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	Forord


Med udviklingsprojektet ”Etnisk ligestilling på kommunale arbejdspladser” har KL og KTO ønsket at fremme arbejdet med etnisk ligestilling på kommunale arbejdspladser. For at imødekomme den høje ledighed blandt etniske minoriteter og kommunernes fremtidige rekrutteringsbehov er der mellem de kommunale parter enighed om, at en målrettet indsats er påkrævet.

Spørgsmålet er, på hvilken måde det skal lykkes at rekruttere og ikke mindst fastholde de etniske minoriteter, der allerede har fundet vej til kommunale arbejdspladser. Vi har valgt en personalepolitisk tilgang, idet etnisk integration og ligestilling i høj grad handler om holdninger og værdier men måske mere betegnende modtageligheden over for nye indtryk og anderledes måder at tænke på.

På denne baggrund har KL og KTO valgt at få et konsulentteam til at udarbejde et personalepolitisk værktøj, som hjælp til den enkelte arbejdsplads, når etnisk ligestilling sættes på dagsordenen. Værktøjet er opbygget på en sådan måde, at den enkelte arbejdsplads får støtte og håndgribelige anbefalinger til at afklare, hvilke konkrete skridt, der kan føre videre – uanset hvor langt man er. Det personalepolitiske værktøj kan rekvireres vederlagsfrit af kommunerne ved henvendelse til enten KL eller KTO.

Nærværende inspirationskatalog er udarbejdet på baggrund af 5 kommuners erfaringer med værktøjet. Erfaringerne viser, at etnisk ligestilling med fordel kan ses som et element i en bredere mangfoldighedsstrategi, hvorfor fokus i dette katalog udvides fra etnisk ligestilling til mangfoldighed generelt. Mangfoldighed forstås som ligestilling i forhold til etnisk baggrund, køn, alder, handicap m.v.

Kataloget har til formål at inspirere andre kommuner til, hvordan mangfoldighed og etnisk ligestilling kan sættes på dagsordenen. Inspirationskataloget er meget praksisorienteret og kan enten stå alene eller læses i forbindelse med brugen af værktøjet.

God læselyst

KL og KTO

	1.  Mangfoldighed på kommunale arbejdspladser 

     - hvad taler vi om?


Fra ligestilling til mangfoldighed

Etnisk ligestilling er et punkt på den personalepolitiske dagsorden i kommunerne. KL og KTO har gennem undersøgelser og kampagner sat fokus på de barrierer, der forhindrer etniske minoriteter i at få fodfæste på kommunale arbejdspladser. 

Målet for etnisk ligestilling er at sikre, at alle befolkningsgrupper uanset etnisk baggrund kan være repræsenteret i den offentlige sektor. Medarbejderne skal afspejle den etniske sammensætning blandt borgerne. En etnisk ligestillingspolitik indebærer derfor, at kommunale arbejdspladser målrettet rekrutterer etniske minoriteter til alle stillingstyper og jobfunktioner. 

Med eksemplerne i dette katalog får I et billede af, hvordan man på forskellige kommunale arbejdspladser har taget fat på denne opgave. 

Eksemplerne viser imidlertid også, at etnisk ligestilling kun er en del af svaret på, hvordan arbejdspladserne giver plads til alle i en tid, hvor der snart bliver brug for alle på arbejdsmarkedet. 

Det handler ikke alene om at skaffe lige adgang til jobbene. Det handler også om at opbygge et arbejdspladsmiljø, som positivt udnytter de mange muligheder i en medarbejderstab, der vil blive mere og mere mangfoldig. Det være sig etnisk, socialt, kulturelt, fagligt, erfaringsmæssigt og aldersmæssigt mv. 

Hvad er mangfoldighed?

Mangfoldighed betyder i sig selv ikke andet end forskellighed. Mangfoldigheden i dagens Danmark er et udtryk for, at det danske samfund ikke længere er så homogent, som det ofte hævdes. Når I ser Jer omkring blandt kolleger, brugere, borgere, venner, slægt og familie, vil I få øje på mange forskelle. 

I de senere år har der især været fokus på de etniske forskelle, som spiller en central rolle i kommunernes integrations- og beskæftigelsesindsats. Men som kommunalt ansatte møder I også en stor mangfoldighed i resten af befolkningen - hvad angår livsstil og livsformer, sociale og kulturelle normer, værdier, uddannelser, faglige færdigheder og kompetencer, erhvervsvalg, fritidsinteresser og forbrugsmønstre mv. 

I mange år har betydningen af kønsforskelle stået højt på den samfundspolitiske dagsorden, og alle kommuner har for længst oprettet ligestillingsudvalg. Med den stigende middellevealder vil mangfoldigheden også vokse i kraft af, at vi spreder os over flere aldersgrupper med vidt forskellige livsvilkår, behov og forventninger til den offentlige service. 

Det er en udvikling, som får store konsekvenser for hverdagen på kommunale arbejdspladser. I vil modtage flere og flere ansøgere i ”seniorklassen”. I vil komme til at samarbejde med kolleger og medarbejdere, der er anderledes uddannet og har helt nye ideer til, hvordan I bedst løser opgaverne. I skal servicere nye brugergrupper, som stiller uvante krav til Jeres viden og udfordrer Jeres faglige kompetence.   

Mangfoldighed er altså resultatet af en befolkningsmæssig udvikling. Men mangfoldighedsledelse og mangfoldighedsstrategier er også resultatet af en samfundsmæssig udvikling, hvor vi fokuserer mere og mere på individuelle muligheder. Det er et samfund hvor:

·     brugernes behov går i mange retninger.

·     nye kolleger og medarbejdergrupper stiller spørgsmålstegn ved de faglige og sociale rutiner i arbejdsmiljøet.

·     traditionelle arbejdsmetoder sættes på prøve og afløses af nye procedurer. 

·     professionalisme er lig med evnen til at kunne kommunikere og samarbejde effektivt med kolleger og brugere, der har andre livsopfattelser, værdier og adfærdsformer end I selv.

·     et velfungerende arbejdsmiljø er kendetegnet ved rummelighed og individuel behovsorientering, når opgaverne skal planlægges, og når der står efteruddannelse på programmet.

·     kvalitet i den kommunale service betyder, at Jeres indsats til enhver tid matcher den mangfoldighed af behov, der kendetegner brugerne. 

En mangfoldighedsstrategi handler derfor om at geare arbejdspladsen organisatorisk og holdningsmæssigt til at rumme en mangfoldig medarbejderstab – og til at imødekomme mangfoldige brugerbehov. 

Særbehandling af alle

Mangfoldighedsstrategien bygger grundlæggende på særbehandling. Princippet er, at alle ansatte har individuelle kompetencer og ressourcer, som er betydningsfulde for den fælles indsats. Forestil Jer, hvor mange forskellige styrkesider I til sammen dækker på arbejdspladsen. Forestil Jer, at I hver især fik anerkendelse for Jeres særlige bidrag til de fælles arbejdsopgaver. Forestil Jer, at al planlægning på arbejdspladsen sigtede på at videreudvikle og udnytte de individuelle ressourcer bedst muligt. 

Set i dette lys har alle medarbejdere brug for en individuel særbehandling.

På mange arbejdspladser er der en modvilje over for tanken om positiv særbehandling. Det strider efter manges mening mod et grundlæggende lighedsbegreb, der har været et bærende princip i arbejdslivet og i partssamarbejdet mellem arbejdsgivere og arbejdstagere. Lighedsprincippet betyder blandt andet, at alle ansøgere skal stilles lige uanset deres baggrund
. Måske har I selv oplevet negative eksempler på, at nogle medarbejdere er blevet favoriseret på bekostning af andre kollegers behov. Det kan være oplevelser, som forstærker behovet for at fastholde en ligebehandling, når ansættelsesudvalgene skal vurdere ansøgerkredsen og udvælge en ny medarbejder. Ofte vil ligebehandlingen komme til udtryk i formelle ansættelseskriterier, hvor den formelle uddannelsesbaggrund eller mængden af relevante erhvervserfaringer bliver afgørende for valget af en ny medarbejder.    

Konsekvensen er imidlertid, at mange arbejdspladser automatisk rekrutterer efter genkendelighedens princip
, hvor både ledelse og medarbejdere foretrækker de ansøgere, der ”ligner” den eksisterende personalegruppe mest. Det være sig aldersmæssigt, kønsmæssigt, fagligt, kulturelt og etnisk. Herved sker der i virkeligheden en forskelsbehandling af alle de ansøgere, der ikke kommer i betragtning på grund af deres forskellighed.  

Mangfoldighedsrekruttering – bredere kompetence og bedre serviceprofil

Mangfoldighedsprincippet er med til at slå fast, at alle er forskellige, og at forskelligheden er en fordel. 

I udlandet melder flere store og globale firmaer om positive erfaringer fra en målrettet mangfoldighedsstrategi. Budskabet lyder klart, at mangfoldighedsprincippet er blevet en forretningsstrategi, som øger virksomhedens konkurrenceevne og gennemstrømmer alle forretningsmæssige handlinger og beslutninger. Mangfoldighedsstrategien styrker den samlede kompetence i firmaet, samtidig med at den skaber de bedste individuelle udviklingsmuligheder for medarbejderne i det daglige arbejde. Det handler netop ikke om at ”ligne” hinanden mest muligt, men tværtimod om at have opbygget en bred vifte af forskellige ressourcer, der kan forny og berige arbejdsmiljøet og kvaliteten
. Konklusionen er, at arbejdspladserne gennem mangfoldighedsstrategien opnår:

· Flere rekrutteringsveje 

· Bredere menneskelige og faglige ressourcer

· Bedre servicemuligheder

· Større rummelighed i organisationen

Mangfoldighed, integration og rummelighed - flere led i en samlet kommunal strategi

Med integrationsloven fra 1999 har kommunerne fået overdraget ansvaret for at integrere nyankomne udlændinge i det danske samfund. Målet om selvforsørgelse er blevet forstærket yderligere med de seneste ændringer i integrationsloven.

Kommunerne er samtidig forpligtet til at tilvejebringe det rummelige arbejdsmarked over for en bredere målgruppe af udsatte ledige og beskæftigede. Lige nu er kommunerne ikke præget af en bred mangel på arbejdskraft. Men prognoserne for befolkningsudviklingen giver alligevel grund til at spørge, hvordan kommunerne i de kommende år skal løfte et stort og voksende antal serviceopgaver.  

Mangfoldighedsstrategien kan netop være et svar på dette spørgsmål, fordi den giver Jer anledning til at overveje: 

· Hvilke ressourcer I får tilført, når den unge kvinde fra den somaliske storfamilie bliver pædagogmedhjælper på gul stue…

· Hvilke ressourcer I får tilført, når den 50-årige toldassistent efter 25 år i statens tjeneste kommer i jobtræning på ældrecentrets kontor…

· Hvilke ressourcer I får tilført, når den unge mandlige sygeplejerske søger stilling som afdelingsleder i plejehjemmets rene kvindemiljø…   

· Hvilke ressourcer I får tilført, når murersvenden med dårlig ryg bytter byggepladsen ud med skolens sløjdlokale…   

· Hvilke ressourcer I får tilført, når den russiske lektor overtager 6. klasses matematikundervisning…

Fra hensigtserklæringer til konkret handling 

Måske er I allerede godt på vej til at indføre en mangfoldighedsstrategi på arbejdspladsen. Flere og flere kommuner arbejder aktivt på at formulere en mangfoldighedspolitik. Men ofte mangler man det afgørende skridt fra hensigtserklæringerne til konkrete initiativer. I oplever måske, at det kræver mange kræfter at nedbryde de barrierer, der står i vejen for mangfoldighedsprincippet.   

Det nye dialogværktøj er udviklet til at afdække de konkrete barrierer på den enkelte arbejdsplads og til at bringe dem frem i lyset, så det bliver muligt at nedbryde dem. 

Værktøjet giver desuden et stort antal anbefalinger til, hvordan I kan planlægge en mangfoldighedsstrategi inden for de rammer, I har på arbejdspladsen.

I de kommende afsnit kan I læse om, hvordan dialogværktøjet er blevet brugt, og hvordan det har understøttet mangfoldighedsprocessen på en række kommunale arbejdspladser.

	2. Et fleksibelt værktøj  

    - når lokal tilpasning er nøgleordet




Med fokus på lokale arbejdspladser

Arbejdet med mangfoldighedsstrategien kan ikke tilrettelægges efter en ensartet skabelon på alle arbejdspladser. Det er tværtimod afgørende, at I på arbejdspladsen finder det ”fodslaw”, der passer til Jeres miljø. Hovedtanken i dialogværktøjet er, at mangfoldighedsstrategien ikke bygger på en generel og overordnet metode. Mangfoldighedsstrategien skal være en lokal udviklingsproces, der tager udgangspunkt i den virkelighed, der præger den enkelte arbejdsplads: 

hvor rekrutteringen skal planlægges og afvikles

hvor arbejdsmiljøet skal fungere med færrest mulige gnidninger

hvor medarbejderne skal møde borgerne og yde den bedst mulige service

hvor mål og værdier skal formuleres og føres ud i livet. 

Med fokus på lokale succeskriterier

En vigtig forudsætning for dialogværktøjet er, at arbejdspladser ikke er ens. Arbejdspladser kan have forskellige rammebetingelser, selv om de hører under samme fagområde eller branche. Det spiller også en rolle, at kommunerne er så forskellige i størrelse. Kommunale arbejdspladser i store kommuner vil – alt andet lige – have bedre rammer for at afsætte ressourcer end kommunale arbejdspladser i ganske små kommuner med meget få ansatte. 

Derfor bygger dialogværktøjet på den grundidé, at I skal fastsætte Jeres egne mål og succeskriterier for mangfoldighedsarbejdet. Det er vigtigere, at I fuldfører en snæver målsætning – end at I knækker halsen på et meget ambitiøst mangfoldighedsprojekt, som stiller urealistiske krav til Jeres ressourceforbrug.    

Med fokus på kendte indsatsområder

Med dialogværktøjet præsenteres I for fem indsatsområder, som alle er velkendte. For hvert af disse områder kan I ved hjælp af værktøjet tegne et billede af de barrierer, der står i vejen for mangfoldigheden på Jeres arbejdsplads. Men I får samtidig et billede af de muligheder, I har for at handle derfra, hvor I står. Værktøjet indeholder nemlig konkrete handlingsanvisninger og anbefalinger, som tager udgangspunkt i de holdninger og barrierer, der kendetegner Jeres arbejdsmiljø. De fem områder er:

· Personalepolitik

· Rekruttering & Ansættelse

· Kompetencer & Sprog

· Arbejdsorganisering & Fastholdelse

· Værdier & Kultur.

Kernen i dialogværktøjet er den procesorienterede arbejdsmetode. Gennem arbejdet med de fem områder kan I som arbejdsplads opnå: 

	· En aktiv inddragelse af ledere, tillidsfolk og medarbejdere i arbejdet med en mangfoldighedsstrategi.

· En målrettet dialog om ligestilling og mangfoldighed, som ofte er et tabubelagt emne ,der vækker mange følelser.

· En række fælles begreber til at beskrive Jeres nuværende situation og Jeres fremtidige visioner og mål for arbejdspladsen.

· En fælles afklaring af de holdninger og procedurer, der står i vejen for et bedre og mere rummeligt arbejdsmiljø. 

· En konkret metode til at lægge en handlingsplan for mangfoldighedsarbejdet.

·          En redskab til at evaluere Jeres egne udviklingsprocesser over tid.



	3. At udbrede mangfoldighed 

    -  hvordan er dialogværktøjet blevet brugt?




Dialogværktøjet er i en forsøgsperiode blevet afprøvet og anvendt på en række kommunale arbejdspladser. Men derudover har et stort antal arbejdspladser fra hele landet rekvireret værktøjsmappen.  

Hvorfor rekvirerer arbejdspladserne værktøjet?

De fleste arbejdspladser anvender dialogværktøjet til at afklare, hvad en mangfoldighedsstrategi kan indebære, og hvordan den i praksis kan igangsættes. Dialogværktøjet er netop en nøgle til denne forståelse. 

Ofte er det personaleafdelinger og human ressources afdelinger, der på vegne af ledelsen bestiller værktøjsmappen for at vurdere, om dialogværktøjet vil være egnet til at udbrede på en eller flere arbejdspladser i den samlede kommunale organisation. 

Men det betyder ikke, at I behøver at afvente en beslutning fra den centrale personaleafdeling. I kan sagtens som lokal arbejdsplads rekvirere værktøjsmappen og foretage Jeres egne sonderinger af mulighederne. 

En del kommunale arbejdspladser har rekvireret værktøjet for at benytte det til en afklaring på andre virksomheder, som de samarbejder med i hverdagen. Det gælder typisk for afdelinger, der varetager den kommunale integrations,- beskæftigelses- og aktiveringsindsats. I disse tilfælde bliver dialogværktøjet brugt til at understøtte den løbende matching af arbejdspladser og personer. De kommunale sagsbehandlere kan ved hjælp af værktøjet få et bedre indtryk af, om virksomhederne både holdningsmæssigt og organisatorisk er parate til at integrere ledige, som af forskellige årsager ikke ”ligner” kernemedarbejderne.  

Samlet bliver dialogværktøjet brugt på følgende måde:

	· Vi vil anvende værktøjet på forskellige afdelinger i organisationen

	· Vi vil anvende værktøjet i vores egen afdeling / på egen arbejdsplads

	· Vi vil anvende værktøjet på andre kontaktarbejdspladser

	· Vi har rekvireret værktøjet af andre formål


Afklaring og holdningsbearbejdelse – et første skridt

Generelt ser det ud til, at arbejdspladser og organisationer rekvirerer dialogværktøjet, fordi de allerede har sat mangfoldighed på dagsordenen. Det kan være i forbindelse med den interne organisering, eller det kan udspringe af kontakten med andre arbejdspladser som et led i opgaveudførelsen. 

Men interessen for dialogværktøjet er ikke et udtryk for, at mange arbejdspladser og organisationer er i fuld gang med at realisere en mangfoldighedsstrategi. Udmøntningen af det rummelige arbejdsmarked har længe haft en central plads på kommunernes prioriteringsliste. Men mangfoldighedsprincippet er stadig et nyt perspektiv, som mange kommunale arbejdspladser har behov for at få nærmere belyst. 

Derfor kan dialogværktøjet opfylde en nyttig afklarende funktion og hjælpe Jer til at afdække, hvor I har brug for en fælles holdningsbearbejdelse på arbejdspladsen, og hvordan I konkret går til værks.  

Mangfoldighed er kravet – værktøjet er midlet

En række af de hidtidige brugere har tilkendegivet, at mangfoldighed – eller etnisk ligestilling – er et erklæret indsatsområde i deres organisation. Fra de politiske beslutningstagere og videre fra ledelsen lyder der et krav om, at mangfoldigheden i den kommende tid skal implementeres som strategi. Dialogværktøjet er derfor et kærkomment redskab til at starte processen.  

Som eksempel kan nævnes Odense Kommune, hvor flere kontraktstyrede afdelinger dels har medvirket i afprøvningen og dels har fortsat processen. Brugen af værktøjet er en dokumentation for, at arbejdspladserne tager den politiske udfordring op.  

I takt med at kommunale politikere og topledere sætter mangfoldighed på dagsordenen, får mange personaleansvarlige behov for vejledning til at afklare begrebet om mangfoldighed og til at udarbejde en mangfoldighedsstrategi: 

· Hvad indebærer begrebet? 

· Hvor er startpunktet? 

· Hvilke metoder er velegnede? 

· Hvordan følger man op?  

Det er disse toner, der blandt andet lyder fra Skatteforvaltningen i Århus Kommune. Her har man bestilt værktøjsmappen for at hente inspiration og for at bruge værktøjet som støttepunkt for en større mangfoldighedsproces i kommunen. 

Dialogværktøjet udgør i denne sammenhæng et startpunkt, der kan skabe overblik og virke som det strukturerende led i en proces, der ellers er vanskelig at overskue. 

Etnisk integration – værktøjet som banebryder i det lokale samarbejde

Nogle rekvirenter arbejder på forskellig vis med aktivering af flygtninge og indvandrere. De oplever i det daglige arbejde et behov for værktøjer til at håndtere mangfoldighedsbarrierer på de lokale arbejdspladser, som de samarbejder med. 

Det er altså ikke den interne mangfoldighed, der har motiveret medarbejderne til at bruge værktøjet. Udgangspunktet er derimod den løbende kommunikation og forhandling med eksterne samarbejdspartnere i forbindelse med oprettelse af arbejdsprøvning, praktikforløb, jobtræning, ordinære ansættelsesforhold mv. 

Erfaringerne viser, at integrationen lykkes bedst, hvis arbejdspladserne er opmærksomme på mangfoldighedstanken og lægger vægt på at møde nye medarbejdere med anden etnisk baggrund på et ligeværdigt og gensidigt grundlag. Erfaringerne vidner også om, at mange arbejdspladser i både den offentlige og private sektor er i vildrede med, hvordan de skal håndtere det såkaldte kulturmøde i praksis. 

I den kommunale integrationsindsats kan I med værktøjet i hånden gå i dialog med virksomhederne for sammen at vurdere, hvilke barrierer og muligheder der er for at integrere etniske minoriteter i arbejdsmiljøet. I kan også via værktøjet sammen finde gode råd og konkrete anbefalinger til, hvordan virksomhederne skaber et vellykket integrationsforløb.    

På Sprogcenteret i Albertslund Kommune har man allerede erfaring med, at dialogværktøjet er velegnet til at kommunikere med virksomhederne om nye handlingsmuligheder i integrationsarbejdet. Værktøjet hjælper til at konkretisere de barrierer, der hæmmer integrationsprocessen ude på virksomhederne. Samtidig kan centerets medarbejdere give virksomhederne målrettede anvisninger til, hvordan de kan arbejde med at nedbryde barriererne. Centerets medarbejdere bruger værktøjet til at analysere, hvilket mangfoldighedsniveau der kendetegner virksomhederne  - og hvilke  problemstillinger medarbejderne skal fokusere på i det løbende kontaktarbejde. Øget dialog er således nøgleordet i en proces, hvor sprogcenteret samarbejder aktivt med virksomhederne om en holdningsbearbejdelse, der grundlæggende fremmer integrationen.  

Erfaringer med - og anbefalinger til værktøjet

Endnu er der begrænsede erfaringer med at anvende dialogværktøjet aktivt og vedvarende. Alligevel kan de hidtidige erfaringer sammenfattes i en række punkter til inspiration for Jer, der endnu overvejer, om I skal springe ud i processen:

· Værktøjet er enkelt at gå til

Dialogværktøjet bygger på en fremgangsmåde, som nok kan være tidskrævende, men som i sig selv er enkelt at gå til. Det er en stor fordel, at man på en travl arbejdsplads kan sætte arbejdet med udsagnsskemaerne i gang uden en meget omfattende forberedelse og introduktion. 

· Værktøjet hjælper med at definere indsatsområder

Idéen med at få udarbejdet en mangfoldighedsprofil som grundlag for en videre strategidannelse vinder bifald på flere arbejdspladser. Mangfoldighedsprofilerne giver både ledelse og medarbejdere et konkret holdepunkt i debatten om mangfoldighed og mulighederne for at skabe større rummelighed i arbejdsmiljøet. 

· Værktøjet er både oplysende og operationelt

Flere arbejdspladser har tilkendegivet, at værktøjet både har et oplysende og operativt sigte. Det støtter konkrete udviklingsprocesser på arbejdspladserne. Men de mange anbefalinger udgør i sig selv et lille katalog over mangfoldighedsbegrebet. Det skærper interessen for mangfoldighedssagen: Fra Ældreområdet i Nibe Kommune lyder det: 

”En ting er forhåndsmeninger, men noget andet er, hvor er det reelt vi er henne… Det sætter nogle tanker i gang om, hvordan man kan arbejde med det bevidst. Hvorfor er det lige, vi ikke får nogle ansøgninger fra etniske minoriteter? Er det noget, vi selv kan arbejde på målrettet…”

	4.  At starte mangfoldighedsprocessen

    -  forskellige modeller til inspiration




Dialogværktøjet bygger på den grundidé, at mangfoldighedsprocessen må tage udgangspunkt der, hvor I står på den enkelte arbejdsplads – Jeres størrelse, økonomi,  medarbejderressourcer, arbejdsorganisering, rekrutteringsformer, ledelsesform, værdigrundlag mv.

Erfaringerne viser, at mangfoldighedsstrategien ikke får gennemslagskraft, hvis den lanceres som et overordnet krav. Mangfoldighedsstrategien skal kædes sammen med de emner og problemstillinger, der til daglig optager sindene på Jeres arbejdsplads. Mangfoldighedsideen skal være vedkommende og relevant for både ledelse og medarbejdere. Den skal slå solide rødder i den lokale arbejdspladskultur.

Der findes ingen generel best practice, når mangfoldighedsstrategien skal udbredes. De løbende resultater af mangfoldighedsprocessen må vurderes ud fra de succeskriterier og mål, som I vælger at satse på. 

Men det betyder ikke, at I ikke kan lære noget af andre arbejdspladser, der allerede har gjort erfaringer med mangfoldighedsstrategien. Det er vigtigt at forankre processen lokalt. Men det er også vigtigt at hente gode ideer og inspiration fra andre arbejdspladser, der allerede er i gang. Kunsten består i at tilpasse andres erfaringer til Jeres lokale forhold.

I det følgende præsenteres en række cases fra kommunale arbejdspladser, der med dialogværktøjet i hånden har taget fat på mangfoldighedsprocessen. Det er vidt forskellige arbejdspladser fra hele landet. Det er samtidig arbejdspladser, som har brugt forskellige modeller til at sætte mangfoldighedsarbejdet i gang.

I Skive Kommune har et distrikt inden for Ældreservice iværksat et mangfoldighedsprojekt, hvor alle ledere og medarbejdere er aktivt involveret i udviklingsprocessen. Distriktet fungerer desuden som en rollemodel for kommunens generelle indsats inden for det rummelige arbejdsmarked.

I Århus Kommune arbejder flere kommunale arbejdspladser sideløbende på at igangsætte forskellige strategiske modeller. I Action Learning projektet har man dannet et tværfagligt lederforum, hvor kommunale ledere på tværs af vidt forskellige afdelinger bruger hinanden som sparringspartnere. Derudover afprøver man på en af kommunens folkeskoler en model, hvor mangfoldighedsarbejdet i første omgang er forankret i samarbejdsstrukturen, så MED-udvalget går forrest i processen.

I Odense Kommune har to arbejdspladser i den centrale forvaltning valgt en model, hvor de lokale SU-medlemmer har dannet spydspids for mangfoldighedsarbejdet.  

I Sønderborg og Løgumkloster Kommuner er der nedsat en testgruppe af medarbejdere på tværs af kommunegrænsen. Målet er, at testgruppens medlemmer efter en afprøvningsperiode skal fungere som frontløbere for den videre udbredelse af mangfoldighedsarbejdet på lokale arbejdspladser i begge kommuner. 

	5.  At have plads til at rumme forskellighed

     -  et mangfoldighedsprojekt i Ældreservice

En case fra Skive Kommune




Processen går i gang

I Skive Kommune har etnisk ligestilling og mangfoldighed været på dagsordenen i en længere periode. En række kommunale arbejdspladser deltog i KL’s og KTO’s undersøgelse af muligheder og barrierer for etnisk ligestilling. Skive Kommune har desuden lagt arbejdspladser til de første testninger af dialogværktøjet. 

Kommunen var derfor også på pletten, da det gjaldt om at søsætte mangfoldighedsstrategien på grundlag af dialogværktøjet. Valget er faldet på kommunens Ældreservice, som har blik for de kommende rekrutteringsproblemer. En afdeling – distrikt Vest - bestående af omkring 40 medarbejdere har i næsten et år været aktivt i gang med mangfoldighedsprocessen ud fra en strategi, som alle har været med til at bestemme. Afdelingen tjener dermed også som rollemodel for andre arbejdspladser i kommunen.  

Processen i Skive starter i et stort lokale en majdag i 2002. Næsten 40 medarbejdere er forsamlet omkring bordene, da afdelingslederen byder velkommen. Alle i lokalet er kvinder, uddannet i sundhedssektoren. Men er de ens af den grund? Har de samme verdensbillede, samme etik og samme forventninger til det daglige arbejdsmiljø i ældreplejen? Mangfoldighedstanken skal stå sin prøve i den kommende tid. Dagen indledes med en grundig præsentation af dialogværktøjet og af den samfunds- og arbejdsmarkedsudvikling, der sætter mangfoldigheden på dagsordenen. 
Har den travle arbejdsdag plads til rummelighed?

I denne startfase er flere medarbejdere bekymrede for, at det kan være svært at benytte dialogværktøjet, når man kun har meget begrænsede erfaringer med mangfoldigheden. Fra flere sider lyder det: 

”Vi kan ikke forholde os til udsagn om etnisk ligestilling og mangfoldighed, når vi kun har haft en enkelt kollega med anden etnisk baggrund…” 

Men så rejser en medarbejder sig og tager ordet:

”Jeg er kommet hertil fra Bosnien. Jeg ser en klar rød tråd igennem alle udsagnene. Jeg har mærket holdningerne, selv om alle har taget godt imod mig, og jeg trives på arbejdspladsen…” 

Reaktionen kommer prompte fra kollegerne:

”Men du falder jo lige ind – er jo som os andre…”  

Men svaret er klart og giver anledning til en vis eftertænksomhed rundt om bordene:

”Ja, det gør jeg på overfladen, men jeg har alligevel en anden historie indeni. Jeg er også en fremmed. Derfor skal vi drøfte disse ting...”          

Det bliver startskuddet til en længere debat, hvor synspunkter på mangfoldigheden bliver afprøvet. Dagen slutter med, at medarbejderne i fællesskab lægger en plan for det videre arbejde.

· Første skridt er, at alle de individuelle udsagnsskemaer skal scores.

· Andet skridt er, at arbejdspladsen skal afklare sin mangfoldighedsprofil.

· Tredje skridt er, at alle skal mødes igen for at diskutere resultaterne, gennemgå procesværktøjets anbefalinger og forhandle sig frem til en fælles handlingsplan for etnisk ligestilling og mangfoldighed på arbejdspladsen. 

Herefter ligger processen fuldt ud på arbejdspladsens bord. Den efterfølgende scoring viser, at arbejdspladsen svinger mellem en mangfoldighedsprofil på første og tredje mangfoldighedsniveau.

Planlægning af mangfoldighedsstrategien

Et handlingsrum åbner sig

Med udgangspunkt i mangfoldighedsprofilerne fortsætter ledelse og medarbejdere på efterfølgende heldagsmøder med at prioritere de videre procesopgaver. I mindre grupper gennemgår medarbejderne anbefalingerne fra dialogværktøjet og når gennem debat og forhandling til enighed om, hvilke emner og anbefalinger der skal indgå i arbejdspladsens mangfoldighedsstrategi.   

Det bliver til en lang liste, som endda er udtryk for en stram prioritering.  Ledelse og medarbejdere er enige om, at udvælgelsen har været en vanskelig proces. Man bliver inspireret af de mange anbefalinger og skal disciplinere sig for at lægge en målrettet og realistisk plan for den næste handlingsfase. Men processen engagerer, når man først har besluttet sig for at sætte fokus på mangfoldighedsproblematikken.  

Resultatet af den fælles afklaring og prioritering bliver udmøntet i et samlet handlingsskema. Der træffes klare aftaler om, hvordan man i mindre team arbejder videre med at løse opgaverne i den fælles strategi. Handlingsplanen indeholder blandt andet følgende punkter:

	Personalepolitik:

Udsagn nr. 10:
	Anbefalinger og 

Strategi:

	På vores arbejdsplads er vi bange for, at særbehandling kan have en negativ virkning og øge forskellene mellem danskere og etniske minoriteter.
	Etniske minoriteter er underrepræsenteret på de kommunale arbejdspladser. Det drejer sig om en gruppe, der har været holdt udenfor. De har ikke haft chancen for at vise, hvad de kan. Etnisk ligestilling drejer sig om at give de etniske minoriteter de samme rimelige muligheder for at få fodfæste på arbejdsmarkedet, som vi andre har. Det er svært at forestille sig, at det skulle ske med mindre arbejdspladserne retter en målrettet indsats mod denne gruppe kommende medarbejdere:

Vi vil starte med at diskutere, hvad vi på arbejdspladsen forstår ved begreber som diskrimination, ligestilling, ligebehandling og positiv særbehandling.

Vi vil diskutere, hvad det i praksis betyder, at etniske minoriteter har anderledes forudsætninger og behov for særlige introduktions- og uddannelsesprogrammer, når de bliver ansat.



	Rekruttering og ansættelse

Udsagn nr. 23:
	Anbefalinger og

strategi:

	På vores arbejdsplads har vi ingen eller kun få etniske minoriteter ansat, og det skyldes primært, at de ikke søger på vores stillingsopslag. De har mulighederne, men de benytter den ikke.
	Der findes en stor talentmasse blandt de etniske minoriteter. Men I kan ikke regne med, at de selv finder ud af, at de har en reel chance for at blive ansat hos jer. Mange etniske minoriteter har været igennem så mange skuffelser, at de ikke længere tror, at de har muligheder for at blive ansat, med mindre I rækker ud til dem og fortæller dem direkte om mulighederne.

Vi  vil diskutere, hvordan vi kan gøre vores arbejdsplads synlig og attraktiv for ansøgere med anden etnisk baggrund.

Vi vil undersøge, om der er andre kommunale arbejdspladser, som allerede har erfaring med at rekruttere etniske minoriteter. Hvad gør de, og hvilke erfaringer kan vi bruge hos os?

	Kompetencer og sprog

Udsagn nr. 28:
	Anbefalinger og

Strategi:

	På vores arbejdsplads kan vi godt se værdien af sprogundervisning i arbejdstiden, men det er svært at gennemføre i praksis.
	Når etniske minoriteter oplæres i det danske sprog som led i en ansættelse, kan det direkte sidestilles med andre former for oplæring. Hvis etniske minoriteter har mulighed for at blive gode, faste medarbejdere, har de krav på denne grundlæggende oplæring, som jo dybest set ikke har noget at gøre med deres faglige forudsætninger for at varetage jobbet. At lære dansk er ikke en ”luksus”, som giver etniske minoriteter særlige fortrin frem for danske medarbejdere. Det giver dem bare lige muligheder med danskerne.

Vi vil finde ud af, om andre arbejdspladser i kommunen eller i andre kommuner har erfaring med jobintegreret sprogundervisning.

Vi vil kontakte det lokale sprogcenter for at drøfte de konkrete muligheder for at organisere en jobrelateret sprogundervisning. Vi vil afklare, hvilke modeller man kan udvikle.

Vi vil diskutere, om der er den fornødne forståelse, opbakning og fleksibilitet blandt kollegerne til, at det kan lykkes i praksis.


Mangfoldighedsstrategien baner vej for det rummelige arbejdsmarked 

”En tanke, der har hængt ved os, er, at vi jo alle er så forskellige. Så vi har spurgt hinanden: kan vi ikke rumme større forskelle? Jo, det kan vi. Så mangfoldighedsideen skal ind i hele vores værdisæt…”

I team´ene fortsætter man processen med at udmønte anbefalingerne i konkrete strategipunkter inden for hvert af de fem indsatsområder. Arbejdspladsen arbejder stadig aktivt et år efter starten med at udmønte handlingsplanen.  Udviklingsarbejdet er sat i faste rammer på heldagsmøder, der giver team´ene lejlighed til at gå i dybden med de problemstillinger, der knytter sig til de enkelte indsatsområder. Derudover arrangerer arbejdspladsen fællesdiskussioner om bredere temaer som for eksempel kulturbegrebet. 

Afdelingens erfaringer spreder sig i dag som ringe i vandet til resten af Ældreservice og videre til andre dele af Skive kommune. Både ledelse og medarbejdere promoverer mangfoldighedstanken og de konkrete proceserfaringer med fynd og klem. Afdelingen har blandt andet medvirket aktivt til at sprede mangfoldighedsbudskabet gennem en folder om flygtninge og indvandrere inden for det rummelige arbejdsmarked. Folderen bliver rundsendt til alle private virksomheder lokalt og regionalt. 

	6.  At lede mangfoldighedsstrategier

    -  Action Learning for kommunale ledere 

Cases fra Århus Kommune




I Århus kommune har man sat begrebet mangfoldighedsledelse på dagsordenen. Men man lægger samtidig vægt på, at mangfoldighedsledelse ud fra den danske tradition for partssamarbejde bør være et  samarbejdsanliggende på arbejdspladserne. I Århus vil man gerne arbejde med mangfoldighedsledelse og konkrete mangfoldighedsstrategier ud fra en helhedspolitik, hvor målet er at skabe en bred vifte af kompetencer. Mangfoldighedsledelse ses som en ledelsesstrategi, hvor evnen til at fastholde mange forskellige menneskelige ressourcer er den bedste vej til at sikre en serviceprofil og en servicekvalitet, der imødekommer borgernes behov og krav. Dialogværktøjet spiller en kernerolle i denne proces. 

Action Learning – når praksis bærer processen

Overskriften for procesforløbet i Århus har været Action Learning – at lære via en aktiv praksis. I centrum for projektet står ledernes brug af dialogværktøjet.

Igennem Action Learning forløbet har lederne sat sig en række fælles mål: 

	at   træffe et positivt tilvalg af forskelligheden på den enkelte arbejdsplads

at   udvikle en organisatorisk ramme for implementeringen af mangfoldighedsstrategier 

at   opbygge mangfoldighedsfremmende arbejdsmiljøer på egne arbejdspladser

at   sikre forankringen af mangfoldighedsstrategierne gennem nye opfølgningsværktøjer 

at   opstille lokale succeskriterier for udviklingsprocessen

at   udvikle metoder til at kvalitetsstyre en mangfoldighedsproces på forvaltningsni-      veau. 




I Action Learning forløbet indgår dialogværktøjet i en ledelsescoaching. Lokale ledere mødes i et tværfagligt miljø for løbende at sparre med hinanden om de konkrete proceserfaringer, der indhøstes på ledernes lokale arbejdspladser.  

Lederne indleder processen med et todags introduktionskursus. I løbet af dette kursus får lederne lejlighed til at afprøve dialogværktøjet og drøfte de individuelle scoringer med hinanden. Det tværfaglige arbejde viser, at der kan være store forskelle på opfattelserne fra arbejdsplads til arbejdsplads i den samme kommune. I nogle afdelinger er man godt i gang med at praktisere en etnisk ansættelsespolitik. I andre afdelinger spiller den overordnede kommunalpolitik en stor rolle for den lokale rekruttering. Udlicitering og kontraktstyring kan samtidig vanskeliggøre en mangfoldighedsrekruttering. I flere afdelinger har lederne flaskehalsproblemer på nært hold, men frygter alligevel, at det hjemlige arbejdsmiljø ikke er gearet til en bredere rekrutteringspolitik.

Hvorfor mangfoldighed ?

Alle efterlyser effektive metoder til at håndtere en mangfoldighedsledelse, der så at sige vifter modstanden og problemerne bort. Hvordan kan man som leder bedst argumentere for mangfoldighed?

· Hvilke incitamenter kan der være for medarbejderne til at gå aktivt ind i en krævende proces på arbejdspladsen? 

· Hvilke gode begrundelser er der overhovedet for at vælge ansøgere, som ikke umiddelbart matcher det kollegiale og faglige miljø?

Det er spørgsmål, der bringer sindene i kog. Spørgsmålet hvorfor mangfoldighed ? skulle jo allerede være besvaret i og med, at kommunen har vedtaget en overordnet mangfoldighedspolitik. Men er det nok at have en mangfoldighedspolitik på papiret? Vil det overbevise medarbejderne? Lederne tager en runde for sammen at afklare, hvordan de bedst formidler mangfoldighedsbudskabet på deres arbejdspladser:  

	Hvor     arbejdspresset er stort og mange steder stigende

Hvor    gode, rutinerede kolleger indimellem må forlade arbejdspladsen

Hvor    borgernes krav til kvaliteten og serviceniveauet til stadighed skærpes

Hvor    effektiviseringen sluger overskuddet til eksperimenter og uprøvede metoder 

Hvor   krævende arbejdsopgaver ikke levner mange kræfter til at håndtere konfrontationer med fremmedartede forventninger og anderledes kompetencer.      



Derfor er spørgsmålet hvorfor hele tiden på prøve i en mangfoldighedsledelse. Det skal lederne ruste sig til. Learning Action forløbet giver lederne i Århus Kommune mulighed for at kvalificere argumenterne i fællesskab. Forløbet giver dem samtidig mulighed for kritisk at vurdere, hvor parate deres egne arbejdspladser er til at rumme mangfoldigheden. Efter det indledende kursusforløb er de rede til at afprøve dialogværktøjet på tillidsfolk og medarbejdere på den hjemlige arena.

Fælles refleksion styrker ledelsesopgaven

Efter nogle uger er lederne atter samlet på et opfølgningsseminar. På dagsordenen står den enkeltes erfaringer med at afprøve dialogværktøjet på de hjemlige arbejdspladser. Vi får bekræftet billedet af, at en overordnet fælles mangfoldighedspolitik ikke er en garanti for, at alle kommunale arbejdspladser scorer ensartet. Spændvidden fra den ene arbejdsplads til den anden arbejdsplads i Århus Kommune går fra mangfoldighedsniveau 1 til mangfoldighedsniveau 4. 

Det fælles ledelsesforum udnyttes nu positivt i en kritisk afklaringsproces, hvor lederne i arbejdsgrupper inden for beslægtede fagområder gennemfører en fælles tolkning af arbejdspladsernes besvarelse af udsagnsskemaerne. Det giver anledning til en vigtig erfaringsudveksling, hvor lederne får drøftet, hvor der er fælles barrierer, og hvor der er mulighed for at lære af hinandens gode erfaringer.  

Efter det første opfølgningsseminar drager lederne tilbage for at fremlægge anbefalingerne for deres medarbejdere. Arbejdet med anbefalingerne og mangfoldighedsstrategien viser sig at være tidskrævende på alle arbejdspladserne. Lederne får god brug for den sparring, der blev givet i det fælles lederforum. 

Behov for et helhedssyn på organisatoriske processer

Processen i Århus Kommune er i levende fremgang, og lederne har dannet et netværk, hvor de både inden for og på tværs af faggrupper kan give hinanden feedback efter behov.

Alle har været enige om, at tidsfaktoren er en markant barriere. Det gælder især på de arbejdspladser, hvor man i forvejen er i gang med organisatoriske fornyelsesprocesser, for eksempel kvalitetsudvikling, arbejdsorganisatoriske omlægninger mv.

Budskabet lyder i dag fra ledergruppen i Århus Kommune, at mangfoldighedsprocessen kan tage god næring af andre udviklingsprocesser i kommune. Det er en god idé at overveje, hvordan mangfoldighedsstrategien kan gå i samspil med andre aktiviteter og projekter på arbejdspladsen. På denne måde undgår man, at mangfoldigheden bliver udskudt, fordi der ikke er mere plads på arbejdsprogrammet. Man skal i stedet gøre gældende, at mangfoldighedsstrategien i sig selv er en organisatorisk fornyelsesproces, som netop bør gå hånd i hånd med andre organisatoriske projekter.      

	7.  Mangfoldighed i folkeskolen

     -  en demokratisk udfordring 

Cases fra Århus Kommune




Andelen af tosprogede elever i den danske folkeskole er stærkt voksende. Nye undersøgelser viser, at flere og flere skoler er på vej til at have et flertal af tosprogede elever. Men kan man betragte de tosprogede elever som en minoritet, når de udgør størsteparten af elevmassen? Hvilke konsekvenser har udviklingen for vores opfattelse af den danske kulturarv og af skolen som en grundlæggende kulturformidler? 

Spørgsmålene vidner om, at vi har behov for at debattere, hvorfor der er så få to-sprogede folkeskolelærere i den almindelige undervisning i folkeskolen. Børnene mangler rollemodeller, og de må kigge langt efter lærere, der har den fornødne interkulturelle indsigt til at forstå deres særlige behov. Det har fået Frydenlundsskolen i Århus Kommune til at gå i aktion. Skolen har grebet dialogværktøjet og sat en proces i gang.

At tage ansvar for den ”inkluderende skole”

Frydenlundsskolen ligger i den nordvestlige del af Århus. Det er en stor skole med 470 elever. Skolen huser også en omfattende skolefritidsordning, centerklasser for børn med generelle indlæringsvanskeligheder samt modtagelsesklasser for børn, der ikke kan tale dansk. Cirka halvdelen af eleverne er tosprogede, og andelen vokser. I lyset af denne udvikling har skolen deltaget i en afprøvning af dialogværktøjet. Inspektøren kommenterer forsøget med disse ord:

“Vi har alle sammen et ansvar for, at integrationen lykkes. Det er ikke kun en opgave for sagsbehandlerne i kommunen. Som en skole med 50% tosprogede elever har vi en særlig forpligtelse til at være rollemodeller. Vi har sat os som mål at være en inkluderende virksomhed. Det gælder ikke kun i undervisningen af eleverne, men lige så meget indadtil i forholdet til vores kolleger. Holdningen til kolleger med anden etnisk baggrund smitter selvfølgelig af i arbejdet med børnene. Det hænger sammen som en helhed.”

Kolleger med anden etnisk herkomst er ikke et nyt syn på Frydenlundsskolen. Der er i øjeblikket ansat 5-6 lærere med indvandrerbaggrund, og de får meget positive ord med på vejen fra skoleinspektøren. 

Generationsskifte i sigte – hvem skal undervise på fremtidens skole?

Arbejdet med dialogværktøjet bliver indledt på et medarbejdermøde, der inddrager både lærere, administrative medarbejdere, rengøringspersonale mv. Lærergruppens aldersprofil er sat på dagsordenen. Den taler et tydeligt sprog om, at der inden for de nærmere år kommer til at ske et generationsskifte i lærergruppen. Det store spørgsmål er, om der overhovedet er en ung generation til at løfte arven efter den afgående generation.

“De centrale udmeldinger fra kommunen siger, at vi skal forholde os til etnisk ligestilling og mangfoldighed, når vi besætter nye stillinger. Det passer fint med vores situation, men det er noget vi skal starte på allerede nu, selv om behovet først bliver rigtigt stort i løbet af nogle år fra nu.” 

Som et vigtigt punkt på programmet udfylder alle skolens medarbejdergrupper udsagnsskemaet. Medarbejdere, der er forhindret i at deltage i mødet, besvarer også skemaet. Der er en bred opbakning om processen. 

Mangfoldighed gennem samarbejdsstrukturen

Efter nogle uger bliver scoringerne fremlagt i skolens MED-udvalg. Man vælger altså en model, hvor det videre strategiarbejde bliver forankret i samarbejdsstrukturen.

MED-udvalget finder frem til en række centrale kendetræk ved arbejdspladsen holdninger og erfaringer i forhold til mangfoldighed og etnisk ligestilling. Udvalgets medlemmer lægger stor vægt på at afklare både positive muligheder og barrierer for en videre mangfoldighedsstrategi på skolen. MED-udvalget gennemgår anbefalingerne og fremsætter herefter et forslag til skolens mangfoldighedsstrategi:

	Indsatsområder
	Målsætninger

	Personalepolitik
	Vi skal udvikle en aktiv personalepolitik for kolleger med anden etnisk baggrund end dansk.

	Rekruttering og ansættelse
	Vi skal overveje kritisk, om alle reelt har lige muligheder for at blive ansat hos os.

Vi skal overveje kritisk, om vi er så åbne, som vi burde være.

Vi skal overveje kritisk, hvorfor etniske minoriteter ikke søger ansættelse hos os.

Vi skal overveje kritisk, om vi er modne til at ansætte nogen, der ikke ligner os selv, men derimod ligner vores elever.

Vi skal overveje kritisk, hvordan vi forholder os til kolleger med en anden erhvervsbaggrund end flertallet.

	Kompetencer og sprog
	Vi skal afklare og præcisere, hvornår man kan sprog nok til at blive ansat som lærer.

Vi skal overveje kritisk, hvornår man kan sprog nok til at blive ansat til rengøring.

Vi skal overveje kritisk, om vi har tid til at vente på, at etniske minoriteter lærer at tale ”perfekt” dansk.

Vi skal overveje kritisk, om vi skal indføre sprogundervisning på arbejdspladsen.

	Værdier og kultur
	Vi skal overveje kritisk, om vi ønsker assimilation eller rigtig mangfoldighed.

Vi skal overveje kritisk, om vil helst vil have en arbejdsplads, hvor nytilkomne ubetinget tilpasser sig det bestående.

Vi skal overveje kritisk, om vi er parate til at skabe større rummelighed for kolleger, der er anderledes end os, der allerede er her.

Vi skal overveje kritisk, hvordan vi gennemfører en grundlæggende drøftelse af holdninger og værdier. 


I det videre forløb bliver MED-udvalgets forslag sammen med scoringerne præsenteret for lærergruppen. Det afføder en livlig debat om de mere kontroversielle udsagn, som havde fået en høj scoring. Det kan være vanskeligt at se i øjnene, at mangfoldighedsidéen ikke er så udbredt, som man kan ønske sig. Men lærergruppen tager efter nogle sværdslag scoringerne på sig og tilslutter sig også MED-udvalgets strategiforslag. 

Dialogværktøjet fungerer hermed også som en ”øjenåbner”, hvor både ledelse og medarbejdere kan blive overraskede, når de står over for det samlede resultat fra skemafasen. 

Bolden er herved givet op til MED-udvalget, som – suppleret med ekstra lærere - i første omgang har ansvaret for at færdigformulere og iværksætte en mangfoldighedsstrategi. Processen er fortsat forankret i samarbejdsstrukturen, men målet er at sprede arbejdet til det øvrige personale i takt med, at strategien bliver konkretiseret. 

	8.  Arbejdspladskultur under lup

     -  om holdningsforskelle i arbejdsmiljøet 

En case fra Odense Kommune




I Odense kommune har ligestillingsdebatten længe stået højt på den politiske dagsorden. Odense hører til en af landets pionerkommuner, hvad angår en etnisk ligestillingspolitik. Byrådet tiltrådte allerede i 1996 en handlingsplan for integrationsområdet, som også indbefattede en målsætning om etnisk ligestilling på kommunens egne arbejdspladser. Siden er ligestillingspolitikken blevet udbygget i en strategiplan fra 2000. I planen lyder det blandt andet, at der ved alle ansættelsessamtaler skal indkaldes mindst en ansøger med anden etnisk baggrund end dansk, hvis kvalifikationerne matcher jobbet. 

Som led i ligestillingspolitikken tilstræber Odense Kommune, at personalesammensætningen skal afspejle indbyggernes etniske sammensætning. I Odense har 10.7 pct. af borgerne udenlandsk herkomst. Det udgør samtidig målestokken for den etniske ligestillingspolitik. Nogle forvaltninger har allerede overskredet dette mål. Andre er godt på vej, og andre igen har behov for at få et skub, hvis processen for alvor skal i gang. Det gælder en række afdelinger inden for kommunens centralforvaltning, og det har givet startskuddet til et procesforløb i to af centralforvaltningens afdelinger.    

For at fremme ligestillings- og mangfoldighedsprocessen har Odense kommune udpeget en tværgående projektleder, der har ansvaret for at igangsætte initiativer i den kommunale ligestillings- og mangfoldighedsindsats. Projektlederen ser dialogværktøjet som en nøgle til at åbne den første dør mod en mangfoldighedsstrategi. 

En repræsentativ model

I Odense kommune har man valgt en procesmodel, hvor SU-repræsentanterne fra to afdelinger i Rådhusets centralforvaltning har banet vejen for den videre proces på de lokale arbejdspladser. Det er IT-afdelingen med knapt 30 medarbejdere og Løn- og Pensionskontoret med godt 20 medarbejdere. SU-repræsentanterne fra de to afdelinger deltager sammen på et introduktionsmøde. 

SU-repræsentanterne udfylder herefter udsagnsskemaet som en slags prøveballon for deres lokale afdelinger. Arbejdet med skemaerne giver anledning til mange refleksioner, inden der bliver lagt en videre slagplan: 

	· Den tværgående projektleder får overdraget de udfyldte skemaer til den videre scoring.

· SU-repræsentanterne får ansvaret for at introducere mangfoldighedsidéen og dialogværktøjet for den øvrige medarbejderstab i hver deres afdelinger.

· Den tværgående projektleder sørger for, at alle skemaer bliver scoret og tolket .




Store krav til formidlingen

Alle har herved et ansvar for den fortsatte proces. SU-repræsentanterne glæder sig over at have en lokal frontløber – projektlederen – til støtte for den videre formidling til medarbejderne. 

Den videre formidling til medarbejderne i afdelingerne vækker samtidig lidt bekymring. Kan man nu huske alle de argumenter og fakta, som har fyldt rummet i dagens løb? Kan man vække genklang og ”sælge” budskabet om etnisk ligestilling og mangfoldighed med fast stemme, når man først er tilbage i den travle hverdag i det lokale arbejdsmiljø?  

Formidlingen til medarbejdere og kolleger er en stor og krævende udfordring i en proces, der bygger på den repræsentative gruppe.  

En´ arbejdsplads – to kulturer og to mangfoldighedsprofiler 

Den tværgående projektleder holder den røde tråd i de lokale processer. Projektlederen fungerer som det løbende kontaktled i den periode, hvor SU-repræsentanterne sætter gang i arbejdet med dialogværktøjet i deres respektive afdelinger.   

I scoringsfasen bliver der behov for megen sparring. Besvarelserne fra den ene af afdelingerne giver anledning til en del spekulationer. Der tegner sig nemlig et meget splittet billede af arbejdspladsens mangfoldighedsprofil. Besvarelserne går faktisk i så forskellig retning, at det skaber tvivl om dialogværktøjets værdi. Der bliver brug for en mere dybtgående analyse af besvarelserne. 

Ved nærmere eftersyn er der et fornuftigt svar på problemerne. Det viser sig nemlig, at scoringen inden for de enkelte indsatsområder konsekvent fordeler sig på to medarbejdergrupper. Skemaet giver eksempler på disse forskelle.

	Personalepolitik

Første medarbejdergruppe

På min arbejdsplads er vi enige om, at kommunen bør gå foran som et godt eksempel og vise de private virksomheder i lokalområdet, at etniske minoriteter kan integreres på arbejdspladsen med succes

På min arbejdsplads er det en grundregel i personalepolitikken, at medarbejderne skal behandles forskelligt for at få lige muligheder.

På min arbejdsplads har vi et klart mål om, at etniske minoriteter bliver ansat på alle jobniveauer fra top til bund i organisationen 
	Personalepolitik

Anden medarbejdergruppe

På min arbejdsplads mener vi ikke, at etnisk ligestilling skal være et særligt emne. Vi har så mange andre spørgsmål, som er vigtigere i dagligdagen.

På min arbejdsplads er vi bange for, at særbehandling kan have en negativ virkning og øge forskellene mellem danskere og etniske minoriteter.

På min arbejdsplads er vi modstandere af at give særlige fordele til etniske minoriteter.

	Rekruttering og ansættelse

Første medarbejdergruppe

På min arbejdsplads arbejder vi meget målrettet og systematisk på at rekruttere nye medarbejdere med meget forskellige kompetencer og uddannelser samt erhvervserfaringer fra vidt forskellige jobsammenhænge.
	Rekruttering og ansættelse

Anden medarbejdergruppe

På min arbejdsplads har vi ingen eller kun få etniske minoriteter ansat, og det skyldes primært, at de ikke søger på vores stillingsopslag. De har muligheden, men de benytter den ikke.

	Kompetencer og sprog

Første medarbejdergruppe

På min arbejdsplads lægger vi vægt på, at etniske minoriteter ikke kun tilbydes efteruddannelse i sprog, men også får tilbudt anden efteruddannelse.


	Kompetencer og sprog

Anden medarbejdergruppe

På min arbejdsplads synes vi, at det er urimeligt, at vi skal brug tid og penge på selv at uddanne etniske minoriteter, når vi har danske ansøgere med de rigtige kvalifikatoner.


De modsatrettede scoringer er altså udtryk for, at afdelingen er opdelt i to arbejdspladskulturer, som har forskellige holdninger og derfor svarer til forskellige mangfoldighedsprofiler. Hvad er så forklaringen?

SU-repræsentanterne har svar på hånden: afdelingen er i praksis splittet både socialt, kollegialt og holdningsmæssigt. Det er en splittelse, som går hånd i hånd med forskelle i faglighed, i uddannelsesbaggrund og i jobfunktioner. 

På den ene side står de IT-faglige udviklingsmedarbejdere - og på den anden side de tekniske driftsmedarbejdere. I den daglige arbejdsorganisering arbejder de to grupper adskilt, selv om de indgår i en samlet arbejdsproces, hvor de supplerer hinanden. Det kan alle være enige om. Alligevel trækker de traditionelle faggrænser og den faglige identitet så dybe skel, at der i praksis opstår to forskellige arbejdspladskulturer med store holdningsmæssige forskelle.  

Behov et fælles værdigrundlag 

Disse forskelle er ikke nye, og dybest set ved alle i afdelingen, at de eksisterer. Det er værdiforskelle, som aldrig rigtigt er blevet benævnt i afdelingen. Det er værdiforskelle, som betyder, at afdelingen ikke har en intern sammenhængskraft, selv om man udadtil leverer IT-løsninger og resultater af høj kvalitet. 

Afdelingen er således præget af den mangfoldighed, som medarbejderne har arbejdet med. Men afdelingen er endnu ikke gearet til at se mangfoldigheden som en positiv udfordring. 

Derfor handler afdelingens arbejde med dialogværktøjet ikke længere kun om etnisk ligestilling. Nu er mangfoldighedsperspektivet pludselig blevet meget nærværende i det daglige arbejdsmiljø. Nu skal der skabes en mangfoldighedsstrategi, hvor de opdelte kulturer kan samles i et fælles værdigrundlag.  

Arbejdet med dialogværktøjet har således synliggjort behovet for at arbejde med at skabe en helhedskultur, der kan rumme de holdningsmæssige forskelle, der præger arbejdspladsen. Den videre mangfoldighedsproces bliver en organisatorisk udviklingsproces, hvor ledelse og medarbejdere sammen skal nedbryde de barrierer, som hidtil har splittet arbejdspladsen både fagligt og socialt. 

Målet om etnisk ligestilling vil blive et delelement i denne mangfoldighedsstrategi, hvor ledelse og medarbejdere i fællesskab skal lære at sætte pris på de ressourcer, der ligger gemt i forskelligheden.  

	9.  Testning på tværs af nabokommuner

     –  et regionalt mangfoldighedsprojekt 

En case fra Sønderborg og Løgumkloster Kommuner




Sønderborg kommune og Løgumkloster kommune har som led i et  3 dages kulturkursus for ledere og medarbejdere indlagt en gennemgang af dialogværktøjet. Ideen har været at give de kommunale arbejdspladser et modelforslag til, hvordan de kan realisere kursets indhold i hverdagen hjemme på arbejdspladsen. Dialogen har hjulpet ledere og medarbejdere til at indse, at en succesfuld indsats må bygge på en erkendelse og drøftelse af de forskellige opfattelser af mangfoldighed og etnisk ligestilling, der præger arbejdspladserne. Brugen af værktøjets udsagn styrker netop debatten, fordi der ikke længere bliver tale om en diskussion af private synspunkter. Det er derimod en debat, der er forankret i arbejdspladsernes  organisatoriske ramme, og som efter kursets ophør skal føre til konkrete initiativer hjemme på arbejdspladserne. På denne måde har kulturkurset via dialogværktøjet fået et praktisk resultat. 
Tværfaglig testgruppe og repræsentantskab

I Sønderjylland har man valgt en repræsentativ model, hvor en stor gruppe medarbejdere er samlet i en testgruppe på tværs af forskellige kommunale arbejdspladser - og tilmed også på tværs af to kommuner. Målet er at opnå en første måling på mangfoldighedsberedskabet i en region, hvor arbejdskraftbehovet står højt på den politiske prioriteringsliste.   

Derfor dækker mangfoldighedsprofilerne over en lang række forskellige arbejdspladser. Der er altså ikke grundlag for at lægge en lokal mangfoldighedsstrategi ud fra besvarelsen i udsagnsskemaerne. Men der er til gengæld grundlag for at vurdere, om mangfoldighed er et princip, der  vækker genklang i kommunerne. 

Når dialogværktøjet bliver brugt i en tværgående testgruppe fra mange arbejdspladser, kan det være vanskeligt at fastholde perspektivet på den enkelte arbejdsplads. Det kræver, at alle testpersoner hele tiden ”holder tungen lige i munden” og ikke svarer ud fra den personlige holdning. Det skal hele tiden forestille sig, hvad arbejdspladsen rummer af holdninger og synspunkter på mangfoldigheden. Testpersonerne har taget ansvaret som repræsentanter for arbejdspladserne meget alvorligt. Det viser sig blandt andet i, at de alle har ønsket at påføre arbejdspladsens navn på udsagnsskemaet. 

Værktøjet er ikke et karaktersystem

Et væsentligt punkt i drøftelsen har i de sønderjyske kommuner været spørgsmålet om mangfoldighedsniveauet. Når flere arbejdspladser på tværs af kommuner går sammen i en scoringsproces, kan konkurrencemomentet komme til at spille en rolle, som ikke er tilsigtet. Det bliver nærliggende at sammenligne mangfoldighedsprofiler og overveje, om nogle arbejdspladser er mere på ”forkant” med mangfoldigheden end andre. 

Derfor understreges det igen og igen, at testen ikke handler om at afgøre, om nogle arbejdspladser er mere ”avancerede” end andre i de to kommuner. Processen handler ikke om at være bedre end de andre, men derimod om selv at blive bedre, uanset hvad udgangspunktet er. Det afgørende er netop, at man bevæger sig fra et niveau til det næste, og at dialogværktøjet kan understøtte denne proces via det særlige anbefalingssystem. 

Gennemsnitsprofiler og individuelle profiler

Selv om testpersonerne kommer fra et bredt spektrum af arbejdspladser, tyder den fælles øvelse på, at der er  tale om en høj grad af homogenitet. 

Ud fra de mange besvarelser i testgruppen bliver der dels beregnet en individuel mangfoldighedsprofil for den enkelte testperson – dels en gennemsnitsprofil for alle. Gennemsnitsprofilen er på en måde abstrakt, fordi den ikke dækker en bestemt arbejdsplads. Men den giver et pejlepunkt for det generelle niveau i de to kommuner.

Resultatet viser, at arbejdspladserne i Sønderborg og Løgumkloster kommuner samlet svinger mellem mangfoldighedsprofil 1 og mangfoldighedsprofil 3 inden for de fem indsatsområder. 

Medarbejderne vurderer selv, at deres besvarelser afspejler, at de netop har gennemgået et fælles værdiseminar. Det har styrket forståelsen for, at et stærkt fælles værdigrundlag kan bygge bro mellem forskelle blandt medarbejderne. Det kan være forskelle i alder, køn, etnisk baggrund, livsformer, værdier og normer mv. 

Men scoringerne bærer samtidig præg af, at mangfoldighedsidéen endnu ikke har fundet sin plads i værdiarbejdet på arbejdspladserne. Deltagerne forholder sig prøvende til mangfoldighedsbegrebet og til de perspektiver, der åbner sig med en mangfoldighedsstrategi.  Dialogværktøjets udsagn og anbefalinger giver anledning til mange spørgsmål og viser et stort behov for en videre refleksion.

Good practice – hvor skal vi hen, du?

Når testningen foregår på tværs af mange arbejdspladser, kan det være vanskeligt at være fælles om den strategiske del af dialogværktøjet. Scoringerne tyder imidlertid på, at de lokale mangfoldighedsstrategier på mange måder vil følge den samme vej og kræve svar på de samme spørgsmål. Det giver grundlag for en indbyrdes sparring, da testpersonerne går i gang med at udvælge anbefalinger. 

Den repræsentative proces kræver formidling

Formidlingen spiller en vigtig rolle, når dialogværktøjet anvendes i en repræsentativ arbejdsform som i Sønderborg og Løgumkloster kommuner. Det store spørgsmål er, hvordan den enkelte testperson bedst formidler den nye viden til de hjemlige arbejdspladser. Hvordan formidler man en erkendelsesproces, og hvordan kan man overføre sit eget engagement til kollegerne hjemme i det daglige arbejdsmiljø, når man har arbejdet med dialogværktøjet som ”repræsentant”?  

I Sønderborg og Løgumkloster kommuner har man valgt at klare formidlingen ved at tilrettelægge en række kulturkurser, som samtlige kommunalt ansatte vil få tilbudt. Modellen er, at testpersonerne skal hjem og undervise kolleger og andre medarbejdere på grundlag af deres egne værktøjserfaringer. De får med andre ord ikke alene ansvaret for formidlingen og forankringen på de hjemlige arbejdspladser. De har også i fællesskab ansvaret for en langt bredere formidlings- og forankringsproces, der skal dække alle medarbejdere i de to kommuner. 

	Bilag 1: Hvordan fungerer dialogværktøjet i praksis?




Dialogværktøjet er opbygget som et procesarbejde i fem faser, der nøje følger hinanden i et trinvist forløb:

· Forberedelsesfasen
· Skemafasen
· Scoringsfasen
· Værkstedsfasen
· Anbefalings- og handlingsfasen
Hovedaktiviteten i de enkelte faser er angivet i det nedenstående skema:

	Fase
	Aktivitet

	Forberedelsesfasen
	Arbejdspladserne beslutter sig for at gøre brug af dialogværktøjet og fastlægger de tids- og ressourcemæssige rammer for processen.


	Skemafasen
	Ledelse og medarbejdere udfylder dialogværktøjets udsagnsskema.



	Scoringsfasen
	Den udvalgte tovholder og procesansvarlige sammentæller og scorer de udfyldte skemaer og udarbejder arbejdspladsens mangfoldighedsprofil. 



	Værkstedsfasen
	Ledelse og medarbejdere drøfter resultatet og de opfattelser, der ligger til grund for arbejdspladsens scoringer.



	Anbefalings- og handlingsfasen
	Arbejdspladsen vurderer, hvilke anbefalinger man vil sætte på dagsordenen i en konkret handlingsplan for det videre mangfoldighedsarbejde. 



Forberedelsesfasen – at træffe et positivt tilvalg

I forberedelsesfasen træffer arbejdspladsen afgørelse om at anvende værktøjet. På nogle arbejdspladser vil beslutningen indebære, at man for alvor sætter mangfoldighedsstrategien på dagsordenen. På andre arbejdspladser vil der være tale om en første temperaturmåling på, hvor arbejdspladsen står holdningsmæssigt og erfaringsmæssigt i forhold til mangfoldighedsidéen. 

Afprøvningen af dialogværktøjet kan således være startskuddet til et længerevarende forløb på arbejdspladsen. Men afprøvningen kan også begrænse sig til en øvelse, hvor ledelse og medarbejdere i fællesskab sætter et første fokus på begreberne om mangfoldighed og etnisk ligestilling.

På mange arbejdspladser er det SU/MED-udvalget, der giver grønt lys for nye organisatoriske og personalepolitiske tiltag. Derfor kan der være en idé i at lade SU/MED-medlemmerne gennemføre en første testning af dialogværktøjet. På den måde bliver de bedre ”klædt på” til en videre formidling af mangfoldighedsidéen og de spørgsmål, som dialogværktøjet rejser. 

Samarbejdsudvalget kan også indlede processen med et pilotprojekt, hvor en mindre gruppe gennemfører værktøjets faser. En pilotgruppe kan for eksempel bestå af en ledelsesrepræsentant, en eller flere tillidsrepræsentanter samt et antal medarbejderrepræsentanter.    

Under alle omstændigheder er det vigtigt, at arbejdspladserne udpeger en procesansvarlig, der kan koordinere og ”holde snor” i arbejdet med dialogværktøjet. 

Skemafasen – at spejle sin arbejdsplads

I skemafasen tager arbejdspladsen det første skridt i en afklaringsproces, der vil vise, hvordan arbejdspladsen som helhed forholder sig til de krav og udviklingsperspektiver, der ligger i en mangfoldighedsstrategi. Skemafasen udgør fundamentet for den proces, som arbejdspladserne kan sætte i gang ved hjælp af dialogværktøjet. Skemafasen kan også danne grundlag for en kort testning af arbejdspladsens holdninger og barrierer over for mangfoldighedsidéen.

I skemafasen udfylder alle ledere og medarbejdere – eller en udvalgt pilotgruppe – et udsagnsskema, som består af en lang række udsagn inden for hvert af de fem indsatsområder: personalepolitik, rekruttering & ansættelse, kompetencer & sprog, arbejdsorganisering & fastholdelse samt værdier & kultur. Udsagnene er alle holdningsprægede og handler mere eller mindre direkte om barrierer og muligheder for at skabe mangfoldighed på arbejdspladsen:

Eksempel:

	Personalepolitik:

De nedenstående udsagn handler  på forskellig måde om personalepolitik. Du skal nu vurdere, om du synes, at det enkelte udsagn passer eller ikke passer på din arbejdsplads, som den fungerer nu.
	Personalepolitik:

Ja, det passer præcist på min arbejdsplads


	Personalepolitik:

Nej, det passer ikke helt på min arbejdsplads



	Udsagn:
	Hvis ja, sæt kryds:
	Hvis nej, sæt kryds:

	På min arbejdsplads er vi modstandere af at give særlige fordele til etniske minoriteter eller andre udsatte grupper. 
	?
	?

	På min arbejdsplads er kravet om mangfoldighed indarbejdet i alle vores procedurer og arbejdsmetoder.
	?
	?

	På min arbejdsplads er vi enige om, at kommunens medarbejdere skal ligne befolkningen i lokalsamfundet – også når det gælder etniske minoriteter.
	?


	?

	På min arbejdsplads er det en grundregel i personalepolitikken, at medarbejdere i praksis skal behandles forskelligt for at få lige muligheder.
	?
	?


Som udgangspunkt udfyldes skemaerne individuelt. Men arbejdspladsen kan også vælge at gennemføre skemafasen i rundbordsgrupper, hvor flere medarbejdere udfylder skemaet i fællesskab.

Det afgørende i skemafasen er, at både ledere, tillidsrepræsentanter og medarbejdere besvarer udsagnene ud fra deres egen overbevisning om, hvilke holdninger der præger arbejdspladsen. Det er meget vigtigt, at man kun svarer ”ja” til det enkelte udsagn, når man føler sig helt sikker på, at det gælder for arbejdspladsen. 

Der findes ikke rigtige eller forkerte svar på de mange udsagn. Men alle skal forstå, at det er arbejdspladsens holdninger og ikke de personlige og private holdninger, der er i fokus. Man kan sagtens have en privat opfattelse, som ikke stemmer overens med den generelle holdning på arbejdspladsen. Det er en svær skelnen, som den projektansvarlige skal være i stand til at formidle til både ledere, tillidsrepræsentanter og medarbejdere. 

Udfyldelsen varer i gennemsnit 30-45 minutter. 

Scoringsfasen – at tegne en mangfoldighedsprofil

I scoringsfasen bliver der dannet et samlet billede af arbejdspladsens holdninger til mangfoldighedsidéen. 

Det sker ved, at samtlige besvarelser af udsagnsskemaerne bliver scoret ud fra et lettilgængeligt sammentællingssystem – et scoringsark - der er indeholdt i dialogværktøjets materiale. Sammentællingssystemet og scoringsarket beror på, at alle udsagn har en bestemt værdi. Det er nærliggende at lade den procesanvarlige gennemføre scoringen. Først scores det enkelte skema. Dernæst bliver alle de individuelle skemaer talt sammen i en samlet scoring for arbejdspladsen.

Den samlede scoring tegner arbejdspladsens mangfoldighedsprofil. Sammentællingssystemet opdeler scoringerne på fire niveauer, som hver især svarer til fire mangfoldighedsprofiler, der er grundigt beskrevet i værktøjsmappen:

Mangfoldighedsprofil 1 kendetegner arbejdspladser, som generelt er modstandere af en personalepolitik, der tager særhensyn og giver særbehandling til bestemte grupper som for eksempel etniske minoriteter. Grundsynet er, at alle er velkomne på arbejdspladsen, hvis de kan indordne sig under arbejdspladskulturen og selv kan vise aktivt, hvordan deres kompetencer matcher til arbejdspladsens behov. 

Mangfoldighedsprofil 2 er karakteristisk for de arbejdspladser, der er opmærksomme på behovet for en særlig beskæftigelses- og integrationsindsats over for målgrupper, som ikke lige ”ligner” kernearbejdskraften. Grundsynet er dog, at etniske minoriteter og andre udsatte grupper generelt mangler forudsætninger for at indgå aktivt i arbejdsmiljøet, og at det er svært at overskue, hvordan man overhovedet kommer i gang med at rekruttere dem.

Mangfoldighedsprofil 3 omfatter de arbejdspladser, der allerede er godt i gang med at opbygge et mangfoldigt arbejdsmiljø, hvor medarbejderne repræsenterer en bred vifte af etniske, sociale, kulturelle, aldersmæssige, kønsmæssige og erfaringsmæssige forudsætninger. Grundsynet er, at alle nye medarbejdere uanset baggrund må tilpasse sig de gældende traditioner og normer i jobudførelsen. Forskelligheden er således ikke en ressource, der omsættes aktivt i arbejdspladsernes opgaveløsning.

Mangfoldighedsprofil 4 gælder til slut de arbejdspladser, der anvender mangfoldigheden som et kvalitetsstempel. Mangfoldighedsprincippet løber som den røde tråd gennem alle organisatoriske beslutninger og procedurer. Forskelligheden er ikke bare et curiosum. Den er en grundlæggende kilde til kreativ fornyelse.  

Mangfoldighedsprofilen kan variere fra indsatsområde til indsatsområde. Måske er arbejdspladsen godt i gang med at rekruttere mangfoldigt, men har endnu ikke overvejet, hvordan man skaber et værdigrundlag, der bygger på mangfoldighedsidéen. Det kan betyde, at arbejdspladsen i en videre mangfoldighedsstrategi skal koncentrere sig om at diskutere:

·    Hvordan man kan have fælles værdier på tværs af etniske og kulturelle forskelle.

·    Hvilke værdier der kan samle medarbejdere, der på mange måder er præget af   forskellige holdninger, traditioner og livsformer.

·   Hvilke værdier der er grundlæggende for arbejdspladsens mål og virke.

·   Hvilke værdier man ikke kan acceptere på arbejdspladsen mv.

Værkstedsfasen – at reflektere egen praksis

I værkstedsfasen vurderer ledelse, tillidsrepræsentanter og medarbejdere scoringsresultatet og arbejdspladsens mangfoldighedsprofil. Måske viser der sig at være store udsving i de enkelte besvarelser af udsagnsskemaet. Det er et udtryk for, at der ikke er enighed i bedømmelsen af arbejdspladsens holdninger, normer og praksis. Det kan for eksempel være en uenighed om værdierne bag arbejdspladsens rekrutteringsmønstre. Måske er der forskelle mellem besvarelserne fra ledelsesside og medarbejderside. Måske er det alder eller køn, der skiller vandene.  

Det vigtige er, at ledelse og medarbejdere sammen får afklaret, hvor mangfoldigheden støder på de største barrierer, og hvorfor det er sådan. I løbet af værkstedsfasen skal arbejdspladsen udarbejde et katalog over de barrierer, som man gerne vil nedbryde i den videre proces. Man kan afgrænse sig til udsagnene og resultaterne inden for et enkelt indsatsområde, for eksempel rekruttering og ansættelse eller arbejdsorganisering og fastholdelse. Man kan også arbejde på tværs af alle indsatsområderne. Det kommer an på, hvor meget tid og hvor mange ressourcer arbejdspladsen kan stille til rådighed for processen. 

Uanset hvilken metode arbejdspladsen vælger, er det afgørende, at alle tør komme til orde med deres individuelle synspunkter, så dialogen ikke bliver præget af fortielser, passiv modstand, magtspil eller ”politisk korrekthed”.

Arbejdspladserne kan anvende det afklarende værksted som metode til at undgå alle disse faldgruber. Fremgangsmåden er nærmere beskrevet i værktøjsmappen. Det afklarende værksted bygger på en række ”arbejdsregler”, som netop sikrer en bred, aktiv deltagelse og modgår tendenser til, at nogle personer dominerer debatten.       

Anbefalings- og handlingsfasen – at vælge et mål og en vej 

I denne fase tager arbejdspladsen fat på de konkrete anbefalinger, der er indeholdt i dialogværktøjets anbefalingsskemaer. Til hvert eneste udsagn hører en eller flere anbefalinger. De kan indgå direkte i en handlingsplan som led i en mangfoldighedsstrategi. De kan også bruges som inspiration for arbejdspladsens egne idéer og visioner for en mangfoldighedsstrategi.    

På anbefalingsskemaet genfinder man alle udsagn fra udsagnsskemaerne. Men nu er de sorteret efter mangfoldighedsprofil, således at alle udsagn på mangfoldighedsniveau 1 står sammen med anbefalinger, der kan føre arbejdspladsen videre fra niveau 1 til niveau 2, mens alle udsagn på niveau 2 er knyttet sammen med anbefalinger, der leder frem til niveau 3 osv. 

	
	Personale-politik
	Rekruttering og 

Ansættelse
	Kompetencer og sprog
	Arbejdsorganisering og fastholdelse
	Værdier og kultur

	Niveau 4


	
	
	Anbefaling til 

næste niveau
	
	Anbefaling til 

næste niveau

	Niveau 3
	Anbefaling til 

næste niveau
	Anbefaling til 

næste niveau
	(
På min arbejdsplads
	
	(
På min arbejdsplads(

	Niveau 2
	(
På min arbejdsplads
	(
På min arbejdsplads
	Anbefaling til 

næste niveau
	Anbefaling til 

næste niveau
	

	Niveau 1
	
	
	(
På min arbejdsplads
	(
På min arbejdsplads
	


Grundidéen er, at anbefalingerne hele tiden peger fremad mod det næste mangfoldighedsniveau. Anbefalingerne danner grundlag for en konkret handlingsplan – en mangfoldighedsstrategi  - som skridt for skridt beskriver: 

· Hvad er vores overordnede mål?

· Hvilke konkrete målsætninger vil vi arbejde på at opfylde?

· Hvilke metoder vil vi bruge for at opfylde målene?

· Hvilke opgaver skal vi løse undervejs?

· Hvilken tidsramme har vi til rådighed for arbejdet?

· Hvem har ansvaret for at udføre hvilke opgaver?

· Hvordan følger vi løbende op på mål og opgaver?

Strategiarbejdet kræver en fast organisering og en klar fordeling af ansvar og opgaver. På nogle arbejdspladser vil det være oplagt at inddrage alle ledere, tillidsfolk og medarbejdere aktivt i processen gennem nedsættelse af arbejdsgrupper. På andre arbejdspladser kan det være urealistisk at lægge beslag på alle medarbejderressourcer. Her kan man i stedet vælge at delegere en del af arbejdet til en særlige procesgruppe, som på arbejdspladsens vegne udvælger de vigtigste udsagn fra udsagnsfasen og opstiller en handlingsplan med relevante anbefalinger. På denne måde kan arbejdspladsen ”spare” den fælles værkstedsrunde.

Det vil altid være vanskeligt at angive et nøjagtigt tidsforbrug for organisatoriske udviklingsprocesser. Arbejdet med en mangfoldighedsstrategi er en organisatorisk udviklingsproces, som ikke afsluttes fra den ene dag til den anden. Den kræver et stående beredskab på arbejdspladsen, men den behøver ikke at skubbe andre aktiviteter ud i skyggen. 

Som det fremgår af de beskrevne cases, vil der ofte være tale om en langstrakt proces, hvor der går tid mellem de enkelte fællesmøder. Nogle arbejdspladser arbejder i mange måneder med at udmønte deres mangfoldighedsstrategi i et ekstensivt forløb med pauser. Andre vil måske foretrække at intensivere processen. I så fald skal man regne med at afsætte tid til en række heldagsmøder.        

Til sidst er det vigtigt at overveje, hvordan mangfoldighedsstrategien bedst muligt kan spille sammen med andre projekter og planer på arbejdspladsen. Det kan for eksempel være samspillet med de aktiviteter, der gennemføres inden for det rummelige arbejdsmarked og indførelsen af en etnisk ligestillingspolitik.    







� Thomsen, M.H.: ”Fra monokultur til mangfoldighed. En undersøgelse af mangfoldighedsstrategier på 10 statslige arbejdspladser i Norden”. 2001


2 Thomsen, M.H. m.fl.: ”Med mangfoldighed som mål. En undersøgelse af muligheder og barrierer for etnisk ligestilling og integration på statslige arbejdspladser”. 1999


� Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration: ”Successful Integration on the Labour Market”. 2002





35
4

