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Talent- og

medarbejderudvikling

I det folgende vil du blive prasenteret
for vigtige menneskelige behov, som
er centrale i talent- og medarbejderud-
vikling. Disse behov kan hjelpe jer til
at stille skarpt pa, hvad jeres talenter
og medarbejdere har behov for, samt
hvordan talent- og medarbejderudvik-
ling heenger sammen med fastholdelse.

Mennesker er virksomhedens
vigtigste ressource

Mennesker er virksomhedens eneste
aktive ressource ift. resultatskabelse.
Selvom mange organisationer i dag har
avancerede IT-systemer og algoritmer,
sa er det stadigvek mennesker, der i
sidste ende anvender disse teknologier,
og det er stadigveek mennesker, der er
i kontakt med organisationens kunder.
Detfor er en central opgave for enhver
organisation at rade over de bedste spe-
cialister og talenter efter behov til at
lgse organisationens drifts- og udvik-
lingsmzssige opgaver.

Nar organisationer er lykkedes med
at tiltreekke de bedste talenter, s bliver
den naste udfordring at fastholde disse
dygtige talenter.

Mennesker gnsker at

udfolde sig i livet

Ud fra et psykologisk stisted har alle
mennesker et gnske om at bidrage og
udfolde sig i livet og arbejdslivet. Dette
henger sammen med evnen til at fast-
holdelse talenter og specialister pa flere
mader. For det forste betyder behovet
for at bidrage og udfolde sig i arbejds-
livet, at der skal vere nogle organisa-
toriske rammer som medarbejderne
kan handle, bevege og udfolde sig i.
Helt konkret betyder det, at talenterne
oplever at blive givet et storre uformelt
ansvar og indflydelse, optaget i inter-
ne talentprogrammer, givet formelle
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lederroller og karrieremassige handle-
muligheder i organisationen for at vok-
se og udvikle sig.

Mennesker gnsker at opna
selvrespekt

Mennesker opnér selvrespekt ved at
gore en forskel for sig selv og andre.
Nér talenter mestrer de opgaver de va-
retager, og de oplever, at de med deres
arbejde gor en positiv forskel, si opnar
de samtidig selvrespekt, motivation og
mening i deres arbejde. Det er med til at
skabe tilslutning og engagement, som

99 Nar talenter me-
strer de opgaver de
varetager, og de oplever,
at de med deres arbejde
gor en positiv forskel, sa
opndr de samtidig selv-
respekt, motivation og
mening i deres arbejde.

er med til at fastholde medarbejderne.
Helt konkret betyder det, at der skal
vare gode muligheder for onboarding
og kompetenceudvikling, sa talenter-
ne sa hurtigt som muligt oplever me-
string i deres arbejde. Nar selvrespekt
er vigtigt at opna for mennesker, s er
det samtidig vigtigt at organisationen
er bevidst om sit eget brand udadtil for
at fastholde talenter, som kobler deres
identitet op pa virksomhedens brand.

Mennesker udvikler sig altid
indenfor et fellesskab

Mennesker udvikler sig altid i et span-
dingsfelt mellem dem selv og et (ar-
bejds-)fallesskab. Der er altsa ingen

mennesker, der udvikler sig i vakuum.
Intet menneske er nogen g, men vi er
alle sammen socialt forbundet til hin-
anden. Det er saledes vigtigt at talenter-
ne oplever, at deres evner, kompeten-
cer, viden og rolle bliver identificeret,
synliggjort og anerkendt af det falles-
skab de er en del af. Det er vigtigt at ta-
lenterne oplever at blive inkluderet og
inviteret ind i organisationens kultur
og arbejdsfellesskab. Nér talenterne
foler et socialt tilhersforhold til orga-
nisationen, foler de sig samtidig tryg-
ge nok til at bidrage med deres unikke
viden og kompetencer. Helt konkret
betyder det, at der skal vare fokus pa
feellesskabet og de sociale dynamikker,
der opstar i det felt. Adferd og kultur
hznger tet sammen, og hvis man en-
sker at arbejde med sit arbejdsfelles-
skab, er det ngdvendigt at arbejde med
virksomhedskulturen. Malet er her at
skabe en kultur, der er rummende, an-
erkendende og inkluderende.

Lykkedes man som arbejdsgiver
med at ramme disse menneskelige
behov, hvor man giver sine talenter
mulighed for at opna selvrespekt, at
udvikle sig fagligt og menneskeligt og
samtidig give dem oplevelsen af at veere
en aktiv del af et feellesskab, der gor en
forskel, sa er der stor sandsynlighed for
atI ogsa lykkedes med at fastholde dem
irigtig lang tid.

Skab en inkluderende kultur, hvor

mennesker kan udvikle sig

Ved at skabe en inkluderende kul-
tur, hvor mennesker kan udvikle sig,
skaber i som arbejdsgivere et sterkt
fundament til at fastholde jeres med-
arbejdere og realisere jeres forretnings-
massige ambitioner. For at fastholde
medarbejdere er det nedvendigt at
skabe en kultur, der er inkluderende og
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ikke ekskluderende. Vigtige opmark-

somhedspunkter for arbejdsgiveren i

den finansielle sektor er her at lede en

koordineret og struktureret indsats i

organisationens HR-funktion og ledel-

se, for at skabe adfzrd og praksisser,
hvor alle medarbejdere i organisatio-
nen oplever:

e At deres evner, kompetencer og
viden bliver identificeret, synlig-
gjort og anerkendt

e Atde bliver inkluderet, sa de
foler sig som en del af organi-
sationens arbejdsfzllesskab og
kultur

e At de har handlemuligheder og
autonomi til at pavirke og soge
indflydelse pa egen karriere

e Atorganisationen gnsker at
fastholde dem og derfor vaelger
atinvestere i dem, fx i form af
efteruddannelse og udvikling
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Forandring,

homogenitet og D&I

I de folgende afsnit, inden varktgjet til
at skabe en inkluderende kultur bliver
prasenteret, vil vi kort gennemga:
e Det oversete behov for foran-
dring
e Hvorfor homogenitet kan vere
darligt for forretningen
e Hvad er diversitet og inklusion?

Det oversete behov for forandring
Mange mennesker og organisationer
ser ofte ikke behovet for forandring.
De stirrer sig ofte blinde pa det der i
fortiden har virket og skabt succes og
gkonomiske resultater, og glemmer at
fokusere pa de udfordringer, der ligger
og lurer i horisonten, og som er ned-
vendige at styre udenom. Som arbejds-
giver og leder er den vigtigste opgave
at sikre organisationens overlevelse og
fremtidige eksistens.

Nokia og Blockbuster bruges ofte
som klassiske skraekeksempler pé sto-

FIGUR1
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re globale virksomheder, der i deres
respektive brancher ikke lykkedes med
at skabe nok intern innovation og ud-
vikling, hvorfor de til sidst blev overha-
let af nye konkurrenter, som Apple og
Netflix, der havde disruptet deres for-
retning for at kunne tilbyde anderledes
produkter, der skabte markant mere
vaerdi for selvsamme kunder. Ligele-
des har coronakrisen vist, at forskellige
virksomheder som fx krydstogt- og fly-
branchen er blevet disruptet af krisen.
Det ber derfor altid vare topprioritet
for bestyrelser og ledelses- og ejergrup-
per at have blik for aktuelle behov for
fornyelse, udvikling og innovation.

Hvorfor homogenitet kan vaere
darligt for forretningen

Et indledende sporgsmal, du som ar-
bejdsgiver, HR-partner eller leder kan
overveje er: hvor ens og gennemsnitlige
tor jeg risikere, at vi bliver som virk-

HOMOGENE
TEAMS

GENNEMSNITLIG
PERFORMANCE

somhed? Og hvad vil det have af konse-
kvenser for vores strategiske ambition
om at vaxkste og udkonkurrere vores
konkurrenter i markedet?

Forskning indikerer (Turban, Wu
og Zhang, 2019), at stgrre diversitet
forer til bla. sterre kreativitet, inno-
vation samt kvalitet i opgaveforstaelse
og -lgsning. Det interessante er dog, at
der ogsa findes underspgelser, som pe-
ger pa det modsatte: At hgj diversitet
mellem en gruppe mennesker, som skal
arbejde sammen, forer til fx kommuni-
kationsvanskeligheder, suboptimering
og tidstab (Van Dijk, Van Engen, & Van
Knippenberg, 2012; Van Knippenberg
et al., 2004). Mellem disse to yderpoler
legger sa de "homogene” eller ensarte-
de teams, som excellerer et sted midt
imellem i deres stabilitet.

Faren med en for hgj homogenitet
er imidlertid, at medarbejdernes viden
og faglighed overlapper sa meget, at de

Diversitet T
Performance T

_I_

Mindre «—— EFFEKTIVITET OG INNOVATION ——> Mere

Modellen peger pa, at et homogent team vil sikre din virksomhed en gennemsnitlig performance (Van Dijk, van Engen og Van Knippenberg, D.,
2012). Hvis diversitet (heterogenitet) indferes og handteres pa en optimal made kan det outperformance et almindeligt team. Dog kan et diverst
team ogsé underpraestere i de situationer, hvor konflikter og gnidninger ikke handteres.
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ofte forfalder til gruppe- og konsen-
susteenkning med den konsekvens, at
de bliver ved med at teenke i de samme
baner - og dermed kommer til at sta i
vejen for nytenkning.

Hvad er diversitet og

inklusion (D&I)?

Diversitet handler om den forskel-
lighed, der bliver tydelig og kan vere
onskvaerdig, nar mennesker skal arbej-
de sammen for at lose en given opgave.
Diversiteten kan traede frem for os pa
en reekke omrader, som vi er mere eller
mindre bevidste omkring. Det kan for
eksempel vere i den made, vi ser ver-
den p4, vi forstar en opgave p3; eller i
de problemlgsningsstrategier, som vi
velger at anlegge, nar vi skal lgse et
givent problem. Ofte taler vi om gra-
den af diversitet pa et kontinuum pa
forskellige dimensioner (ken, alder,
race, handicap, personlige vaerdier og
socio-gkonomisk baggrund.)

1 Fra rapporten: Return on Diversity Unlocking
the Potential of Better Gender Balance in the
Startup Ecosystem - Written by Bootstrapping
& Nextwork with contributions from Female
Founders of the Future Powered by Danske Bank
& IT-Branchen (2020)
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Vaerktej til

diversitet & inklusion

I de folgende afsnit udfoldes en me-
tode, der bestar af syv konkrete ind-
satsomrader, som det kan vare hen-
sigtsmassigt at folge i kronologisk
raekkefolge for at fa succes med at ska-
be en inkluderende kultur, sa det for-

retningsmaessige potentiale, der ligger
i diversitet realiseres.

Metoden peger pa, at arbejdet med
at styrke diversitet og inklusion krae-
ver bade analytiske evner (fase 1 og 3),
samt arbejde med mere blede omrader

som at skabe tillid, blive i konstruktive
konflikter og sikre forpligtelse i organi-
sationen (fase 4-6) for at realisere de on-
skede forretningsmaessige resultater.

1 2 3 4

S 6 7

Afdakning Analyse af Rekrut- Led Blivi Skab Resultat-
afbehov organisa- > tering 7 inklusion spaend- - forplig- skabelse
tionen mod mal ingen telse

1. Afdekning af behov

Huvis I gnsker at arbejde med diversitet, er det derfor vigtigt,
atIfarst forholder jer til de forretningsmaessige mal og resul-
tater, som I gnsker at skabe med diversitet. Den forste fase er
pa mange mader den vigtigste opgave i diversitetsmodellen,
fordi den tjener til at tydeliggere, hvorfor det er nadvendigt
at spsaxtte et organisatorisk arbejde med diversitet. Derud-
over henger forste fase “afdeekning af behov” sammen med
sidste fase “resultatskabelse”, som omhandler de endemal,
som arbejdet med diversitet og inklusion har til formal at
fremme.

Nér du har gennemgéet forste fase, sa har du faktisk la-
vet en behovsanalyse og indsamlet nogle argumenter for at
spsaette en organisatorisk indsats i din organisation. Den
analyse kan bruges til at overbevise og involvere de rette sta-
keholders. Prov evt. at teste dine argumenter med en kollega,

2. Analyse af organisationen

Ianden fase ”analyse af organisation” arbejder mange organi-
sationer med at foretage konkrete undersggelser og analyser
af forskellige dimensioner af diversitet i deres organisation
(ken, alder, race, handicap og socio-gkonomisk baggrund).
Det handler siledes om at tage en temperaturmaling pa net-
op jeres diversitet.

Storre virksomheder har pa andet stadie ofte ressourcer
til at indsamle data og foretage grundige statistiske og kva-
litative analyser af organisationen. I mindre organisationer
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og se om de “keber” dine argumenter. Hvis ikke, er det maske

tegn pd, at du ma starte forfra pa din behovsanalyse.

Hvis ikke I er klar pd, hvorfor og hvordan diversiteten skal
bidrage til, at I nar jeres mal, s er der en risiko for, at diver-
sitet bliver malet i sig selv. Overvej derfor folgende inden du
laeser videre:

e Hvilke nye markeder er det I gnsker at ga ind i, og
hvordan kan diversiteten hjalpe jer?

e Hvor stor forskellighed eksisterer der blandt mine
kunder og interessenter? Afspejler mit eget team/or-
ganisation denne diversitet?

e Hvilken ny viden og teknologi skal vores forretning i
fremtiden leve af ? Og har vi de forngdne talenter til at
bringe os derhen?

kan en workshop maske vare nok. Det er op til jer at vurdere,
hvad der giver bedst mening. Jeres analyse skal i sidste ende
bruges til at kommunikere status quo til de centrale beslut-
ningstagere i din organisation. Vurder derfor, inden du gar i
gang, hvilken kvalitet og omfang din analyse skal have for at
overbevise din ledelse eller stakeholders om projektet.

Jeres analyse tjener ogsa det formal at give jer en indikator
for om jeres arbejde med diversitet har haft en effekt. Man-
ge handlekraftige virksomheder gnsker ofte at springe dette
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niveau over, men det er som regel nedvendigt at satte nogle
succesparametre (benchmarks) for jeres gnskede diversitet,
som I kan genbesgge, nar projektet er afsluttet. Maske er je-
res mal, at der skal veere 5 % flere kvinder pa ledelsesposter
i jeres organisation, eller maske gnsker I jer flere kollegaer
med en teknisk eller udenlandsk baggrund. Uanset jeres mal
er dette niveau vigtigt at investere tid og ressourcer i.

3. Rekruttering mod mal

Nar I har fastlagt jeres position og sat den rigtige kurs, si er
I klar til at gd videre til tredje fase “rekruttering mod malet”.
Dette niveau handler om at vurdere, hvorvidt der er behov for
at rekruttere eksterne kandidater med de rigtige profiler.

Mange rekrutteringsprocesser i forbindelse med diversi-
tet slar fejl, fordi kandidater ofte udvalges pa baggrund af
kompetencer og sikaldte overfladedimensioner som ken,
alder, race, handicap og socio-gkonomisk baggrund. Det er
vigtigt at indtenke de psykologiske og underliggende traek:
personlighed, verdier, praferencer. Her bliver rekruttering
og assessment-verktgjer afgerende til konkret at skabe det
rigtige match.

Hovedopgaven i tredje fase “rekruttering mod malet”
handler saledes om at rekruttere og sammensztte teams be-
staende af et hgjt diversitetsniveau med forskellige person-
lighedsprofiler, vaerdier og praferencer.

De fleste HR-partnere og virksomhedsledere

sporger pa dette niveau sig selv:

e Hvordan ser diversiteten ud i vores
organisation?

e Pa hvilke omrader og dimensioner kan vi forbedre os?
Hvilken effekt vil det have for vores forretning?

e Hvordan vil diversitet bringe os tettere pa at nd vores
strategiske mal i fremtiden?

e Hvordan kan jeg serge for, at jeg ikke stirrer mig blind
imin egen analyse og mine ubevidste bias?

De fleste HR-partnere og virksomhedsledere

speorger pa dette niveau:

e Hvilke dimensioner af diversitet (ken, alder, race,
handicap og socio-gkonomisk baggrund) skal vi styr-
ke for at nd vores strategiske ambition?

e Hvor mange kandidater skal vi rekruttere? Og hvor
hurtigt ensker vi at na vores mal?

e Ervores rekrutteringsstrategi realistisk? Og har vi
afsat ressourcer nok til onboarding og til at inkludere
de nyansatte?

e Thvor hej grad eksisterer der diversitet i organisatio-
nen, og hvordan kan den anvendes verdiskabende?

e Ihvilke teams er det hensigtsmessigt at fremme
diversitet og forskellighed med det formal at skabe
bedre performance, innovation og kreativitet i opga-
velgsningen?

VARKTQ]J TIL DIVERSITET & INKLUSION -
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4. Led inklusion

Det tredje niveau ”led inklusion” handler om at arbejde med
de mere menneskelige og "blade” aspekter, som bl.a. handler
om at skabe en inkluderende kultur. En inkluderende kultur
skal realisere potentialet i diversitet. Men hvad er sa inklusi-
on, og hvordan fremmer man en inkluderende kultur?

Det at lede inklusion handler om at ga forrest i at skabe
en inkluderende kultur. Edgar Schein er en af verdens mest
erfarne forskere og praktikere, nar det kommer til at forsta
kulturer i organisationer. Iflg. Schein (1998) si opstér en kul-
tur typisk, nar en gruppe forsgger at lose et givent problem. I
denne proces skaber gruppen et fxlles billede, antagelser og
normer, om hvad der er rigtigt og forkert. Hvis denne pro-
ces er succesfuld, sa er der stor sandsynlighed for at gruppen
barer denne kultur og adferd videre til nye opgaver og pro-
jekter. For at skabe en ny kultur er det derfor vigtigt at fa folk
til at indse, at den gamle adferd, som nok var produktiv og
verdifuld engang, maske ikke leengere er den mest optimale
problemlosningsstrategi leengere. Kulturforandring handler
siledes om at @ndre praksis. Derfor er forudsatningen for

Nar man skal skabe en inkluderende kultur, sd handler det
om at skabe et miljg, hvor alle er 4bne, imgdekommende og
anerkendende i deres indstilling til hinandens perspekti-
ver, praeferencer, ideer, problemlasningsstrategier mv. Du

99 Diversitet handler om at
blive inviteret med til festen.
Inklusion handler om at blive
budt op til dans, nar man er
ankommet til festen. Og ®gte
inklusion handler om, at du
er i stand til at danse pa din
unikke made.

Stine Fehmerling, Director of
Global Talent & Leadership,

kulturendringen, at man ggr noget andet i morgen end i dag. Coloplast
FIGUR 2 LAVT HOJT
TILHORSFORHOLD TILHORSFORHOLD
LAV EKSKLUSION ASSIMILATION
VARDI Talentet er ikke en del af Talentet er en del af
I UNIKKE fellesskabet og bliver heller fellesskabet og kulturen,
KARAKTE- ikke anderkendt for sine men legger ldg pd sig selv,
RISTIKA faglige og ledelsesmassige sin viden og ledelsesstil
evner
DIFFERENTIERING INKLUSION
HO] .
VARDI Talentet stdr ved egne ver- Talentet anerkendes af
I UNIKKE dier, ledelsesstil og person, arbejdsfellessakbet og
KARAKTE- men oplever ikke at disse skaber veerdi pd sin egen
RISTIKA kvaliteter bliver anerkendt mdde
i kulturen

Modellen er en matrix-model, der peger p& at medarbejdere kan opleve hhv. hejt og lavt tilhersforhold til deres arbejdsplads, og opleve at de bidrager med lav eller hgj

veerdi til virksomheden. Modellen kan bruges til at forsta de fire forskellige udfaldsrum nar man skal arbejde med diversitet og inklusion.
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behaver ikke vare i en lederrolle for at lede inklusion, men
ledelsen og HR spiller en central rolle pa dette niveau, fordi
ledere ofte er bannerfgrere for organisationens kultur.

”Led inklusion” handler siledes om at lede en serlig ad-
feerd, der er venlig, aben og inkluderende. Start med dig selv
og teenk over, hvad du selv kan gere, for at andre foler sig mere
rummet og anerkendt af dig? Den adfaerd som du og din orga-
nisation praktiserer, nar dagen gar pa hald, vil nemlig ogsa
vare et udtryk for jeres samlede virksomhedskultur.

5. Blivi spendingen

Stormvejr og speendinger er naturlige passagerer, der folger
med, nir man arbejder med diversitet, fordi forskelligheden
er udgangspunktet. Frygt for konflikt og uenighed i grupper
kan hamme et teams performance (Lencioni, 2002). Et tegn
pa at man befinder sig i fasen er hvis man oplever saglige dis-
kussioner af begreber, ideer, beslutninger - der indeholder
lidenskab, falelser og frustration.

Det femte niveau handler derfor om at handtere de grup-
pemassige spaendinger konstruktivt, som matte opsta un-
dervejs i projektet. Det er ikke problemlgst at sammenszatte
en divers arbejdsgruppe. Der er nemlig en hgj sandsynlighed
for, at gruppemedlemmer ser virkeligheden fra forskellige
udgangspunkter (det er jo netop den kvalitet, som kan bidra-
ge til forretningsmassige fordele).

Mange valger helt at springe den fase over, fordi de ople-
ver opgaven med at handtere og rumme konflikter som ud-
fordrende og svaer. Denne fase er dog seerligt kritisk, fordi det
er nar konflikter og uenigheder handteres og loses pa grup-
peniveau, at veerdien af diversitet realiseres.

Maden vi valger at anskue virkeligheden p4, har ogsa kon-
sekvenser for de analyser vi foretager os, den mening vi ska-

De fleste HR-partnere og virksomhedsledere sporger

pa dette niveau:

e Hvordan kan vi sikre intern mobilitet i organisatio-
nen, som skaber handle- og karrieremuligheder for
medarbejderne?

e Hvordan kan vi anerkende og synliggere vores medar-
bejderes unikke bidrag?

e Hvilke medarbejdere oplever maske ikke at vaere en
teet del af det faglige og sociale feellesskab?

e Hvad kan vi gere for at binde vores enheder og afde-
linger socialt og fagligt teettere sammen?

ber, og de valg, vi treeffer i dagligdagen. Med andre ord hand-
ler dette niveau om at kunne rumme, acceptere og handtere
de sociale kraefter, som opstar i gruppen i form af konflikter
og uenigheder og lede oversattelsen af de forskellige per-
spektiver, sa man far skabt gensidig respekt og forstaelse. Det
stiller krav til lederens egen dabenhed, nysgerrighed, ydmyg-
hed og selvindsigt, fordi man skal kunne rumme ubehaget
og ikke lukke ned for de faglige eller veerdimessige uenig-
heder og diskussioner for tidligt, da man derved risikerer at
miste noget af den potentielle verdi.

De fleste HR-partnere og virksomhedsledere sporger

pa dette niveau:

e Er der plads til uenigheder og forskellige standpunk-
ter i vores organisationer eller teenker vi alle meget
ens?

e Hvordan lgser vi uenigheder og konflikter i vores
organisation, hvis de opstar?

e Ervidirekte eller diplomatiske i vores kommunikati-
on med hinanden?
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6. Skab forpligtelse

Den sjette fase handler om at give teammedlemmerne ejer-
skabet og ansvaret. Nar man skal lede et team med hgj di-
versitet, er det vasentligt at skabe en felles forpligtelse til
opgavelgsningen og resultatskabelsen - ikke mindst pa trods
af de kompromiser, der helt sikkert vil vaere behov for at ind-
ga. Det vil sjeeldent vare muligt at finde lgsninger, der kan
rumme alle perspektiver, - men i det gjeblik, man har haft
mulighed for at blive hert og forstaet, - og har hert og for-
staet de ovrige, bliver det lettere at tage medansvar og fole
sig forpligtet overfor en losning - uanset om ens eget bidrag
er indeholdt.

Er man i fase 4 lykkedes med at skabe en inkluderende og
rummende kultur i sin afdeling eller organisation, sa baner
det samtidig ogsa vejen for at feedback bliver nemmere at give

7. Resultatskabelse

Det syvende og sidste niveau i vores diversitetsdiamant
handler om at fastholde og synliggere de unikke resul-
tater, som et team med hgj diversitet kan opna og skabe.
Det er en opgave med sarlige krav til lederen ift. lobende
at sikre, at teamet faktisk far draget nytte af diversiteten i
opgavelgsningen, men ogsa til at lederen kan synliggere
diversitetens verdi og forretningsmassige potentiale for
béde teamet og organisationen.

At komme til det punkt, hvor man som leder kan kom-
munikere det diverse teams succeser og resultater, kraever
en ledelse, som kan frigere og realisere potentialet i team-
ets forskelligheder. At lede diversitet handler om at skabe
resultater ved at aktivere og swtte det unikke ved teamets
medlemmer og de individuelle bidrag i spil - bade internt
iteamet og ud i organisationen.

og modtage. Aktiviteter og gvelser, der faciliterer ansvarlig-
hed og forpligtelse er feedback og teambelenning. Derudover
handler det om at skabe klarhed over ejerskab, prioriteter og
hvem, der skal levere/gore hvad for, at teamet lykkes.

De fleste HR-partnere og virksomhedsledere sporger

pa dette niveau:

e Hvorndr har jeg faet det fulde potentiale ud af alles
bidrag i teamet?

e Hvordan sammenszattes et fzlles stasted med ud-
gangspunkt i teammedlemmernes forskellige unikke
perspektiver?

e Hvordan skaber jeg mulighed og kultur for at holde
hinanden fast pa aftaler?

Nar du nar til det sidste niveau “resultatskabelse”, sa
skulle du gerne vare sikker i havn (eller teet pa), da re-
sultatskabelsen er en effekt af at have udvalgt de rigtige
analyser, indsatser og eksekveret og implementeret dem
succesfuldt.

Mange virksomheder bruger pa dette niveau tid og
ressourcer pa at kigge tilbage pa de behov, som indsatsen
affadte, og pa de endemal, som de fastlagde. Evaluering
er en god metode til at undersgge, om din indsats for di-
versitet og inklusion rent faktisk har skabt veerdi for din
forretning. Det kan vare bade et kvantitativt mal ved at
kigge pa den skonomiske bundlinje, eller kvalitativt mal
ved at sperge medarbejderne i en trivsels- og tilfreds-
hedsundersogelse.
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