At skabe innovation gennem
diversitet og inklusion

Resume

“Det er ikke vores forskelle der
skiller os ad. Det ggr vores
manglende evne til at
anerkende, acceptere og hylde
disse forskelle.” — Audre Lorde

Grupper med stor diversitet har flere fordele, nar det kommer til at praestere end homogene grupper.
Det er ikke kun, fordi de rummer en tydelig diversitet, selvom det er en god indikator, men fordi
forskellige baggrunde og erfaringer forer til en storre diversitet i maden at taenke pa — en ting, der ikke er
synlig. Det er denne stigende diversitet i maden at teenke pa, der forer til et mere kreativt resultat og i

sidste ende mere innovative processer og lgsninger.

| takt med at vigtigheden af diversitet pa arbejdspladsen er blevet mere accepteret, seetter mange
virksomheder gang i diversitets- og inklusionstiltag. Men inklusionsdelen i sddanne tiltag bliver ofte
overset. Et fuldt ud inkluderende miljo veegter forskellige perspektiver i en gruppe hgjt og giver
individet mulighed for at blive en del af feellesskabet uden at ga pa kompromis med sin individualitet.

Diversitet og inklusion -
harer det fortiden til?

Der findes masser af evidens for, at diversitet er
noget, man har taget til sig over hele verden. Nylige
casestudies fra Forbes Insights (2012) fremhaever
flere tilfelde, hvor diversitet ikke blot er blevet mere
udbredt, men faktisk ogsa ferer til bedre resultater for
virksomheden. Et af disse casestudier diskuterer et
historisk skift i den Saudiske kultur og den made,
arbejdsstyrken er sat sammen pa med kvinder, der far
job i et globalt teknologifirma. Ligeledes har et firma i
Sydafrika, der udfordrede apartheid ved at rekruttere
sorte medarbejdere, i dag en bestyrelse, der bestar af
2/3 sorte.

Disse tilfeelde kan dog lige sa godt vaere undtagelsen,
der bekraefter reglen. Diversitets- og
inklusionstiltagene har stadig lang vej igen, hvis
organisationerne gnsker segte diversitet i
medarbejdernes tankegang. Det fgrnaevnte
casestudie forholder sig kun til race og ken, der er
synlige diversitetskategorier, som kun til dels
afdaekker den fulde idé om diversitet i disse grupper.
Kun ved at se pa de globale tendenser kan vi skabe
os et tidssvarende indtryk af, hvordan det reelt set
star til med diversitet og inklusion.

fmmediate rmpact ~ endless possibilities

Nye rapporter, der blev udfeerdiget pa foranledning af
Forbes Insights (2011;2012), rangerede
medarbejderdiversitet i 50 globale gkonomier, 14
industrielle sektorer og 9 erhvery, ud fra en raekke
diversitetskategorier.

En supplerende undersggelse viste, at 321 seniorledere
erinvolveretiudvikling og implementering af
diversitets- og inklusionsstrategier for deres
virksomheder. Der var deltagere fra hele verden,
heriblandt Amerika, Asien, Europa, Mellemgsten og
Afrika.

Figur 1 pa naeste side viser resultaterne fra
undersggelsen.
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Figur 1 - Benytter du nogen officielle programmer
i forhold til at rekruttere, udvikle og fastholde en
arbejdsstyrke, der er inkluderende og rummer stor
diversitet?

Yes, recruitment
I 55
Yes, development
I 2

Yes, retention

I

No. We have general programs in place, but not specifically focused
on diversity/inclusion

-
No, we do not have any programs in place

B:
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Kun 14 % af de adspurgte virksomheder havde ikke et
program til fastholdelse, udvikling og rekruttering af
en inkluderende arbejdsstyrke med stor diversitet.
Disse data indikerer, at diversitets- og
inklusionsprogrammer ikke laengere udger et
problem, da 86 % af virksomhederne benytter sig af
diversitets- og inklusionstiltag i forhold til tiltraekning,
fastholdelse og udvikling af talenter.

Men gar man et spadestik dybere, ser man, at der
faktisk er brug for flere diversitets- og inklusionstiltag.
Dette fremgar af Figur 2.

Figur 2: Hvilke barrierer ser du i forhold til at
fortseette med at udvikle eller implementere en
strategi for diversitet og inklusion pa
arbejdspladsen?
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I
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I
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.
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-
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fmmediate rmpact ~ endless possibilities

Respondenterne blev spurgt, hvilke barrierer der
findes mod implementeringen af et succesfuldt
diversitets- og inklusionsprogram. Kun 7 % svarede, at
de ikke oplevede nogen barrierer, sdsom manglende
mellemledelse, nar der skal eksekveres pa diversitets-
og inklusionsstrategier, eller et stramt budget, der
normalt udger de starste barrierer.

Ser vi pa de to figurer, kan man se, at selvom over 86
% af respondenterne har diversitets- og
inklusionstiltag pa plads, ville hele 93 % af
organisationerne faktisk kunne implementere og
eksekvere dem mere effektivt.

Ser vi pa de globale resultater ovenfor, vil mange
maske mene, at visse ulande skaevvrider resultatet.
Ser vi pd det samlede diversitets- og inklusionsresultat,
baseret pa en reekke kategorier som kgn, etnicitet,
sprog, nationalitet, alder, uddannelse, indkomst og
sektor, sa er USA pa en 9. plads og UK pd en 17. plads.
Det placerer US og UK efter lande som Estland,
Letland, Filippinerne og Israel.

Disse undersggelser er staerke beviser p3, at
diversitets- og inklusionsprogrammer over hele
verden har problemer, der bgr handteres, og at det
fortsat vil vaere et problem i den naermeste fremtid.
Selvom der er blevet taget flere skridt i den rigtige
retning i lobet af det seneste arti, er diversitet og
inklusion fortsat et tiltag, der generelt kan blive udfart
meget mere effektivt.

Eftersom en mere effektiv praksis omkring diversitet
og inklusion er blevet anerkendt som et globalt
forretningsbehov, vil vi i de naeste afsnit forsgge at
klarlegge, hvad diversitet og inklusion er i en
organisatorisk kontekst, give indsigt i, hvad der er best
practice inden for innovation, og diskutere, hvordan
man kan fa mest muligt ud af en inkluderende
arbejdsplads.
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Udnyt diversitet - synlige
forskelle er kun begyndelsen

Nar man siger diversitet pa arbejdspladsen, taeenker
man ofte pa de abenlyse forskelle. Normalt vil
forskelle som kan, etnicitet, race, seksuel orientering,
alder og fysiske eller psykiske kompetencer veere de
eneste faktorer, man overvejer. Men diversitet
omfatter ogsa mange ikke-synlige kategorier.

Mazur (2010, p. 6) illustrerer reekkevidden af diversitet
i en isbjergmetafor:

“Nar man ser pa de potentielt uendelige dimensioner,
er det som at se pa et isbjerg. De dabenlyse
karakteristika som race, etnicitet, ken, alder og
handicap udger den lille synlige del af isbjerget...
Andre dimensioner, sasom religion, kultur og politisk
orientering, er mindre synlige og udger den del af
isbjerget, der ligger lige under overfladen... Den tredje
del er i de fleste tilfelde kernen af individuel identitet
og ligger dybere under overfladen.”

“Det er det store udbud af
egenskaber, der ligger under
overfladen, som udgar den
virkelige essens af diversitet, og
som er vaerd at dykke ned i.”

Nar man ser naermere pa de mindre synlige dele af
diversitet, laerer man, at det at vaerdsaette diversitetien
gruppe handler om at veerdsaette diversitet i folks
tankegang (Page, 2007). Det er her, de forskellige
opfattelser og det effektive miks af kompetencerien
gruppe viser de virkelige forskelle pa folk, uafhaengigt
af race, kon eller anden skelnen mellem folk ud fra de
"synlige forskelle”.

En nyere meta-analyse af 35 artikler (Horwitz and
Horwitz, 2007) viser, at man ved at sammensatte
teams udelukkende pa baggrund af demografiske
egenskaber ikke opnar det fulde udbytte af fordelene
ved diversitet. Flytter man imidlertid fokus til
opgaverelateret diversitet frem for udelukkende
demografisk diversitet oplever man overlegne
praestationer.

fmmediate rmpact ~ endless possibilities

Dette er i overensstemmelse med en nyere rapport
om diversitet fra Deloitte (Only Skin Deep?Re-
examining the case for Diversity; 2011) der fastslar, at
dette nye paradigme, der taler for diversiteti maden at
teenke pa, fremmer nye mader at stille spargsmal til
ens forretning pa. Vi bevaeger os fra spergsmal som
“Hvordan kan stigende kons- og racediversitet hjaelpe
os med at forbedre vores resultater?” til "Hvor stor er
vores videnbank?”, “Har vi den ngdvendige variation i
vores perspektiver til at handtere komplekse
problemer og skabe innovative lgsninger?” og "Seetter
vi tilstraekkelig pris pad vores medarbejdere, og gar vi,
hvad vi kan for at udnytte deres potentiale?” Ved at
overveje denne nye type spargsmal, begynder vi at se,
hvordan diversitet for alvor kan udnyttes i vores
forretning.

Der er ogsa beviser, der peger i retning af, at teams,
som har en hgj grad af samhgrighed, arbejder bedre
sammen og performer bedre. Et eksempel fra
sportens verden viser, at eget samhgrighed til dels
skyldes det faktum, at teams skaber feelles
forventninger og udvikler en selvrealisering, som
adskiller sig fra ikke-teammedlemmer (Carron & Spink,
1993).

Dog kan teams med en meget hgj grad af
samhgrighed ofte vaere for enige, hvor teams med
storre diversitet i deres tankegang ofte associeres
med starre kreative konflikter, der rent faktisk forer til
en bedre praestationsevne (Gurin, Nagda, og Lopez
2004). Dette sker, fordi den kreative konflikt lokker
teammedlemmer til ikke blot at tage den nemmeste
lasning, men i stedet foretage en gennemgaende
undersggelse af tilhgrende problemer, hvilket forer til
mere kreativitet og slutteligt bedre lgsninger.

“Diversitet og selvsteendighed er
vigtigt, da de bedste kollektive
beslutninger er et produkt af
uenighederogstridigheder, ikke
konsensus eller kompromisser.”
— James Surowiecki
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TDette resultat blev suppleret af Page (2007), som
fandt ud af, at grupper, der inkluderede et bredt
spektrum af perspektiver, f.eks. starre diversitet i
tankegange, overgik grupper med hgijt praesterende
ligesindede individer. Han mente, dette kunne
skyldes, at diversitet i vores tankegang er en potentiel
stopklods for en faelles gruppetankegang - et
feenomen, der opstar i grupper med stor
samhgrighed, hvor behovet for konsensus og
enighed er sa stort, at et bedre alternativ ofte bliver
overset pa grund af den mulige konflikt, som kreativ
forskellighed kan medfgre, og som kan veere til skade
for gruppen i sidste instans.

At handtere inklusion i en gruppe
med stor diversitet

“Helt grundlzeggende handler
inklusion om, at vi kan vaere os
selv samtidig med, at vi lader
andre vaere dem selv, imens vi
stiler mod et faelles mal. Det
betyder, at man skal samarbejde
pa en made, hvor alle kan vaere
fuldt engageret og omfattet og
stadig, paradoksalt nok, pa
samme tid tro p3, at de ikke er
gaet pa kompromis med sig selv.
Saledes handlerdetforindivider,
deropleverinklusioniengruppe
eller organisation,omatvaereen
delafhelheden, og samtidig
bevare enform forautenticitetog
unikhed.”(Ferdman, 2010, s. 37)

fmmediate rmpact ~ endless possibilities

Selvom diversitet og inklusion synes at ga hand i
hand, er realiteten, at det er to meget forskellige
enheder. Robertson (2006) underbyggede denne
pointe gennem en raekke studier, der i sidste ende
ledte til aspekter af diversitet, som understottede
andre faktorer end blot forskellige aspekter af
inklusion. Han fandt, at diversitet primaert var
fokuseret omkring heterogenitet og den
demografiske sammensaetning af grupper eller
organisationer, mens inklusion omfattede fokus pa
medarbejderinvolvering og integration af diversitet i
organisatoriske systemer og processer. Dette bevidner
deres forskelligartede natur, hvor inklusion er den
enhed, der kan afstemmes med en organisatorisk
strategi.

Denne forestilling om diversitet og inklusion som to
adskilte enheder har foranlediget et nyt paradigme
inden for diversitet og inklusion kaldet "den kollektive
oplevelse af inklusion” (Ferdman, Avigdor, Braun et al,
2010). Den kollektive oplevelse af inklusion
repraesenterer, i hvor hgj grad gruppemedlemmer
foler sig vaerdsat, engageret og i stand til at sige deres
uforbeholdne mening i deres arbejdsgruppe.
Oplevelsen af inklusion har vist sig at haenge teet
sammen med bade individers og gruppers
praestationsevne.

Dette forhold mellem inklusion og praestationsevne er
ikke overraskende, nar man taenker pa, hvor universelt
inklusion i virkeligheden er. TBetydningen bag
forskellige diversitetskategorier varierer fra kultur til
kultur, hvorimod paradigmet inklusion-eksklusion er
en organisatorisk. Alle vil pa et eller andet tidspunkt
have folt sig ekskluderet fra eller inkluderet i en gnsket

gruppe.

Dette kontinuum omfatter inklusion og eksklusion i
savel formelle som uformelle anledninger. Det er
blevet dokumenteret, at inklusion, i bade formelle og
uformelle beslutningstagende kanaler, har en positiv
sammenhang med bedre jobmuligheder (O’Leary &
Ickovics, 1992) og jobtilfredshed (Mor Barak & Levin,
2002).

Forbindelsen mellem inklusion og praestationsevne i
grupper med stor diversitet er noget, som viser sig
oftere og oftere i empiriske studier. Ikke blot i det
feromtalte forhold mellem den kollektive oplevelse af
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inklusion og praestationsevnen, hvilket i sig selv er
forgget, nar mere diversitet er til stede, men ogsdi
mange andre studier, der har frembragt geengse
temaer omkring inklusion og praestationsevne (f.eks.
Mannix & Neale, 2005; Stewart & Johnson, 2009; Swann
etal., 2003).

Atinkorporere diversitet og inklusion i en virksomheds
overordnede strategi og mission er ogsa et vigtigt
tiltag i forhold til at fremme inklusion. Oplevelsen af
inklusion er en psykologisk tilstand, og der er stgrre
sandsynlighed for, at denne tilstand er til stede i
situationer, hvor organisationen fremelsker en
inkluderende adfaerd — bade hos medarbejdere og
ledere. Hirshberg (2009) fandt, at respondenterne i
hans undersggelse berettede, at de oplevede en
hgjere grad af inklusion alt afhaengigt af, hvilken grad
af inklusion de bemzerkede i deres overordnedes
adfeerd.

| en artikel af Holvino, Ferdman and Merril-Sands
(2004) om strategier og tilgange til diversitet og
inklusion, belyses vigtigheden af at bruge bade
eksterne og interne konsulenter i paradigmeskiftet pa
vejen til gget inklusion i organisationerne. Den
eksterne konsulent leverer ekspertisen og supporten i
handhaevelse af den indferte strategi, mens den
interne konsulent leverer det uforlignelige kendskab
til den organisatoriske kultur samt adgang til
ressourcer.

Diversitet og inklusion hos
Insights

lInsights har veeret den foretrukne eksterne laerings- og
udviklingspartner for tusindvis af organisationer
gennem de sidste tyve ar. TVed at gore brug af de
jungianske attituder og funktioner (Jung, 1921) kan
vores banebrydende produkt, Insights Discovery,
skabe en platform, som ikke kun skaber gget
bevidsthed om vores naturlige praeferencer, men ogsa
giver indsigt i, hvorfor der tidligere maske har vaeret
problemer med at kommunikere og interagere med
bestemte personer uanset diversitetskategori.

Den fundamentale enkelthed i den firefarvede model,
hvor vores praeferencer repraesenteres af de fire
grundlaeggende farver, skaber et falles farvesprog,
som kan bruges pa alle niveauer i en organisation, og
som transcenderer enhver diversitetskategori. Det
skaber et frirum til at udforske relationer bade mellem
mennesker og ved eventuelle personlige
problemstillinger uden noget hierarkisk paradigme.

Den ene farvepraeference er ikke ‘bedre’ end den
anden, ligesom ét kan ikke er bedre end det andet,
eller én etnicitet ikke er bedre end andre.

Der sker forandringer pa organisatorisk niveau eller pa
teamniveau, nar alles praeferencer er repraesenteret pa
et hjul (eller mandala i Insights-terminologi), som giver
en gjeblikkelig visuel repraesentation af, hvor de unikke
praeferencer ligger, og hvor potentielle styrker og
synergiske relationer kan opsta. Der er potentiale for
samarbejde mellem personer, som tidligere var adskilt
pa grund af diversitetskategorier. De kan nu blive
forenet af deres falles praeference for en bestemt
farveenergi.

Insights Discovery tager ogsa hgjde for behovet for at
engagere sig i diversitet pa det individuelle niveau -
og det er ofte her de storste forandringer sker. Det er
0gsa en meget vigtig skelnen at have in mente
sammenlignet med et holistisk organisatorisk niveau.
AP3& individuelt niveau er der unikke nuancer i
perceptionen af det at hare til, respekt og adgang til
et utal af muligheder, der skal tages med i
overvejelsen, nar man arbejder med inklusion. En
personlig Insights Discovery-profil er ngglen til at
abne op for individers egen perception af, hvad det at
hore til betyder for dem, hvad de anser som respekt,
og hvad de ser som uhindret adgang til at treeffe
beslutninger i bade formelle og uformelle kanaler.
Davidson og Ferdman (2001) opsummerer denne
pointe:

“Som introvert har en person
maske kun brug for en eller to

sociale relationer for at fa opfyldt
behovet for at fgle sig inkluderet.

?—\/N/J

fmmediate rmpact ~ endless possibilities
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Andre har maske behov for at
interagere med en stor skare for
at fale sig som en del af
feellesskabet. Der er ikke nogen
faste regler for, hvad det kraever
at fa nogen til at fgle sig
inkluderet.

Du og jeg oplever maske
inklusion pa hver vores made og
baseret pa forskellige
forudsaetninger.

Det, man kan laere af diversitet,
er, at hvis du behandler mig, som
du selv gerne vil behandles, hvis
du felger den gyldne regel, sa far
du mig ikke ngdvendiguvis til at
fole mig inkluderet. | stedet kan
du risikere, at jeg foler, du presser
dine vaerdier og din made at veere
pa ned over hovedet pa mig. Sa
for at fa mig til at fgele mig
inkluderet, er det langt vigtigere,
at du finder ud af, hvilke behov
jeg har, og prgver at
imgdekomme disse. Og jeg ma
gore det samme.”

fmmediate rmpact ~ endless possibilities

Insights Discovery er et godt veerktgj til at leere andres
preferencer at kende og pa den made imgdekomme
de fundamentale behov for inklusion pa et ideografisk
og unikt niveau. Veerktojet hedder jo ikke “Discovery”
foringenting. Det skaber ikke praeferencer hos den
enkelte person. Det forsgger at oplyse og opmuntre
den enkelte til at opdage det, som allerede er der,
men som ligger latent - eller vaerre, det, der bliver
fortreengt. Disse elementer, dem der ligger under
overfladen, er maske ngglen til at lase op for sma
udviklingsomrader i et diversitets- og
inklusionsprogram og kan medfgre forandringer, der
bidrager til en fuldt ud inkluderende arbejdsstyrke,
som tager hensyn til alles preeferencer.

Konklusion

Et oget fokus pa diversitet gennem inklusion vil ikke fa
problemerne til at forsvinde. Som undersggelser viser,
afhaenger en stor del af opgavens natur, de
involveredes roller, og af hvilken industri
organisationen befinder sig i.

Nar man driver forretning, befinder man sig i en
verden, der konstant er under forandring, og hvor
problemer bliver stadigt mere komplekse. tDet vil
vaere kortsynet, at anskue nogle opgaver som alt for
rutinepraegede eller nogle detaljer som alt for
objektive for at fors@ge at haste fordelene ved starre
subjektivitet, som diversitetstankegangen fgrer med

sig.

Selv de mest objektive discipliner har udviklet sig
gennem diversitet og eget kreativitet. Medicin, en af
de mest objektive professioner, har udviklet sig
markant det seneste drhundrede. Det skyldes i hgj
grad en industri, der byder ny teknologi og innovative
metoder velkommen, traekker pa en lang raekke
muligheder, ekspertiser og perspektiver for at opna
noget stort. Nu er det tid til, at alle industrier fokuserer
pa diversitet og inklusion for at gore plads til det
potentiale en inkluderende arbejdsstyrke med stor
diversitet besidder.
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