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[bookmark: _Toc228876012]3.1 Rekrutteringspraksis

3.1.1.1  Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv
Direktiv 2006/54/EF konsoliderer og styrker EU-lovgivningen om ligestilling mellem kønnene i beskæftigelse. Det forbyder udtrykkeligt både direkte og indirekte forskelsbehandling på grund af køn gennem hele ansættelsesforløbet, herunder rekruttering, udvælgelse, samtaleprocedurer og ansættelsesbeslutninger. Direktivet behandler også chikane, seksuel chikane og diskriminerende praksis i forbindelse med graviditet og barsel.
3.1.1.2 Sammenhæng med organisatoriske rekrutteringspolitikker
Dette direktiv understøtter og kræver direkte følgende rekrutteringspraksis:
· Kønsneutrale stillingsbeskrivelser
Forbuddet mod indirekte forskelsbehandling forpligter arbejdsgivere til at undgå kønskodet sprog, der kan afskrække ansøgere af et bestemt køn.
· Kønsblandede og inkluderende ansættelsespaneler
Sikrer balanceret beslutningstagning og reducerer strukturel bias i rekrutteringsresultaterne.
· Standardiserede, biasfri samtalespørgsmål
Flugter med ligebehandlingsprincippet ved at sikre, at alle kandidater vurderes efter de samme kriterier.
· Forbud mod spørgsmål om graviditet, familieplanlægning eller omsorgsansvar
Udtrykkeligt beskyttet efter direktivet, da sådanne spørgsmål udgør forskelsbehandling i forbindelse med graviditet eller barsel.
· Lige adgang til beskæftigelsesmuligheder
Rekrutteringsprocedurer må ikke skabe strukturelle barrierer, der stiller kvinder eller mænd dårligere på noget tidspunkt i udvælgelsen.
Organisationens rekrutteringspolitikker bør derfor udtrykkeligt henvise til ligestilling, forbyde diskriminerende spørgsmål og kræve inkluderende sprog og panelsammensætning.
3.1.1.3 Officiel EU-reference 
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32006L0054

3.1.2.1 Rådets direktiv 2000/78/EF om generelle rammebestemmelser om ligebehandling med hensyn til beskæftigelse og erhverv
Direktiv 2000/78/EF fastlægger en omfattende ramme, der forbyder forskelsbehandling i beskæftigelse på grund af seksuel orientering, religion eller tro, handicap og alder. Det gælder udtrykkeligt for rekruttering, udvælgelseskriterier, samtalevilkår og adgang til beskæftigelse.
3.1.2.1 Sammenhæng med organisatoriske rekrutteringspolitikker
Dette direktiv understøtter inkluderende rekrutteringspraksis ud over køn og styrker direkte:
· Klare inklusionstilkendegivelser over for LGBTQ+- og kønsdiverse ansøgere
Seksuel orientering er et beskyttet grundlag, hvilket kræver udtrykkelige tilsagn om ikke-forskelsbehandling i rekrutteringsmaterialet.
· Ensartede og objektive samtalespørgsmål
Forebygger diskriminerende antagelser knyttet til tro, alder, handicap eller identitet.
· Inkluderende ansættelsespraksis og rimelig tilpasning
Rekrutteringsprocesserne skal være tilgængelige og fair for kandidater med handicap eller forskellige behov.
· Intersektionel retfærdighed i ansættelsespaneler
Selvom direktivet ikke foreskriver panelsammensætning, understøtter det praksisser, der reducerer systemisk bias gennem mangfoldighed og inklusion.
Organisationer bør integrere dette direktiv i rekrutteringspolitikkerne ved udtrykkeligt at forbyde forskelsbehandling på alle beskyttede grundlag og indlejre inkluderende tilkendegivelser og garantier i ansættelsesprocedurerne.
3.1.2.2 Officiel EU-reference (flersprogede links)
Rådets direktiv 2000/78/EF af 27. november 2000 om generelle rammebestemmelser om ligebehandling 
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32000L0078


[bookmark: _Toc228876013]3.2 Lønmæssig ligestilling
3.2.1.1  Europa-Parlamentets og Rådets direktiv (EU) 2023/970 af 10. maj 2023 om styrkelse af anvendelsen af princippet om lige løn til mænd og kvinder for samme arbejde eller arbejde af samme værdi ved hjælp af løngennemsigtighed og håndhævelsesmekanismer 
Dette direktiv operationaliserer LØNMÆSSIG LIGESTILLING ved at kræve, at arbejdsgivere indfører LØNGENNEMSIGTIGHEDSFORANSTALTNINGER, herunder: gennemsigtighed forud for ansættelse (oplysning om løn/lønspænd), klare og tilgængelige kriterier for lønfastsættelse og lønudvikling, arbejdstagernes ret til lønoplysninger, arbejdsgiverrapportering om løn (hvor det er relevant) samt korrigerende mekanismer (fælles lønvurderinger og afhjælpende tiltag) til at identificere og fjerne uberettigede kønsbestemte løngab. 
3.2.1.2  Sammenhæng med organisatoriske politikker
Gennemsigtige lønbånd for alle roller
Direktivet kræver gennemsigtighed om 'begyndelseslønnen eller dens spænd' over for ansøgere (f.eks. i et stillingsopslag eller forud for samtalen), hvilket typisk implementeres internt gennem lønbånd/lønspænd pr. niveau. 
Årlige kønsopdelte lønrevisioner
Direktivet fastlægger LØNRAPPORTERING og (hvor visse betingelser er opfyldt) FÆLLES LØNVURDERINGER til at evaluere og overvåge lønstrukturer og identificere løngab. Organisationer implementerer typisk dette gennem en årlig revisionscyklus for at sikre løbende compliance og beredskab i forhold til rapporterings- og vurderingsforpligtelserne. 
Dokumentation, der forklarer lønbeslutninger
Direktivet kræver, at arbejdsgivere har lønstrukturer og kriterier, der er objektive og kønsneutrale, så lønforskelle kan begrundes med dokumenteret, lovlig argumentation (kriterier for jobvurdering/klassificering, lønfastsættelse og lønudvikling). 
Monitorering af lønudviklingen over tid
Direktivet kræver udtrykkeligt, at arbejdsgivere gør kriterierne for lønudvikling let tilgængelige (hvordan medarbejdere rykker op på højere lønniveauer), hvilket forudsætter struktureret opfølgning over tid. 
Dokumentation for, at uforklarede løngab er blevet rettet
Hvis lønrapporteringen afdækker et kønsbestemt løngab, der opfylder direktivets tærskelbetingelser, og gabet ikke kan begrundes med objektive, kønsneutrale kriterier, foreskriver direktivet en FÆLLES LØNVURDERING og kræver afhjælpende foranstaltninger, herunder at gabet udbedres inden for en fastsat periode. 
Politikintegration (anbefalede interne klausuler/forankringspunkter):
Løn- og personalegodepolitik: 'LØNSTRUKTURER SKAL VÆRE OBJEKTIVE OG KØNSNEUTRALE; LØNBÅND OFFENTLIGGØRES INTERNT PR. ROLLE/NIVEAU.'
Rekrutteringspolitik (løngennemsigtighed): 'STILLINGSOPSLAG/KANDIDATKOMMUNIKATION SKAL INDEHOLDE BEGYNDELSESLØN ELLER LØNSPÆND.'
Procedure for løngovernance: 'ÅRLIG GENNEMGANG AF LØNMÆSSIG LIGESTILLING (ELLER HYPPIGERE, HVOR DET KRÆVES) MED DOKUMENTEREDE BESLUTNINGER OG LEDELSESGODKENDELSE.'
Politik for karriereudvikling og præstation: 'KRITERIER FOR LØNUDVIKLING SKAL OFFENTLIGGØRES, VÆRE OBJEKTIVE OG FØLGES.'
Protokol for korrigerende tiltag: 'NÅR ET UBERETTIGET LØNGAB IDENTIFICERES, IMPLEMENTERES OG DOKUMENTERES EN AFHJÆLPNINGSPLAN MED FRISTER.'
3.2.1.3  Officiel EU-reference 
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv (EU) 2023/970 af 10. maj 2023 om styrkelse af anvendelsen af princippet om lige løn til mænd og kvinder for samme arbejde eller arbejde af samme værdi ved hjælp af løngennemsigtighed og håndhævelsesmekanismer (EØS-relevant tekst)
 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32023L0970

[bookmark: _Toc228876014]3.3 Opgavefordeling
3.3.1.1 Traktaten om Den Europæiske Unions funktionsmåde (TEUF) — artikel 157 (tidl. artikel 141 i TEF): Lige løn til mænd og kvinder for samme arbejde eller arbejde af samme værdi
Artikel 157 i TEUF er det traktatretlige fundament i EU for LIGE LØN FOR SAMME ARBEJDE ELLER ARBEJDE AF SAMME VÆRDI. Den definerer 'løn' bredt (grundløn og alle andre ydelser, i penge eller naturalier) og kræver, at medlemsstaterne sikrer princippets anvendelse, hvilket gør ligeløn til en central compliance-forpligtelse for arbejdsgivere og offentlige myndigheder. 
3.3.1.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Artikel 157 i TEUF understøtter kontrolpunktet om lønmæssig ligestilling ved at fastlægge det ufravigelige grundniveau, som organisationens lønsystemer skal leve op til:
Gennemsigtige lønbånd for alle roller
Selvom artikel 157 ikke foreskriver 'lønbånd' som redskab, understøtter forpligtelsen til at sikre ligeløn i høj grad strukturerede lønrammer (bånd/niveauer), der forebygger vilkårlige eller diskriminerende forskelle og dokumenterer objektiv konsistens.
Årlige kønsopdelte lønrevisioner
Artikel 157 fastsætter resultatkravet (ligeløn). Regelmæssige lønrevisioner er en standardmekanisme i governance til at dokumentere den løbende overholdelse af kravet.
Dokumentation, der forklarer lønbeslutninger
Fordi 'løn' er bredt defineret, har organisationer brug for dokumenterede begrundelser, der dækker både grundløn og variable komponenter, for at kunne vise, at forskelle er knyttet til objektive, rollerelaterede faktorer og ikke kønsbaseret forskelsbehandling. 
Monitorering af lønudviklingen over tid
Ligelønsforpligtelserne gælder ikke kun ved ansættelsen, men gennem hele ansættelsesforholdet; derfor skal lønudvikling, lønstigninger, forfremmelser og variabel løn overvåges for at sikre ligebehandling i praksis.
Dokumentation for, at uforklarede løngab er blevet rettet
Hvor der konstateres uberettigede gab, indebærer artikel 157 en pligt til at rette op og genoprette overholdelsen af ligeløn for samme arbejde/arbejde af samme værdi. (De operationelle håndhævelsesmekanismer er derefter udmøntet i instrumenter som direktiv (EU) 2023/970.)
3.3.1.3 Officiel EU-reference (flersprogede links)
Konsolideret udgave af traktaten om Den Europæiske Unions funktionsmåde
TREDJE DEL - UNIONENS INTERNE POLITIKKER OG FORANSTALTNINGER
 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:12016E157



3.3.2 Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
Dette direktiv forbyder DIREKTE OG INDIREKTE FORSKELSBEHANDLING PÅ GRUND AF KØN gennem hele ansættelsesforholdet, herunder ARBEJDSVILKÅR og ADGANG TIL FORFREMMELSE. I praksis dækker 'arbejdsvilkår' den måde, muligheder, ansvar og det daglige arbejde organiseres og fordeles på. Ulige adgang til synligt arbejde eller systematisk kanalisering af kvinder og mænd ind i stereotype opgaver kan derfor skabe ulovlige diskriminerende barrierer og ulige karriereudvikling. 
[bookmark: _Hlk219015170]3.3.2 .1 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Direktivet understøtter kontrolpunktet om opgavefordeling ved at kræve, at fordelingen af opgaver håndteres som et spørgsmål om retfærdighed og ligebehandling (ikke blot som et driftsspørgsmål):
Lige adgang til strategiske og synlige opgaver
Politikken bør kræve objektive, rollerelevante kriterier for tildeling af profileret arbejde (kundepræsentationer, projektledelse, ekstern repræsentation, strategiske udvalg). Hvis disse muligheder fordeles uforholdsmæssigt efter køn, kan det udgøre diskriminerende praksis i ARBEJDSVILKÅRENE og også forvride FORFREMMELSESVEJENE. 
Kvinder begrænses ikke til administrative eller understøttende roller
Politikken bør forbyde 'rollekanalisering' (f.eks. at kvinder konsekvent tildeles referatskrivning, organisering og intern koordinering, mens mænd får kundevendt eller teknisk ejerskab). Det er en praktisk kontrol, der forebygger mønstre, som fungerer som indirekte forskelsbehandling i arbejdsvilkår og karriereudvikling. 
Mænd opmuntres til og bydes velkommen i omsorgs- og frontopgaver
Politikken bør udtrykkeligt fjerne stigma omkring mænd, der varetager roller med omsorg, relationspleje, reception eller støttefunktioner, og sikre, at sådanne opgaver værdsættes og vurderes fair (så mænd ikke afskrækkes, og kvinder ikke overbebyrdes). Det flugter med ligebehandling i fordelingen af opgaver og muligheder. 
Rotation af gentagne opgaver (referatskrivning, arrangementer, 'usynligt arbejde')
Politikken bør indføre et gennemsigtigt rotationssystem med opfølgning, så gentagne eller lavsynlige opgaver fordeles retfærdigt på tværs af køn og anciennitet, medmindre der er en dokumenteret objektiv driftsmæssig grund. Det er en påviselig compliance-kontrol for fair arbejdsvilkår. 
3.3.2.1 Officielle EU-referencelinks 
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32006L0054


3.3.3.1  Det Europæiske Institut for Ligestilling mellem Mænd og Kvinder (EIGE) — ordliste og tesaurus om ligestilling (arbejdsrelaterede begreber bag kønsopdeling på arbejdspladsen): 'arbejdsdeling', 'horisontal segregering', 'vertikal segregering'
EIGE's vejledning definerer de mekanismer, der typisk driver kønsstereotyp opgavefordeling:
Arbejdsdeling: hvordan opgaver fordeles og struktureres — stærkt knyttet til kønsstereotyper og omsorgsarbejde. 
Horisontal segregering: koncentration af kvinder og mænd i forskellige erhverv/sektorer (arbejdspladsens pendant er 'hvem får hvilken type arbejde'). 
Vertikal segregering: koncentration af kvinder og mænd på forskellige niveauer af ansvar og prestige (arbejdspladsens pendant er 'hvem får de synlige, karrierefremmende opgaver'). 
EIGE sammenfatter desuden, at kønsopdeling forstærker stereotyper og begrænser adgangen til bestemte job og ansvarsområder. 
3.3.3.2  Sammenhæng med organisatoriske politikker
EIGE's ramme giver præcis politiklogik og terminologi til kontrollerne under 'opgavefordeling':
Lige adgang til strategiske og synlige opgaver
Dette adresserer direkte VERTIKAL SEGREGERING: eksponering med høj prestige/højt ansvar (kundepræsentationer, ledelse af strategiske arbejdsspor, repræsentation af organisationen) skal tildeles efter objektive kriterier og overvåges for at forhindre mønstre af underrepræsentation. 
Kvinder begrænses ikke til administrative eller understøttende roller
Dette adresserer HORISONTAL SEGREGERING og ARBEJDSDELING: klyngedannelse af 'støtte/admin'- versus 'strategiske/tekniske/ledelses'-opgaver bør behandles som en målbar segregeringsrisiko inden for teams — ikke kun på tværs af erhverv. 
Mænd opmuntres til og bydes velkommen i omsorgs- og frontopgaver
Dette adresserer HORISONTAL SEGREGERING og ARBEJDSDELING ved aktivt at udfordre stereotyper om 'kvindearbejde' (omsorg, personvendt støtte) og sikre, at deltagelsen normaliseres og værdsættes i præstationsvurderingen. 
Rotation af gentagne opgaver (referatskrivning, arrangementer)
Dette er et governance-svar på kønnet ARBEJDSDELING. En turnusordning med opfølgning er en operationel kontrol, der forhindrer, at 'usynligt arbejde' systematisk bæres af ét køn eller én gruppe. 
Politikmekanismer, der typisk udledes af denne vejledning (klar til implementering):
En skriftlig standard for opgavefordeling (objektive kriterier; udviklingsværdi inddrages; gennemsigtighed).
En rotationsprotokol for gentagne/usynlige opgaver (referater, arrangementer, intern koordinering).
En kvartalsvis gennemgang af opgavefordelingen (efter køn og niveau) indlejret i HR-/ledelsesrapporteringen.
Et krav om, at profilerede opgaver registreres som udviklingsmuligheder — ikke ad hoc-tjenester.
3.3.3.3  EU-referencerapport, 2. december 2025 (engelsk)
https://eige.europa.eu/publications-resources/publications/gender-equality-index-2025-sharper-data-changing-world?language_content_entity=en
Med udgangspunkt i 27 nøje udvalgte indikatorer flugter ligestillingsindekset 2025 med EU's centrale ligestillingspolitikker og svarer direkte på beslutningstagernes behov. Det er et stærkt redskab til at udforske og sammenligne, hvordan uligheder påvirker vores liv på arbejdet, i hjemmet og i det offentlige liv, og til at drive handling for et mere ligestillet Europa.

[bookmark: _Toc228876015]3.4 Forfremmelse og lederudvikling
3.4.1 Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv 
Direktiv 2006/54/EF kræver LIGEBEHANDLING af kvinder og mænd gennem hele ansættelsesforløbet, herunder ADGANG TIL FORFREMMELSE og ERHVERVSUDDANNELSE (som omfatter arbejdsgiverleverede udviklings- og avancementsforløb). Det forbyder både DIREKTE og INDIREKTE FORSKELSBEHANDLING, der kan opstå gennem uklare kriterier, forudindtaget beslutningstagning eller ulige adgang til karrierefremmende muligheder. 
3.4.1.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Dette direktiv understøtter kontrolpunktet om forfremmelse og lederudvikling ved at gøre 'fair forfremmelse' til et compliance-krav, der skal dokumenteres gennem strukturerede processer:
Klare, nedskrevne forfremmelseskriterier
For at forebygge direkte/indirekte forskelsbehandling i adgangen til forfremmelse bør organisationer indføre SKRIFTLIGE, ROLLEBASEREDE FORFREMMELSESKRITERIER, der offentliggøres internt og anvendes konsekvent. Det reducerer skønsbaseret beslutningstagning, der kan indlejre bias og ulige udfald. 
Lige adgang til leder- og kompetenceudvikling
Da direktivet dækker adgang til erhvervsuddannelse og forfremmelse, bør organisationens politik garantere LIGE BERETTIGELSE OG ADGANG til lederprogrammer, udviklingsopgaver, udstationeringer og finansieret uddannelse — understøttet af gennemsigtige udvælgelsesregler og dokumenterede beslutninger. 
Mentorprogrammer for underrepræsenterede grupper
Selvom direktivet ikke er et 'mentordirektiv', er mentoring en bredt anerkendt organisatorisk kontrol til at sikre lige adgang i praksis — især hvor underrepræsentation peger på strukturelle barrierer. En compliant tilgang er at definere berettigelse og udvælgelse til mentoring gennemsigtigt og sikre, at ordningen tilbydes fair og ikke udelukker noget køn. 
Forfremmelsespaneler afbalanceret på køn og faglighed
Direktivets ligebehandlingsprincip styrkes operationelt af KØNSBLANDEDE FORFREMMELSESPANELER og standardiseret pointgivning, som reducerer biasrisikoen og styrker forsvarligheden, hvis beslutninger anfægtes. 
Minimumsdokumentation, der forventes i praksis (revisionsklar):
Offentliggjorte forfremmelseskriterier og pointmodel.
Dokumenterede forfremmelsesbeslutninger (panelscoring + skriftlig begrundelse).
Logfiler over adgang til uddannelse (deltagere fordelt på køn og niveau).
Registre over panelsammensætning (balance i køn/faglighed).
En gennemgangsmekanisme, hvor mønstre indikerer mulig forfordeling.
3.4.1.3  Officielle EU-referencelinks 
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32006L0054


3.4.2.1 Meddelelse fra Europa-Kommissionen: 'Et EU med ligestilling: strategi for ligestilling mellem mænd og kvinder 2020-2025' (COM(2020) 152 final)
Europa-Kommissionens strategi for ligestilling mellem kønnene fastlægger EU's politiske mål og tiltag for at fremme ligestilling, herunder at udfordre stereotyper, adressere huller på arbejdsmarkedet og OPNÅ KØNSBALANCE I BESLUTNINGSTAGNINGEN. I organisatorisk forstand understøtter det direkte gennemsigtige forfremmelser, lige adgang til lederpipelines og aktive tiltag for at forbedre repræsentationen i ledelsen. 
3.4.2.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Strategien giver en klar politisk begrundelse og retning for netop de kontroller, der vurderes her:
Klare, nedskrevne forfremmelseskriterier
Strategiens fokus på strukturel ligestilling understøtter interne tiltag, der fjerner 'uformelle' forfremmelsessystemer. Organisationens politik bør kræve OFFENTLIGGJORTE FORFREMMELSESKRAV, definerede kompetencerammer og standardiseret vurderingsdokumentation.
Lige adgang til leder- og kompetenceudvikling
Strategiens mål for beslutningstagning understøtter interne lederpipelines, der er åbne og tilgængelige. Politikkontrollerne omfatter typisk: gennemsigtig berettigelse, objektiv udvælgelse, uddannelseskalendere åbne for alle og monitorering af deltagelsen fordelt på køn og niveau. 
Mentorprogrammer for underrepræsenterede grupper
Strategiens vægt på at lukke vedvarende gab understøtter struktureret mentoring/sponsorering som et målrettet tiltag til at forbedre adgangen til leder- veje. Organisationens politik bør definere mentoring som et formelt udviklingsredskab med: klare mål, gennemsigtig udvælgelse og målbare resultater (progressionsrater, indikatorer for ledelsesparathed).
Forfremmelsespaneler afbalanceret på køn og faglighed
Fordi strategien prioriterer kønsbalance i beslutningstagningen, bør organisationens governance kræve, at forfremmelsespaneler er AFBALANCERET PÅ KØN OG FAGLIGHED, understøttet af biasreducerende uddannelse og pointmodeller. 
Politikintegration (praktiske interne forankringspunkter):
Forfremmelsespolitik: 'FORFREMMELSESKRITERIER SKAL OFFENTLIGGØRES, VÆRE ROLLEBASEREDE OG ANVENDES KONSEKVENT.'
Politik for lederudvikling: 'LIGE ADGANG TIL LEDERPROGRAMMER; UDVÆLGELSESBESLUTNINGER DOKUMENTERES.'
Procedure for mentoring og sponsorering: 'PROGRAMMER FOR UNDERREPRÆSENTEREDE GRUPPER MED GENNEMSIGTIG BERETTIGELSE OG RESULTATOPFØLGNING.'
Governance-standard for forfremmelser: 'PANELSAMMENSÆTNINGEN SKAL VÆRE AFBALANCERET PÅ KØN OG RELEVANT FAGLIGHED; STANDARDISERET POINTGIVNING KRÆVES.'
Monitorering: årlig gennemgang af forfremmelsesresultater og deltagelse i ledertræning (fordelt på køn/niveau) med korrigerende tiltag, hvor ubalancer er uforklarede.
3.4.2.3  Officielle EU-referencelinks 
A) Europa-Kommissionens webside (strategien for ligestilling mellem kønnene)
Europa-Kommissionen vedtog køreplanen for kvinders rettigheder den 7. marts 2025. Køreplanen skitserer en langsigtet vision for at opnå ligestilling mellem kønnene baseret på kerneprincipper og politiske mål fastlagt i a erklæringen om principper for et ligestillet samfund (i bilaget). Den skal værne om og fremme kvinders rettigheder og adressere nye ligestillingsudfordringer, såsom teknologifaciliteret bias, forskelsbehandling og vold. Køreplanen fastlægger en politisk EU-ramme for kvinders rettigheder, der vil være retningsgivende for indsatsen i de kommende år. Den udgør et fundament for at udvikle målrettede juridiske og politiske tiltag i ligestillingsstrategien efter 2025 og fremover og for at inspirere kønssensitive politikker på tværs af Kommissionens øvrige initiativer. 
Dokumentet findes kun på engelsk:  https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy_en
[bookmark: _Hlk219016132]Introduktion på lettisk:  https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy_lv
Introduktion på nederlandsk:    https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy_nl
Introduktion på kroatisk: https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy_hr
Introduktion på dansk:   https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality/gender-equality-strategy_da

B) Officiel tekst på EUR-Lex 

MEDDELELSE FRA KOMMISSIONEN TIL EUROPA-PARLAMENTET, RÅDET, DET EUROPÆISKE ØKONOMISKE OG SOCIALE UDVALG OG REGIONSUDVALGET Et EU med ligestilling: strategi for ligestilling mellem mænd og kvinder 2020-2025
Engelsk:  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:52020DC0152


[bookmark: _Toc228876016]3.5 Præstationsvurdering
3.5.1.1. Europa-Parlamentets og Rådets direktiv (EU) 2019/1158 af 20. juni 2019 om balance mellem arbejdsliv og privatliv for forældre og omsorgspersoner og om ophævelse af Rådets direktiv 2010/18/EU
Dette direktiv fastlægger minimumsrettigheder i hele EU til FORÆLDREORLOV, FÆDREORLOV, OMSORGSORLOV og retten for berettigede arbejdstagere til at ANMODE OM FLEKSIBLE ARBEJDSORDNINGER (såsom fjernarbejde, fleksible skemaer eller nedsat tid). Det kræver også RETLIG BESKYTTELSE, så arbejdstagere er beskyttet mod forskelsbehandling og afskedigelse for at ansøge om eller bruge disse rettigheder, og det beskytter kontinuiteten i optjente rettigheder ved tilbagevenden fra orlov. 
3.5.1.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Dette direktiv understøtter kontrolpunkt 3.5 (præstationsvurdering) ved at kræve, at præstationsledelsen ikke skaber sanktioner for at udøve familierelaterede rettigheder, og ved at styrke vurderingsmodeller baseret på resultater frem for 'tilstedeværelse':
Vurderinger baseret på målbare kriterier
Fordi direktivet beskytter medarbejdere, der bruger familierelateret orlov eller fleksibelt arbejde, bør præstationssystemer bygges op omkring OBJEKTIVE, ROLLEBASEREDE RESULTATER (leverancer, kvalitetsstandarder, kunderesultater, mål) frem for uformelle vurderinger knyttet til fysisk tilstedeværelse. Det mindsker risikoen for, at medarbejdere, der bruger fleksibilitet, indirekte stilles dårligere. 
Ingen sanktioner knyttet til forældreforpligtelser
Direktivet kræver beskyttelse mod forskelsbehandling og afskedigelse for at ansøge om eller tage familierelateret orlov eller fleksible arbejdsordninger. Organisationens politik bør derfor udtrykkeligt fastslå, at BEDØMMELSER, BONUSSER, FORFREMMELSES- INDSTILLINGER OG PRÆSTATIONSFORBEDRINGSTILTAG ikke må påvirkes negativt af lovlig orlov eller anmodninger om/brug af fleksibelt arbejde. 
Ingen belønning af 'altid tilgængelig'-adfærd
Da direktivet muliggør fleksibelt arbejde og beskytter dem, der bruger det, bør arbejdsgivere undgå vurderingskriterier, der implicit belønner konstant tilgængelighed, svar uden for arbejdstid eller en lang-arbejdsdags-kultur. Politikkerne bør præcisere, at 'tilgængelighed' ikke er en stedfortræder for præstation, medmindre det er en dokumenteret væsentlig del af rollen og anvendes konsekvent og forholdsmæssigt. 
Praktiske governance-kontroller, som direktivet indebærer (dokumentation til revisorer)
Skriftlige regler, der (a) adskiller præstationsbedømmelser fra skema-/orlovsordninger, (b) kræver, at ledere dokumenterer objektiv præstationsevidens, og (c) giver en eskaleringsvej, hvis en medarbejder mener sig forfordelt for at have udøvet sine rettigheder til balance mellem arbejdsliv og privatliv. 
3.5.1.3 Officielle EU-referencelinks (engelsk, lettisk, nederlandsk, kroatisk, dansk)
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv (EU) 2019/1158 af 20. juni 2019 om balance mellem arbejdsliv og privatliv for forældre og omsorgspersoner og om ophævelse af Rådets direktiv 2010/18/EU
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32019L1158


3.5.2.1 Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
Dette direktiv forbyder DIREKTE OG INDIREKTE FORSKELSBEHANDLING PÅ GRUND AF KØN i beskæftigelsen, herunder ANSÆTTELSES- OG ARBEJDSVILKÅR (INKLUSIVE AFSKEDIGELSER). Det definerer direkte og indirekte forskelsbehandling og anvender ligebehandlingsprincippet på de praktiske mekanismer, der former ansættelsesresultaterne, herunder de kriterier og praksisser, der bruges til at vurdere medarbejderne. 
3.5.2.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
Direktiv 2006/54/EF understøtter en biasfri ramme for præstationsvurdering ved at kræve, at vurderingskriterier og -resultater ikke stiller medarbejdere dårligere på grund af køn (herunder gennem stereotype antagelser):
Vurderinger baseret på målbare kriterier
Direktivets forbud mod INDIREKTE FORSKELSBEHANDLING betyder, at 'tilsyneladende neutrale' vurderingskriterier, der stiller det ene køn dårligere (f.eks. subjektive 'stil'-kriterier anvendt ujævnt), kræver objektiv begrundelse. Organisationens politik bør derfor kræve STANDARDISEREDE, MÅLBARE PRÆSTATIONSINDIKATORER og dokumenteret evidens for bedømmelser. 
Ingen sanktioner knyttet til forældreforpligtelser
Hvor forældre-/omsorgsmønstre i uforholdsmæssig grad berører kvinder, kan sanktionering af fleksibilitet, orlov eller omsorgsrelateret skemalægning i vurderinger skabe diskriminerende udfald. Politikken bør fastslå, at vurderinger skal fokusere på ROLLEKRAV OG RESULTATER, og at fravær/tilpassede skemaer, der er tilladt efter lov eller politik, ikke må bruges som negative bedømmelsesfaktorer, medmindre de er objektivt knyttet til væsentlige opgaver og anvendes lovligt og konsekvent. 
Ingen bias mod kvinders kommunikationsstile
At straffe kvinder for beslutsomhed (eller belønne mænd for samme adfærd) er et almindeligt udtryk for kønsstereotypisering. Under direktivets ligebehandlingsramme bør organisationens politik kræve: (a) adfærds-/kompetencebeskrivelser, der er jobrelevante og evidensbaserede, (b) kalibrering, der afdækker systematiske bedømmelsesforskelle mellem kønnene, og (c) en klage-/gennemgangsvej, hvor der er mistanke om bias. 
Ingen belønning af 'altid tilgængelig'-adfærd
Overvurdering af lang tilstedeværelse kan skabe indirekte kønsdiskrimination, hvis den systematisk stiller medarbejdere med omsorgsforpligtelser (ofte kvinder) dårligere og ikke er nødvendig for rollen. Politikken bør derfor begrænse 'tilgængelighed' som præstationsfaktor til roller, hvor det er et væsentligt krav, klart defineret og objektivt vurderet. 
3.5.2.3 Officielle EU-referencelinks (engelsk, lettisk, nederlandsk, kroatisk, dansk)
Europa-Parlamentets og Rådets direktiv 2006/54/EF af 5. juli 2006 om gennemførelse af princippet om lige muligheder for og ligebehandling af mænd og kvinder i forbindelse med beskæftigelse og erhverv (omarbejdning)
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32006L0054

[bookmark: _Toc228876017]3.6 Rekruttering og fastholdelse af minoritetsgrupper
3.6.1.1 Rådets direktiv 2000/78/EF af 27. november 2000 om generelle rammebestemmelser om ligebehandling med hensyn til beskæftigelse og erhverv
Dette direktiv fastlægger en bindende EU-ramme, der forbyder DIREKTE OG INDIREKTE FORSKELSBEHANDLING i beskæftigelse og erhverv på grundlag, der omfatter SEKSUEL ORIENTERING (samt religion eller tro, handicap og alder). Det gælder for både den offentlige og private sektor og dækker ADGANG TIL BESKÆFTIGELSE (HERUNDER FORFREMMELSE), ERHVERVSUDDANNELSE samt ANSÆTTELSES- OG ARBEJDSVILKÅR (HERUNDER AFSKEDIGELSER OG LØN). Det definerer desuden CHIKANE knyttet til beskyttede grundlag som en form for forskelsbehandling og kræver beskyttelse mod REPRESSALIER (ugunstig behandling), når en medarbejder rejser en klage eller forfølger håndhævelse. 
3.6.1.2  Sammenhæng med organisatoriske politikker
Dette direktiv understøtter kravene i kontrolpunkt 3.6 således:
Støttestrukturer for kønsminoriteter
Fordi chikane knyttet til beskyttede grundlag behandles som forskelsbehandling, skal den interne politik indeholde robuste antichikane-standarder, trygge indberetningskanaler og effektiv klagehåndtering. Beskyttelsen mod repressalier understøtter udtrykkelige klausuler om ikke-gengældelse for medarbejdere, der rejser bekymringer eller deltager i sager. Disse juridiske elementer begrunder og styrker formelle støttestrukturer (f.eks. fortrolig indberetning, uddannede kontaktpersoner og beskyttede eskaleringsveje). 
Fastholdelsesdata opdeles og overvåges
Selvom direktivet ikke er et 'dataindsamlings'-instrument, anerkender det udtrykkeligt, at indirekte forskelsbehandling kan dokumenteres med faktiske omstændigheder, der giver anledning til at formode forskelsbehandling, og teksten nævner, at indirekte forskelsbehandling kan fastslås gennem beviser, herunder statistisk materiale (i nationale processer). Organisationens monitorering af rekrutterings-/fastholdelsesresultater fordelt på relevante karakteristika (hvor det er lovligt og med passende garantier) er en standard compliance-kontrol til at opdage mønstre, der kan indikere diskriminerende barrierer. 
Lige adgang til uddannelse, udvikling og mobilitet
Direktivets anvendelsesområde omfatter udtrykkeligt ERHVERVSUDDANNELSE og adgang 'på alle niveauer i det faglige hierarki, herunder forfremmelse'. Det kræver, at organisationens politikker sikrer, at uddannelse, udviklingsprogrammer, udstationeringer og intern mobilitet annonceres gennemsigtigt, vurderes objektivt og stilles til rådighed uden forskelsbehandling på grund af seksuel orientering. 
Vigtig præcisering om 'kønsminoriteter': Direktiv 2000/78/EF beskytter udtrykkeligt SEKSUEL ORIENTERING. Mange organisationer udvider deres interne ikke-diskriminationsdækning til KØNSIDENTITET OG KØNSUDTRYK som led i inkluderende praksis og risikostyring (og for at flugte bredere med EU's ligestillingspraksis), men denne udvidelse er typisk forankret i yderligere retskilder ud over dette direktiv.
3.6.1.1  Officielle EU-referencelinks 
Rådets direktiv 2000/78/EF af 27. november 2000 om generelle rammebestemmelser om ligebehandling med hensyn til beskæftigelse og erhverv
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32000L0078

3.6.2.1. Vejledning fra Det Europæiske Institut for Ligestilling mellem Mænd og Kvinder (EIGE) med relevans for inklusion af kønsdiverse medarbejdere (udvalgte officielle EIGE-ressourcer)
(EIGE's 'Words Matter'-værktøjskasse; EIGE's ordliste og tesaurus om ligestilling; samt EIGE's vejledning om kønssensitiv dataindsamling, herunder kønsidentitet.)
EIGE leverer operationel vejledning, der hjælper organisationer med at implementere inkluderende praksis for kønsdiverse medarbejdere gennem:
Klare definitioner og begreber (f.eks. KØNSIDENTITET, KØNSUDTRYK, TRANSKØNNET). 
Praktisk vejledning om KØNSINKLUDERENDE SPROG og kommunikation, der udtrykkeligt handler om ikke at udelukke eller forskelsbehandle på grund af kønsidentitet og om at fremme værdighed og respekt. 
Vejledning om at forbedre kvaliteten af ligestillingsdata, herunder bedste praksis for indsamling af data om KØN, KØNSIDENTITET OG KRYDSENDE ULIGHEDER, som understøtter evidensbaseret monitorering. 
3.6.2.2 Sammenhæng med organisatoriske politikker
EIGE's vejledning understøtter kontrolpunktets kontroller på en meget praktisk måde:
Støttestrukturer for kønsminoriteter
EIGE's definitioner hjælper HR-politikker med at præcisere, hvem der er omfattet og hvordan (kønsidentitet, kønsudtryk, transkønnede, nonbinære), hvilket reducerer tvetydighed og øger konsistensen i implementeringen. EIGE's sprogvejledning understøtter konkrete praksisser, der fungerer som 'støttestrukturer' i den daglige drift: standarder for respektfuld kommunikation (herunder pronominer), inkluderende dokumentskabeloner og interne kommunikationsnormer, der mindsker udelukkelse og stigma. 
Fastholdelsesdata opdeles og overvåges
EIGE's datavejledning understøtter direkte legitimiteten og designet af monitoreringstilgange (med passende garantier): hvordan man tænker måling af køn og kønsidentitet, og hvordan intersektionelle perspektiver inddrages, så organisationer kan se, hvor fastholdelsesresultaterne forbedres eller forværres efter inklusionstiltag (f.eks. indførelsen af støttegrupper for transpersoner). 
Lige adgang til uddannelse, udvikling og mobilitet
EIGE's intersektionelle tilgang til inklusion understøtter krav i organisationens politik om, at uddannelses- og mobilitetsveje er tilgængelige og kommunikeres inkluderende, og at deltagelsen følges, så underrepræsenterede kønsgrupper ikke udelukkes i praksis (heller ikke hvor reglerne fremstår neutrale på papiret). 
3.6.2.4  Officielle EU-referencelinks (engelsk)
EIGE — kønsidentitet (ordliste og tesaurus)
Engelsk:  https://eige.europa.eu/publications-resources/thesaurus/terms/1049?language_content_entity=en


3.6.3.1. Europa-Kommissionen (2012) — Trans- og interkønnede personer: forskelsbehandling på grund af køn, kønsidentitet og kønsudtryk (Europa-Kommissionen, Generaldirektoratet for Retlige Anliggender)
Denne tematiske publikation fra Europa-Kommissionen forklarer, at forskelsbehandling af transpersoner (kønsidentitet og kønsudtryk) og interkønnede personer (kønsbaseret forskelsbehandling) er et komplekst ligestillingsspørgsmål, tæt knyttet til hvordan rettigheder, anerkendelse og (i visse sammenhænge) medicinske/psykologiske krav historisk er blevet behandlet. Den giver et samlet grundlag for at forstå, hvordan ligestillingsrammer bør adressere forskelsbehandling knyttet til kønsidentitet/kønsudtryk og kønskarakteristika. 
3.6.3.2  Sammenhæng med organisatoriske politikker
Denne reference understøtter kontrolpunkt 3.6 om rekruttering og fastholdelse af minoritetsgrupper ved at give en klar politisk begrundelse for formelle organisatoriske kontroller — ikke uformelle gode intentioner:
Støttestrukturer for kønsminoriteter
Publikationens fokus på forskelsbehandling knyttet til kønsidentitet/kønsudtryk og interkønsstatus understøtter udtrykkelig intern politikdækning og praktiske støttemekanismer, f.eks.: udpegede HR-kontaktpersoner, fortrolige indberetningskanaler, antichikaneregler, der udtrykkeligt dækker kønsidentitet/kønsudtryk, og skriftlig vejledning om støtte til transition på arbejdspladsen. 
Fastholdelsesdata opdeles og overvåges
Fordi publikationen beskriver forskelsbehandling som systemisk og flerlaget, understøtter den organisationens behov for at monitorere resultater (rekruttering, personaleomsætning, forfremmelse, adgang til uddannelse), så mønstre kan identificeres tidligt og adresseres. Det flugter direkte med observationspunktet 'FASTHOLDELSESDATA OPDELES OG OVERVÅGES' (implementeret lovligt og forholdsmæssigt med passende garantier). 
Lige adgang til uddannelse, udvikling og mobilitet
Hvor forskelsbehandling virker gennem strukturelle barrierer, opnås lige adgang ikke alene med 'åbne døre'; politikkerne skal sikre, at udviklingsmuligheder annonceres gennemsigtigt, at udvælgelseskriterierne er objektive, og at ledere holdes ansvarlige for ligelig deltagelse i uddannelses-/mobilitetsforløb. 
3.6.3.3. Officielle EU-referencelinks 
Findes kun på engelsk:  https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/9b338479-c1b5-4d88-a1f8-a248a19466f1


3.6.4.1  Europarådet (2015) — Den Europæiske Menneskerettighedsdomstols praksis om forskelsbehandling på grund af seksuel orientering eller kønsidentitet 
Denne publikation fra Europarådet giver et struktureret overblik over Den Europæiske Menneskerettighedsdomstols praksis om forskelsbehandling på grund af seksuel orientering og kønsidentitet. Den organiserer principper og retspraksis omkring konventionens rettigheder (f.eks. privatliv, forsamlingsfrihed, ikke-forskelsbehandling) og viser, hvordan disse rettigheder er blevet fortolket og håndhævet over tid. 
3.6.4.2  Sammenhæng med organisatoriske politikker
Selvom EMRK-forpligtelserne binder staterne, påvirker denne retspraksis i høj grad de nationale retlige rammer, myndighedernes forventninger og arbejdsgivernes risikoeksponering. Den understøtter kontrollerne i kontrolpunkt 3.6 således:
Støttestrukturer for kønsminoriteter
EMD's praksis understreger den organisatoriske nødvendighed af at beskytte værdigheden og forebygge diskriminerende behandling knyttet til seksuel orientering eller kønsidentitet. Det understøtter direkte: antichikaneregler, klagehåndteringsprocedurer, beskyttelse mod repressalier, lederuddannelse og trygge eskaleringsveje (også for transmedarbejdere). 
Fastholdelsesdata opdeles og overvåges
Hvor forskelsbehandling kan vise sig gennem mønstre (fjendtligt miljø, udelukkelse, ulige muligheder), er systematisk monitorering et praktisk governance-svar. Retspraksissyntesen understøtter, at fastholdelsesresultater behandles som en nøgleindikator for, om beskyttelsen virker i praksis — ikke kun i politikkernes ordlyd. 
Lige adgang til uddannelse, udvikling og mobilitet
Publikationens artikel-for-artikel-gennemgang af rettigheder og ikke-diskriminationsprincipper understøtter kravet om, at karrierefremmende muligheder administreres uden bias eller uformel udelukkelse, også for LGBT- og kønsdiverse medarbejdere. 
3.6.4.3  Officielle EU-referencelinks (kun engelsk)
Engelsk (officiel):  https://book.coe.int/en/human-rights-and-democracy/6472-case-law-of-the-european-court-of-human-rights-relating-to-discrimination-on-grounds-of-sexual-orientation-or-gender-identity.html


[image: Afbeelding met cirkel, Graphics, ontwerp

Door AI gegenereerde inhoud is mogelijk onjuist.]
[image: Afbeelding met Lettertype, schermopname, Elektrisch blauw, symbool

Door AI gegenereerde inhoud is mogelijk onjuist.]Finansieret af Den Europæiske Union. Synspunkter og holdninger, der kommer til udtryk, er dog udelukkende forfatternes og afspejler ikke nødvendigvis Den Europæiske Unions eller Det Europæiske Forvaltningsorgan for Uddannelse og Kulturs (EACEA) holdninger. Hverken Den Europæiske Union eller EACEA kan holdes ansvarlige herfor. [image: Afbeelding met tekst, Lettertype, symbool, logo

Door AI gegenereerde inhoud is mogelijk onjuist.]


[image: Afbeelding met cirkel, Graphics, ontwerp

Door AI gegenereerde inhoud is mogelijk onjuist.]
[image: ]Finansieret af Den Europæiske Union. Synspunkter og holdninger, der kommer til udtryk, er dog udelukkende forfatternes og afspejler ikke nødvendigvis Den Europæiske Unions eller det lettiske statslige agentur for uddannelsesudviklings (SEDA) holdninger. Hverken Den Europæiske Union eller SEDA kan holdes ansvarlige herfor.
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