgjt kvalificeret gennem uddannelse.”

Leder, kvinde

”Stolen skal flyve gennem lokalet, fgr jeg oplever, at der er nogen, der ikke har det sa godt
med hinanden. Det kunne jeg hgre, hun havde meget bedre fgling med.”

Leder, mand

"Nar man ikke mener det samme, sd kan de maske godt lytte. De er bare svere at arbejde
med, for de vil meget gerne beslutte ud fra egne tanker.”

Leder, kvinde

"De andre havde et funktionelt fokus, mit var et procesfokus: Vi skal have det kommunikeret
til medarbejderne, stille nogle andre spgrgsmal, se det fra andre vinkler. Det, der tit skete,
var en typisk maskulin teenkemade, som er meget resultatorienteret: 'Hvis jeg gar det her,
sa sker der sadan her ..’ Jeg fik positiv feedback fra min leder, men han kunne ikke se veer-
dien af mine kompetencer. Det er helt klart ogsa min oplevelse i topledelsen, at den type
kompetencer har de svaert ved at se veerdien i. Der mangler forstaelse for vaerdien i forskel-
lige synspunkter, der bunder i forskellige livssyn.”

Leder, kvinde

#5 Forandringspotentiale
"Hvis jeg ikke kan ggre som i gar, sa gar det ikke. Man er bange for at flytte sig. Det er 'my
way’, ellers sa passer du ikke ind.”

Leder, mand

"Der er mange piger og damer pa mit niveau og derunder, men man har stadig en holdning
om, at en kreditchef er en mand.”

Leder, kvinde

"Mine bgrn ser det helt anderledes. Vi har tendens til at taenke bank meget traditionelt. Hvis
vi skal videreudvikle os, skal vi teenke bank helt anderledes. Det kan vi kun, hvis vi far nogle
unge ind.”

Leder, kvinde

"Jeg er ligeglad med kgnsbalance, men det er nok, fordi jeg er mand. Jeg mener bare, at man
bgr lede efter den bedste person, uanset om det er en mand eller kvinde, en anden etnicitet
eller professionel baggrund.”

Leder, mand
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"Jeg er treet af at hgre p4, at det er synd for os kvinder. Jeg ved ikke, hvordan man skal ud-
fordre topledelsen, for det er maend. I vores virksomhed er det stort set kun i HR, der er
kvinder. Kan man tale om det pa en ny made, for jeg tror folk lidt er traette af det?”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde

"Kgn i bestyrelse og ledelse? Det er irrelevant. Der er gdet mode i det. Du skal vise dit veerd,
uanset om du er mand eller kvinde.”

Medarbejder uden ledelsesansvar, kvinde
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Metode

Datagrundlaget i undersggelsen er indsamlet ved hjeelp af tre forskellige metoder:

Online-spgrgeskema (239 besvarelser)

Personlige interviews (71)

Fokusgruppeinterviews med interessenter og repraesentanter fra direktionen samt generalfor-
samlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer i virksomhederne (7)

Deltagere

Medarbejdere fra syv forskellige virksomheder i finanssektoren var rekrutteret til at deltage i undersg-
gelsen. Vi bad kontaktpersoner i HR hos alle virksomheder om at identificere et udsnit af medarbejdere,
som bredt repraesenterede virksomhedens sammensatning i forhold til kgn, alder, anciennitet og funk-

tionsniveau pa tveers af fire niveauer:

Medarbejdere uden ledelsesansvar
Ledere

Ledere af ledere

Ledere i de gverste ledelseslag

Figur 15. Funktionsniveauer blandt deltagerne i undersdggelsen
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FUNKTIONSNIVEAU

H Kvinder ® Maend

Figur 15 viser, hvordan alle kvindelige og mandlige deltagere er fordelt i forhold til de fire funktionsniveauer i de syv
virksomheder. Der er en overvaegt af kvindelige deltagere blandt medarbejdere uden ledelsesansvar og ledere, mens
der er en overvagt af mandlige deltagere blandt ledere af ledere og ledere i de pverste ledelseslag.
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Figur 16. Aldersfordeling blandt deltagerne i undersggelsen
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H Kvinder ® Maend

Figur 16 viser, hvordan alle kvindelige og mandlige deltagere er fordelt i forhold til aldersgrupper. De fleste deltagere
er mellem 30 og 59 dr.

Figur 17. Anciennitet blandt deltagerne i undersggelsen
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Figur 17 viser, hvordan alle kvindelige og mandlige deltagere er fordelt i forhold til anciennitet. De fleste deltagere
har mere end ti drs erfaring fra ansaettelse i deres nuvarende virksomhed.
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Figur 18. Kensfordeling blandt deltagerne i undersggelsen

H Kvinder ® Maend

Figur 18 viser kgnsfordelingen blandt deltagerne i undersggelsen. Den store repraesentation af kvinder sammenlignet
med maend i denne undersggelse skyldes det faktum, at maend i finanssektorens ledelseslag generelt er overrepraesen-
terede. For at undgd at undersggelsen afspejler den herskende kultur, har det varet vigtigt at fd kvindernes perspektiv
- som de underrepraesenterede i finanssektoren - hvad angdr barrierer og muligheder for kvinders vej til de gverste
ledelseslag. Dog skal det bemarkes, at blandt de deltagere i undersggelsen, som er ledere af ledere og ledere i de
pverste ledelseslag, er meendene delvist overrepreesenteret.

Dataindsamling
Dataindsamlingen er foregdet i tre faser, der hver havde til formal at validere hypoteserne om kvinders
vej til de gverste ledelseslag baseret pa undersggelsens empiri.

1. Online-spgrgeskema
2. Personlige interviews
3. Fokusgrupper

Et online-spgrgeskema blev sendt rundt til alle deltagere. Spgrgeskemaet var primzert kvantitativt og
bestod af 35 spgrgsmal med mulighed for fritekst. Gennem spgrgeskemaundersggelsen kunne delta-
gerne frivilligt melde sig til et uddybende og personligt interview med en konsulent hos LIVING INSTI-
TUTE. Vi interviewede i alt 71 deltagere (mand: 31 %; kvinder: 69 %). De personlige interviews var
semistrukturerede samtaler af ca. 30 minutters varighed. Interviewene hjalp os med at forsta deltager-
nes erfaringer og nuancerne bag deres besvarelser i spgrgeskemaet. Gennem disse interviews fik vi af-
daekket eventuelle blinde vinkler i vores undersggelse. Alle syv virksomheder stillede desuden op til et
fokusgruppeinterview med interessenter og beslutningstagere, herunder repraesentanter fra direktio-
nen og generalforsamlingsvalgte bestyrelsesmedlemmer. Fokusgrupperne havde til formal at kvalifi-
cere den forretningsmaessige relevans af undersggelsens fund for den enkelte virksomhed samt udpege
eventuelle blinde vinkler og bias i undersggelsen (se Disclaimer nedenfor).

Dataindsamlingen og -bearbejdningen blev foretaget i samarbejde med KMD og med statistisk radgiv-
ning fra Anders Reenberg Andersen, Ph.d. i statistik og dataanalyse.
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Anonymitet

Alle deltagere i undersggelsen samt virksomhederne er blevet lovet anonymitet. Vi har informeret om,
at visse citater kan blive udvalgt, hvis de italesatter barrierer og muligheder pa en rammende made.
Hver virksomhed har faet en delrapport med egne tal, som er malt op imod de andre virksomheders
besvarelser i én samlet pulje. Det har altsa ikke veeret muligt for virksomhederne at identificere enkelte
virksomheder i undersggelsen ud over deres egen. Af hensyn til anonymitet er alle virksomheder i
denne afrapportering samlet i én pulje. Dog har virksomhederne givet tilladelse til at offentligggre deres
deltagelse.

Disclaimer

De syv virksomheder reprasenterer banker, realkreditinstitutter og sparekasser. Store savel som min-
dre, zeldre savel som nyere. Undersggelsens fund bgr derfor lzeses med det in mente, at forskelle mellem
virksomhedernes arbejdskulturer eksisterer, og det kan praege de individuelle besvarelser. Derudover
har deltagerne i undersggelsen i visse tilfaelde veeret udvalgt, fordi de gerne ville deltage. Det er altsa i
nogle tilfeelde folk med sezerlig interesse for emnet om diversitet og ligestilling, som har bidraget med
deres tanker og indsigter til rapporten. Vi finder dog overordnet ikke, at det farver rapportens fund.
Besvarelserne er ikke entydige men nuancerede, og fokusgrupperne i alle syv virksomheder har veeret
med til at validere og nuancere indsigterne, som deltagerne fra deres virksomhed har bidraget med.

[ rapporten gnsker vi at papege generelle tendenser mellem maend og kvinder i undersggelsen. Disse
skal dog ikke pa nogen mader laeses som gaeldende for alle maend og alle kvinder. Derfor har vi indsat
citater og kvalitative indsigter, som kan nuancere de generelle tendenser. I afsnittet "Citater fra Delta-
gerne” findes flere citater, som kan uddybe barriererne og mulighederne yderligere.

Tak

Vi vil gerne takke Finansforbundet og FA for at samarbejde om, og afsaette ressourcer til, at belyse
denne vigtige dagsorden.

[ seerdeleshed gnsker vi at takke alle virksomhederne og deltagerne i undersggelsen for at bidrage
med vigtige indsigter, der lgfter dagsordenen om kvinders vej til de gverste ledelseslag fra 'nice-to-
have’ til et forretningskritisk problem, som alle baeredygtige virksomheder i fremtiden skal have 1gst.
Ved pa denne made at kunne aflive myter pa et kvalificeret grundlag skabes der en dybere forstaelse
for problematikkerne, og dermed skabes mulighederne for at forandre.

Venlig hilsen LIVING INSTITUTE-teamet
Kasper Jelsbech Knudsen, Veronica Dybdal, Jens Rottbgll & Heidi R. Andersen
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KONTAKT

LIVING INSTITUTE
Telefon: +45 35 26 26 26
E-mail: info@livinginstitute.com
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