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INTRODIKITION



,, Det er nemmere at

acceptere andre
mMmennesker og kulturer,
hvis man prover at forsta
dem og deres baggrund.
Det kan veere de helt sma
ting, der afger, om man
kommer i dialog eller i
konfrontation med det,
der er forskelligt fra én

selv.

Tine, peedagog
Barnehuset Kongeleddet
Lolland Kommune

Mangfoldighed p& dagsordenen

Hvordan far vi det bedste ud af, at vores medarbejdere
er forskellige med hensyn til ken, etnisk baggrund, alder,
uddannelse, kompetence, arbejdsevne, livssituation og
meget andet? Det spergsmal er aktuelt p4 mange kom-
munale arbejdspladser.

Alle kommuner skal over de neeste ti &r anseette rigtig
mange nye medarbejdere, i takt med at de nuvaerende
seniorer treekker sig tilbage. Med héard kamp om arbejds-
kraften er kommunerne nedt til at vaere &bne for andre
typer medarbejdere, end de har veeret vant til at anszette
pé et givet omréade. De er ikke blot tvunget til at kunne re-
kruttere bredere end hidtil, men ogsa til at kunne rumme
og fastholde en mindre homogen medarbejdergruppe.

Men den ogede mangfoldighed er langtfra kun "et
nedvendigt onde”. Mere sammensatte personalegrupper
kan ogsa veere vejen til hojere kvalitet. For det forste kan
"fremmede” blikke fa arbejdspladsens ojne op for andre
mader at lese opgaverne péa. For det andet kan det give
en bedre service, at personalets sammenseetning i hojere
grad afspejler befolkningens — eksempelvis, nar det geel-
der etnisk oprindelse. Tanken er, at borgerne generelt vil
veere glade for ogsa at mede medarbejdere med samme
baggrund som deres egen — i skolen, pa zeldrecenteret, i
borgerbutikken osv.

Mangfoldighed er i stigende grad blevet et vilkar, som de
fleste kommunale arbejdspladser forholder sig til — af lyst
eller ned. Dette heefte er teenkt som en praktisk hjeelp il

at gere mangfoldigheden til en styrke.



Heeftet fokuserer isaer pa, hvad arbejdspladskulturen
betyder for mulighederne for at rumme og bruge mang-
foldigheden. Det er skrevet til ledere, tillidsrepreesentanter
og andre, der engagerer sig i projekter om mangfoldighed.
Formélet er dels at f& opstillet klare og enkle begreber

pé& omradet, dels at styrke lederes og andres viden om,
hvordan man kan arbejde mélrettet med mangfoldighed.

Ledere og tillidsrepreesentanter kan bruge hzeftet til
overveje deres egne muligheder og roller, men det er
ogsé teenkt som opleeg til dialog i fx SU/MED-udvalg, i
ledernetvaerk eller i projektgrupper pa arbejdspladsen.

Erfaringer fra praksis

Heeftet udspringer af projektet "Kultur og mangfoldighed
pé arbejdspladserne’, som KTO og KL har samarbejdet
om i overenskomstperioden 2005-08. Projektets formél
er at undersoge, hvad der fremmer en inkluderende kultur
p& kommunale arbejdspladser; det vil sige en kultur, som
understotter, at arbejdspladsen rummer og aktivt udnytter
mangfoldigheden.

)

Det betyder meget,
hvordan man som
leder gebarder sig
pa arbejdspladsen.
Hvis man selv agerer
positivt, ansvarligt,
nysgerrigt og me-
der andre med godt
humer - s& far man
0gsa det tilbage fra
medarbejderne. Alt
starter med en selv.

Frank Hay, personalechef
HR og Udvikling
Silkeborg Kommune



Det er erfaringer og gode eksempler fra kommunale
arbejdspladser, der er fundamentet for dette haefte. |
forste omgang har antropologer indsamlet erfaringer
med "inklusion og feellesskaber p& kommunale arbejds-
pladser’. Med det afseet har projektgruppen udvalgt otte
kommunale arbejdspladser, der har gode erfaringer med
mangfoldighed i praksis. Det vil sige arbejdspladser med
en hej grad af mangfoldighed, lavt sygefraveer, hej trivsel
samt ry for at lose kerneopgaven godt. Se faktaboksen
Otte mangfoldige arbejdspladser.

Arbejdspladserne er udvalgt, s& de samlet set repraesen-
terer:

= et bredt spektrum af mangfoldighedsfaktorer

= de fem sterste kommunale sektoromrader

= store og sma kommuner (fra alle fem regioner).

Arbejdspladserne er valgt pa baggrund af rundsperger i
projektledernes netveerk og indledende samtaler med de
enkelte arbejdspladser. | alt godt 40 medarbejdere og 17
ledere pa de otte arbejdspladser er blevet interviewet.

Otte mangfoldige arbejdspladser

Lesning Skole i Hedensted Kommune, hvor hver
tredje ansatte er paedagog og indgaér i et teet samar-
bejde med lzererne om undervisningen.

@konomi- og Analysecentret i Hoje-Taastrup
Kommune, hvor de ansatte repreesenterer mange
forskellige uddannelser, religioner og etniske bag-
grunde.

Miljpafdelingen i Vordingborg Kommune, hvor med-
arbejderne er bragt sammen fra amtet og forskelli-
ge kommuner samt fra mange forskellige fagskoler.
Etnisk Jobteam i Odense Kommune, der arbejder
med "etnicitet som kompetence’, og hvor der er
mange forskellige kulturer og uddannelsesbag-
grunde repreesenteret blandt medarbejderne.
Bernehaven Kongeleddet i Lolland Kommune,

som ud over mange forskellige personlighedstyper
beskeeftiger medarbejdere med anden etnisk bag-
grund end dansk.

Udviklingsafdelingen i Silkeborg Kommune, hvor
mange forskellige fagligheder og aldersgrupper
arbejder sammen.

Plejecenteret Kastaniegarden i Thisted Kommune,
som har seks meend ansat og arbejder med kompe-
tenceglidning mellem sygeplejersker og sosu-hjeel-
pere og -assistenter.

Handicapcenteret Krumtappen i Ballerup Kom-
mune, hvor en del af medarbejderne har fysiske
handicap.

Erfaringer fra de fire forstnaevnte arbejdspladser pree-
senteres som eksempler i heeftet. Udtalelser fra ledere
og medarbejdere pa alle otte arbejdspladser bruges
som illustrationer undervejs.
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Et bredt syn p& mangfoldighed

Meend i kvindefag og vice versa. Unge og eeldre pa
samme arbejdsplads. Etnisk blandede medarbejdergrup-
per. Kolleger med forskellige former for handicap. Ofte
handler det om den slags meget synlige forskelle, nar
man taler om mangfoldighed.

Men ser man bredere pa det, er medarbejdere ofte
forskellige pa mange flere mader. De har forskellige
livsanskuelser og -situationer. De kommer med forskel-
lige uddannelser og erfaringer fra tidligere job. De har
forskellige religiose eller seksuelle preeferencer. Deres
sociale eller kulturelle bagage er forskellig. Men ferst og
fremmest er de individer — med hver deres personlighed,
veerdier, egenskaber og kompetencer. Alle disse forskel-
ligheder giver dem potentielt hver sit seerlige perspektiv
pé& den samme arbejdsopgave.

Denne udvidede forstéelse af mangfoldighed er ud-
gangspunktet for dette haefte. Derfor angér spergsmalet
om, hvordan man rummer og udnytter mangfoldighed,
ikke blot nogle f& men i varierende grad alle kommunale
arbejdspladser.

Figuren pa neeste side viser denne skelnen mellem de
primeere mangfoldighedsfaktorer (den inderste cirkel) og
de sekundeere (den yderste cirkel).

Man kan godt have respekt
for en andens faglighed og
alligevel have en anden
mening og argumentere for
den. Det er ikke respektlost
at veere uenige! Men den
grundleeggende respekt skal
vare der,

Ana-Maria Gallardo Ruiz, centerchef
@konomi- og Analysecentret
Heje-Taastrup Kommune



Det brede mangfoldighedsbegreb

Geografisk tilhersforhold

Erhvervserfaring Personlighed og veerdier

Modersmal Religion

Uddannelse Etnisk baggrund Kommunikationsstil

Handicap

og helbred

Stillingsniveau Indteegt

Accent Militeer erfaring

Familiesituation

Kilde: Plum et al, 2001.



Pointen i dette perspektiv er ikke kun, at ethvert men-
neske er unikt og derfor har krav pa "forskelsbehandling”
Det er ogsa, at man som leder eller tillidsvalgt er nedt til
at teenke mangfoldighed som andet og mere end blot
seerlige hensyn til nogle fa synlige mindretal.

Med det brede begreb bliver det tydeligere, at mang-
foldighed altid skal forstés relationelt og dynamisk. Det
handler om mellemmenneskelige forhold, der hele tiden
er i beveegelse.

Eksempelvis kan den tilsyneladende homogene arbejds-
plads forandre sig, nar man anseetter den forste kvinde,
indvandrer, jyde, ekstroverte, besse, ufagleerte eller
seniormedarbejder. Det kan pludselig give de andre med-
arbejdere identiteter og roller, der ikke var s& tydelige for:
som meend, etniske danskere, kobenhavnere, introverte,
heteroseksuelle, fagleerte, unge osv. Det kan ogsa veere
eendringer i ydre forhold, der far skjulte forskelle til at
bryde frem. Fx en krise eller en konflikt, som forskellige
medarbejdergrupper reagerer helt forskelligt pa.

Nogle gange spiller den slags forskelle ingen rolle. | andre
tilfeelde kan de blive kilde til misforstaelser og negative
konflikter. Men ofte kan de - rigtigt handteret - gores til
en styrke for arbejdspladsen.

Arbejdspladskulturen

Hvilke positive og negative effekter mangfoldigheden
forer med sig, aftheenger forst og fremmest af arbejd's-
pladskulturen. Det vil kort sagt sige det seet af hverda-
gens praksis, normer og feellesskaber, der kendetegner
arbejdspladsen.

Praksis er alt det man gor — i opgavelesningen savel som
i arbejdsdagens ovrige rutiner. Maden man gar til opga-
verne pé, de faste procedurer og indarbejdede metoder,
men ogsa fx maden at holde meder pa og tale sammen
pé i hverdagen. | nogle sammenhzgenge vil praksis veere
velbeskrevet som fx faglige normer og spilleregler. Men
meget ofte bygger praksis pa tavs viden og rutiner, man
ikke leengere behover at teenke over. Hverdagens vaner
og rutiner er blevet selvfelgelige — for dem, der er "vokset
op” med den pageeldende arbejdspladskultur.

Normer handler om, hvad det opfattes som veerd at
streebe efter og dermed ogsa, hvilken adfeerd der er onsk-
veerdig henholdsvis uacceptabel. Faglig kvalitet, personlig
udvikling, kollegial solidaritet og menneskelig omsorg er
eksempler pa normer, der kan definere en arbejdsplads-
kultur. Normer handler ogsé om, hvilke forestillinger man
har om, hvad det fx vil sige at veere medarbejder, eller
hvordan man er heflig. Mange arbejdspladser har arbejdet
med at formulere normerne som et saet af feelles veerdier,
men det er selvsagt ingen garanti for, at veerdierne prakti-
seres i hverdagen.

Faellesskaberne er de sociale grupperinger pa arbejds-
pladsen, der har noget at samles eller veere feelles om

- det veere sig opgaver, aktiviteter, holdninger, erfaringer,
mal, vilkér eller interesser. Pa de fleste arbejdspladser er
der sociale band, der raekker videre end medarbejdernes



rent organisatoriske tilhersforhold. Og feellesskaberne har
den dobbelte funktion, at de bade er en ramme om eksi-
sterende sociale relationer og en made at knytte nye band
pé. Se ogsé tekstboksen Kollegiale feellesskaber. Nar det
geelder arbejdspladskulturen, er det afgerende ofte, dels
hvor bred viften af kollegiale feellesskaber er, dels hvor
abne eller lukkede feellesskaberne i realiteten er.

Kollegiale fellesskaber

De kollegiale feellesskaber kan have mange former,
og de har neesten altid en blanding af faglige og so-
ciale elementer. Blandt de meget udbredte kollegiale
feellesskaber finder man:

Opgavefeellesskaber i team eller grupper, der
arbejder fast eller ad hoc sammen om at lese
bestemte opgaver.

Faglige feellesskaber, der bygger pa samherighe-
den mellem folk med fx samme uddannelsesbag-
grund eller faglige specialisering.

Fysisk betingede feellesskaber mellem dem, der fx
deler kontor, arbejdsbil eller skrivebord.
Interessefeellesskaber omkring fx interessen for
mad, vin, beger, musik eller sport.

Sociale feellesskaber, hvor den gensidige sympati
mellem deltagerne er gruppens kit.

Arbejdspladskulturen er hverken uforanderlig eller
objektiv. Som al anden kultur er det noget, de involverede
skaber, vedligeholder og fornyer igennem det, de siger
og gor. Og den made, kulturens elementer fortolkes og
forteelles pé, er i sig selv en vigtig del af arbejdspladsens
sociale virkelighed.

P4 den ene side er arbejdspladskulturen treeg og stabil,
fordi den bestar af indarbejdet praksis, indforstaede vaer-
dier og faste feellesskaber. Arbejdspladsen er sa at sige
"den samme hver morgen’, fordi ledere og medarbejdere
teenker og handler nogenlunde forudsigeligt inden for
alment accepterede rammer.

P& den anden side kan alle kulturens elementer treekkes
frem i lyset, s& de involverede bliver opmeerksomme pé
dem og bevidste om, hvordan de virker. Og viser arbejds-
pladskulturen sig eksempelvis at veere uhensigtsmeessig
i forhold til at rumme og udnytte mangfoldighed, kan
ledelse og medarbejdere sammen forsege fx at sendre
en ekskluderende praksis, tydeliggere veerdier eller abne
lukkede dere til kollegiale feellesskaber.



En inkluderende kultur

Projektets centrale preemis er, at en inkluderende arbejds-
pladskultur er en afgerende forudseetning for, at arbejds-
pladser kan rumme og udnytte de mange ressourcer i

en medarbejderstab, der er varieret, hvad angér fx alder,
etnicitet, sociale og kulturelle baggrunde, uddannelse og
erfaring.

Grundantagelsen er, at det menneske, der foler sig inklu-
deret i feellesskabet, bade vil og kan yde sit maksimale
bidrag i jobbet.

Helt grundleeggende handler inklusion om social synlig-
hed — om at blive anerkendt som et socialt individ. Det vil
sige opleve, at andre reagerer positivt p& ens tilstedevee-
relse - via det de siger, det de gor, og de ofte ikke-sprog-
lige signaler, de sender. Det vil ogsé sige, at andre giver
plads til og anerkender ens saeregenheder. | en arbejds-

99 Nir vi er sa forskellige, er det
vigtigt, at vi ter handle, selv om
vi er usikre, At vi har modet til
at sige til og fra, sperge, tage
uenigheder op - og flytte os
selv. Det er altid bedre end at
lade vere.

Faruk, konsulent
Etnisk Jobteam
Odense Kommune

sammenhzeng har inklusion den seerlige ekstra betydning,
at man feler sig anerkendt som kollega. Det vil sige som
en person, der har noget at byde pa sével arbejdsmees-
sigt/fagligt som personligt/socialt. Her handler inklusion i
hej grad ogsa om at se, kende og bruge hinandens viden
og kompetencer.

En inkluderende arbejdspladskultur er en kultur, der frem-
mer en sadan kollegial inklusion. | kraft af den made, man
sammen leser opgaverne pé i hverdagens praksis. Via

de normer, der formelt eller uformelt preeger hverdagen.
Eller gennem de feellesskaber, hvor medarbejderne har
mulighed for at fole sig anerkendte og respekterede som
kolleger. Vellykket inklusion er altid en gensidig proces,
hvor alle involverede er &bne for de "forstyrrelser” og for-
andringer, der er nedvendige for, at arbejdspladskulturens
brikker kan falde pa plads i et nyt stabilt menster.

Omvendt kan man tale om en ekskluderende kultur, hvis
personer, der ikke umiddelbart passer ind, udstedes eller
holdes uden for de kollegiale veerdi- og handlingsfeelles-
skaber.

Der kan sagtens findes bade inklusive og eksklusive
mekanismer pa en arbejdsplads. Og som en del af ar-
bejdspladskulturen er mekanismerne dynamiske: De kan
lobende fortolkes, forteelles og formes pa nye mader.

| afsnittet Byggesten til en inkluderende arbejdsplads pé
side 16 praesenteres en raekke af de kvaliteter, projektet
har identificeret pa kommunale arbejdspladser, der har
succes med via en inkluderende arbejdspladskultur at fa
det bedste ud af medarbejdernes forskelligheder.



Respekien geniemsyrer alt

Mangfoldighed pa @konomi- og Analysecentret
i Heje-Taastrup Kommune

Arbejdspladsen kort fortalt

@konomi- og Analysecentret (JAC) i Hoje-Taastrup
Kommune er et af kommunens i alt 16 centre. Det er et
stabscenter, hvor de ca. 40 medarbejdere fysisk er pla-
ceret i en reekke kontorer pa radhusets snerklede gange
- nogle stykker pa hvert kontor.

Centeret udferer opgaver inden for ekonomi, regnskab,
indkeb og analyse for kommunens andre fagcentre samt
for direktion og byrad.

Mangfoldighed i praksis

Centerets ansatte repraesenterer mange forskellige ud-
dannelser, religioner og etniske baggrunde. Hertil kommer
en stor aldersspredning samt medarbejdere med forskel-
lige fysiske eller psykiske handicap. Med regnskabschef
Flemming Sommers ord: "en stor og dejligt broget buket
blomster".

Bade medarbejdere og ledelse fremhaever mangfoldig-
heden og maden, den handteres p&, som en stor styrke.
Generelt oplever medarbejderne en fundamental respekt
for den enkelte i dagligdagen. Respekt er en veerdi, der
gennemsyrer arbejdspladskulturen i GAC.

"Vi tager hensyn til den enkelte, og det far medarbejderne
til at yde bedre. Det skaber kort sagt en god arbejdsmo-
ral,” forteeller centerchef Ana-Maria Gallardo Ruiz.

Derfor stilles der krav til alle om at holde fokus pa respek-
ten for bade den enkelte og feellesskabet. Det indebzerer
ogsé, at medarbejderne bruger hinanden flittigt. "Der bli-
ver vandret en del frem og tilbage mellem kontorerne, for
vi sparrer meget med hinanden pé tveers af fagomrader,”
forteeller kvalitetskonsulent Sonja Kriiger Walter.

Séadan har det ikke altid veeret. For blot fa ar siden holdt
de enkelte medarbejdergrupper sig mere til deres egen
faglighed. Det steerke feelles engagement i at skabe en
mangfoldig og inkluderende arbejdsplads har givet pote.

Ifelge bade ledere og medarbejdere er en hensynsfuld
omgangstone vigtig for det gode klima i centeret. Tonen
ma gerne veere rd, men der mé ikke herske tvivl om, at
den altid er hjerteligt ment. Der er ogsé masser af ironi og
latter i luften, og det er en uskreven regel, at folk i givet
fald selv forteeller vittighederne om deres egen minoritet.

Selvfoelgelig er arbejdspladsen ikke fri for konflikter, men
de bunder sjeeldent i religiose eller kulturelle forskelle.
Oftest drejer det sig om forskellige perspektiver og fag-
lige tilgange til de opgaver, @AC loser for sine kunder. De
bliver som regel lost ved at tale sammen og lytte ordent-
ligt til hinandens synspunkter.

Det er dog ikke alt, der kan rummes inden for arbejds-
pladsens veerdier. Eksempelvis mener ledelsen ikke, at
centeret vil kunne rumme medarbejdere, der af forskellige
arsager ikke vil give hand til kvinder. Dels ville dét udfor-
dre den grundleeggende veerdi om respekt, dels ville det
gore samspillet med andre vanskeligt.



Sidan gor de

I Medarbejdere og ledere gar op i, at
veerdier er et spergsmal om handling,
ikke kun noget, man naevner ved fest-
lige lejligheder. Veerdier og adfeerd skal
heenge sammen, s& man taler lsbende
sammen om, hvordan veerdierne skal
overseettes til praksis i hverdagen.

¥ Ledelsen viser vejen ved at saette fokus
pa det menneskelige stof, den enkelte er
gjort af — frem for at teenke i kategorier.
Ogsa ved jobsamtaler sperger ledelsen
altid ind til ba&de faglige, personlige og
sociale kompetencer. Det kunne fx veere
et spargsmal om, hvordan ansggeren
plejer at handtere misforstaelser e.l.

9% Medarbejderne er taget i ed pa, at en god
arbejdspladskultur og trivsel ogsa er de-
res ansvar, ikke kun ledelsens. Ledelsen
gar forrest med en &ben og respektfuld
ledelsesstil, der smitter af pa hele ar-
bejdspladskulturen.

)) Man skal passe pd, at veerdier ikke kun bliver retorik.
Man er ogsé nadt til at gere tingene. Kerneopgaverne,
de fzlles mélsatninger og verdierne "menneskelig-
hed” og "respekt” gennemsyrer vores arbejde.

Centerchef Ana-Maria Gallardo Ruiz

I Ledelsen er meget opmeerksom pa

behovet for at tale sarmmmen. Det er fx o.k.
at speorge ind til andres religiese praksis
for at opné mere viden, forstaelse og
respekt. Hvis man siger noget, der ikke
bliver modtaget efter hensigten, tager
man det op Mmed det samme og far mis-
forstéelsen ud af verden.

Ledelsen arbejder malrettet pa at skabe
rum til at kunne veere pa arbejdspladsen
uanset kulturel eller religios baggrund.
Andre kulturers hgjtider fejres ogséa, og
andre religigse traditioner er sidestillet
med de danske.

Selvledelse er en vigtig del af ledelsesfor-
men. Ledelsen ser det som en af sine
vigtige ledelsesopgaver at se og udfordre
den enkeltes kompetencer, evner og an-
svar — og at veere til radighed med stotte
og sparring, nar behovet melder sig.

Der er pa arbejdspladsen etableret man-
ge sociale feellesskaber, som alle er abne
og frit tigaengelige pa tveers af team. Det
geelder lige fra den faste torsdagskage il
mere spontane cafébesag mv.

Der er skabt plads til medarbejdere med
fysiske handicap ved at justere deres
arbejdstid og opgaver.



Her er alle en del af Lesning

Mangfoldighed pa Lesning Skole
| Hedensted Kommune

Arbejdspladsen kort fortalt

Lesning Skole har 510 elever. Ud over at veere skole

for skoledistriktets born har skolen en specialafdeling
med syv kommunale specialklasser (i alt 68 elever) samt
SFQO’en Regnbuen med 180 bern. Skolen har i alt ca. 100
ansatte — heraf 63 leerere og 28 paedagoger.

Sével skolen som Regnbuen er opdelt i fire afdelinger

- med en feelles organisationsplan, der er tilpasset om-
radeopdelingen. Der er dannet team omkring de enkelte
argange, og medarbejderne er som hovedregel knyttet til
ét omrade.

Skolen, Regnbuen og specialafdelingen arbejder meget
teet sammen og fremstér som et samlet skole-/pasnings-
tilbud.

Mangfoldighed i praksis

| forhold til mange andre skoler har Lesning Skole en hoj
andel af peedagoger (ca. 30 pct.). De arbejder useedvanlig
teet og jeevnbyrdigt sammen med lzererne om undervisnin-
gen — iseer pa de mindre klassetrin.

Ingen af de to medarbejdergrupper oplever den opdeling
mellem peedagog og leerer, man meder p4 mange andre
skoler. De ser hinanden som ligeveerdige kolleger, men
er opmeerksomme pa de forskellige kompetencer og
perspektiver, de hver iszer kan byde ind med.

Kulturen pé skolen er, at det handler om at lofte eleverne,
ikke om at hzenge sig i titler eller faggrupper. Arbejdet

er i hej grad organiseret i team, hvor alle forventes at
bidrage aktivt. "Dem, der kerer sololeb, far det sveert p&
en arbejdsplads som Lesning Skole. Det er ganske enkelt
nedvendigt at bidrage til opgavelesningen og tage fra,
hvor der er behov for det,” fortaeller Jette Christensen, der
er paeedagog og TR.

Medarbejderne har valgt respekt, engagement og trivsel
som det veerdimaessige grundlag for skolens daglige
arbejde. De tre veerdier preeger samarbejdet p& skolen og
de forventninger, der er til den enkelte medarbejder. Alle
klasser, team, elevrad med flere har arbejdet med veerdier-
ne og defineret, hvad de konkret betyder for, hvordan man
opferer sig i hverdagen. "Det er den made, vi er skole pa
nu. Veerdierne bliver bragt i spil i alle former for samar-
bejde. Vi har et veerdigrundlag, og vi viser det gennem den
made, vi moder bade elever og foreeldre p4,” siger leerer
og TR Ole Martinussen.

Selv om der er veesentligt flere kvinder end meend, er
mandeandelen langt hejere end p& mange andre skoler.
Begge kon fremhzever blandingen som en force. "Kvinder
er hardere ved hinanden, nar der kun er kvinder. Vi
behandler hinanden pzenere, nar begge ken er til stede,”
forteeller tillidsrepraesentant for peedagogerne Jette
Christensen.



Sadan jor de

R Ledelsen har fra begyndelsen sat alt
ind pa at skabe en skole, hvor der ikke
skelnes skarpt mellem laerere og paeda-
goger. Det betyder ogsa, at de skal have
samme lgn for at lese de samme opga-
ver — fx varetage en klasseleererfunktion.
Grundlznnen er dog stadig forskellig.

R | forbindelse med renovering af skolen er
lzererveerelser rundt omkring pa skolen
nedlagt til fordel for ét stort rum, som
kaldes personalerummet. Méalet er at
understette det tveergaende, kollegiale
feellesskab. Af samme grund er der ikke
leengere kaffemaskiner andre steder pa
skolen.

X | rekrutteringen er ledelsen meget op-
meaerksom pa de anderledes faglige og
personlige kompetencer, en ny medar-
bejder kan tilfere skolen. Forud for an-
seettelsessamtaler inviteres alle ansagere
péa et obligatorisk besag pa skolen, sa
man gensidigt kan afstermme forventnin-
gerne til jobbet.

¥ Ledelsen har arbejdet bevidst med at
gere skolen attraktiv for mandlige med-
arbejdere — ud fra en forventning om at
arbejdspladskulturen har godt af en vis
balance mellem kannene. En tipsklub

kun for maend er blot ét eksempel pa, at
der veernes om mandeminoriteten.

Ledelsen gor meget ud af en aben og
grundig kommunikation, sa alle medar-
bejdere foler sig godt informeret — ogsa
fx om de peedagogiske tanker bag
ledelsens gkonomiske dispositioner.
Kommunikationen foregar som regel i
flere fora, s& man sikrer, at alle far fati de
rigtige informationer. Der er lavet tydelig
organisationsplan, sa alle ved, hvor de
kan ga hen med spargsmal, synspunk-
ter og forslag.

Ledelsen arbejder systematisk med at
indsamle viden og geare den tilgeenge-
lig for hele organisationen — for pa den
made bedre at udnytte medarbejdernes
forskellige viden og ekspertise pa tveers
af afdelinger.

’ , Der er mange forskellige indgangsvink-
ler i vores arbejde, men vi ved, at ndr vi
ger det sammen, er vi bedre til at rykke
barnene. Vi har respekt for, at vi kan
hidrage forskelligt, og en kultur, hvor vi
er gode til at rose hinanden.

Ole Martinussen, leerer og TR
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INKIUSION ER ET
FALLES INSVAR

Vi opfordrer nye ansigter til at
seette spaorgsmalstegn ved
det, vi gor. Det skaber en
positiv refleksion, og det er
kun sundt, at der bliver rusket
lidt op i vores daglige praksis.
Det skal vi kunne rumme.

Kirsten, paedagog
Bornehaven Kongeleddet
Lolland Kommune

At skabe en inkluderende kultur pa en arbejdsplads er en
feelles sag for ledelse og medarbejdere; ingen af dem kan
lofte ansvaret og opgaven uden den anden parts aktive
medspil. Det viser erfaringerne fra alle arbejdspladser i
dette projekt. De inkluderende kulturer har konsekvent
veeret baret oppe af en feelles bedrift fra ledelse og med-
arbejdere.

At bade ledere og medarbejdere kan og vil se en styrke i
mangfoldigheden, er tilsyneladende en afgerende forud-
seetning for at skabe en kultur, der kan rumme og aktivt
udnytte medarbejdernes forskelligheder.

For det kreever en ekstra indsats af alle at fungere pa en
mangfoldig arbejdsplads. Ens mentale beredskab er nedt
til at veere lidt hojere, n&r man hele tiden skal forsege

at holde sig &ben for mange andre mader at teenke og
handle pa.

Erfaringer fra arbejdspladserne viser, at anerkendelse og
tryghed er alfa og omega for at kunne yde denne ekstra
indsats. Og disse to kvaliteter handler ikke kun om ledel-
sens forhold til medarbejderne, men ogsa om medarbej-
dernes indbyrdes relationer:



= Anerkendelse: Pa alle arbejdspladser i undersegel-
sen gor bade ledere og medarbejdere meget ud af
at mede hinanden pa en anerkendende made. De
ved, hvor vigtigt det er at blive set, hort og forstéet
som den, man er. Og de ever sig pa at lytte, forsta og
seette sig selv i andres sted. Anerkendelse er nemlig
ikke kun at rose hinanden, selv om det ogsa er vigtigt.
Det handler lige s& meget om at kunne konfrontere
hinanden péa en veaerdszettende og aben made, nér
udfordringer og konflikter melder sig.

= Tryghed: Medarbejderne pa samtlige arbejdspladser
fremheever social tryghed som noget meget centralt

for at kunne rumme og bruge mangfoldigheden. ’ ’ Det homogene | Vores

Rummelighed kraever nemlig hos den enkelte et vist

overskud og mod til at investere det i relationer til Ceﬂter Br, at V| |kke

andre; det geelder uanset, om man er en del af det

homogene flertal eller fx en af de f& maend p& en tanker Over, hvad man

kvindearbejdsplads. Skal man vove sig frem pa banen,
) . s 81, Men over hvem
ma man fole sig nogenlunde tryg og sikker p4, at man

bliver medt med abenhed og respekt af kolleger og der er bedst t|| at |gse

ledere.
den opgave, der skal
Selv om opbygningen af en inkluderende arbejdsplads-

kultur er helt afheengig af bade lederes og medarbejderes MSBS | den fO rStand
aktive bidrag, har man som ansvarlig leder en reekke er rumme“ghgden en

seerlige muligheder for at stille sig i spidsen for bestree-

belserne. selviglge her.

Jan Hansen, indkebskonsulent
P& de folgende sider preesenteres nogle af de vigtige @konomi- og Analysecentret

byggesten til en inkluderende kultur med seerlig fokus Heje-Taastrup Kommune
pé, hvad lederen kan gere — i teet samspil med medarbej-
derne og deres repreesentanter.



HINILINGS-
FEALLESSKAIR

Det er kerneopgaven, der samler

Ledere og medarbejdere pa de udvalgte arbejdspladser er
generelt meget fokuserede pa den feelles kerneopgave.
Det stér klart for alle, hvilken opgave arbejdspladsen er
sat i verden for at lese, og der udvises et stort engage-
ment i at gore det godt.

Det er saledes opgavelasningen, der er centrum for feel-
lesskaberne, ikke fx personlige eller sociale faktorer. Dét
er tydeligvis med til at skabe en inkluderende kultur p&
arbejdspladsen. For nar det er opgaven, der styrer den
daglige praksis, treekkes fokus veek fra magtrelationer og
personlige sympatier. Det kommer til at handle mindre om,
hvem der bestemmer, og mere om, hvordan man sammen
kan lese opgaven bedst muligt. Det skaber plads til den
enkelte og til, at medarbejderne godt kan veere forskellige,
nar bare de treekker pa samme hammel.

Faglig dygtighed er ikke nok

At kerneopgaven stér i centrum betyder ikke nedvendig-
vis, at det er fagligheden i snzever forstand, der kommer til
at definere arbejdspladskulturens praksis, veerdier og feel-
lesskaber. Tveertimod fremhzever ledere og medarbejdere
pé flere af arbejdspladserne, at god faglighed er mere
end blot dygtighed og viden inden for et fagligt felt — jura,

sygepleje, omsorg, miljo, peedagogik, didaktik osv. Den
omfatter i lige sa hej grad evnen til at bruge sin faglighed
sammen med andre og derigennem skabe béde resultater
og gode kollegiale relationer.

I en inkluderende kultur med fokus p& kerneopgaven
er det optimale séledes en slags "dobbeltfaglighed”, der
kombinerer fagfaglighed og samarbejdsfaglighed. Se
ogsa afsnittet /nkluderende kompetencer pa side 24.

En vifte af abne fallesskaber

Feellesskabet om opgavelesningen er som regel cen-
tralnerven i et velfungerende kollegialt feellesskab, hvor
ledere og medarbejdere foler, at de sammen kan skabe
noget bedre, end de ville veere i stand til hver for sig. Den
folelse er ofte grundtonen i en arbejdspladskultur, hvor
der er plads til forskelligheder, og hvor man kerer sig om
bade den enkelte og feellesskabet.

Mere sociale eller interessebarne feellesskaber vil ofte
udgere veerdifulde supplementer til opgavefeellesskabet,
men de kan ikke erstatte det. Og hvis malet er en inklude-
rende kultur, er det iseer vigtigt, at arbejdspladsens mange
formelle og uformelle feellesskaber ikke lukker sig om sig
selv, men er parate til at integrere nye deltagere.



En arbejdsplads med mange fora at medes i kan give den
enkelte medarbejder mulighed for at spejle mange facet-
ter af sig selv. Mange abne feellesskaber bidrager samtidig
til en dynamisk social struktur, hvor der ikke sé& let opstar
kliker og lukkede grupper, fordi alle er i hyppig kontakt
med forskellige kolleger pé kryds og tveers af arbejdsplad-
sen. Mangfoldige fora er med andre ord en fordel for det
kollegiale feellesskab, for den indbyrdes videndeling og
dermed i sidste ende ogsa for opgavelasningen.

Praktiske skridt pa vejen

Som leder er der flere ting, man kan gere for at styrke
handlingsfzellesskaber, der eger arbejdspladsens evne til
at rumme og udnytte mangfoldigheden.

= Sikre klarhed om kerneopgaven: Det er et godt fun-
dament for en inkluderende kultur, at der er en basal
tryghed om rammerne for kerneopgaven; det vil blandt
andet sige en klar vision og retning for opgavelosnin-
gen. Lederen skal med andre ord f& medarbejderne til
at mzerke, at de er om bord pé et skib i god fart i den
rigtige retning — og at de hver iseer og sammen har
eere af og ansvar for fremdriften.

= Eninkluderende ledelsesstil: Lederen ma i sin egen
praksis tydeligt signalere, at der er brug for alles res-
sourcer. Det handler ikke blot om en ledelsesstil, hvor
hver enkelt medarbejder oplever sig set og respekte-
ret. Ogsa maderne, hvorpa medarbejderne informeres
om og involveres i beslutninger pa arbejdspladsen, ma
afspejle, at lederen regner med deres aktive medvir-
ken. Sidst men ikke mindst ma lederen vise tillid til sine
medarbejdere ved at delegere opgaver og ansvar i et
omfang, der modsvarer den enkeltes kompetencer.

)

Fokus pa dobbeltfagligheden: Lederen kan skeerpe sin
opmeerksomhed om de kompetencer, der styrker hen-
holdsvis opgavelesningen og arbejdspladskulturen.
Det kan dels ske i den daglige dialog om og anerken-
delse af medarbejdernes indsats, dels nar kompeten-
ceudvikling er pa dagsordenen i fx udviklingssamtaler
og -planer. Endelig er dobbeltfagligheden relevant at
teenke ind i forbindelse med rekruttering — se ogsa
afsnittet herom pa side 25.

Understotte abne feellesskaber: Lederen kan bakke
op om arbejdspladsens forskellige faglige og sociale
feellesskaber. Enten ved aktivt at tage initiativ til eller
deltage i dem, eller ved symbolsk at anerkende deres
virke. Lederen ma ogsé vaere opmeerksom pé, at
kollegiale cirkler s& vidt muligt holdes abne for nye
interesserede deltagere.

Vores arbejde er blandt
andet at passe pa
medarbejderne, nar de
ikke husker at passe pa
sig selv og hinanden.

Jane Thustrup, leder
Barnehuset Kongeleddet
Lolland Kommune



RIMMEILIGE

VERDIER

Behov for falles og fleksible spilleregler

En arbejdsplads er nedt til at have en vis maengde fzel-
les veerdier og spilleregler for at kunne fungere som et
feellesskab, andre kan inkluderes i. Uanset hvor forskel-
ligartet medarbejdergruppen er, ma der findes en balance
mellem pa den ene side, hvad medarbejderne godt kan
have forskellige tilgange til, og p& den anden side, hvad
der definerer arbejdspladsens professionelle spilleregler,
som geelder for alle.

Derfor geelder det om at finde en feelles platform af
veerdier, der samtidig er sa fleksibel, at den har plads il
individuelle variationer i maderne at teenke og handle pa.
Denne platform skal i forste omgang geres tydelig for
ledere og medarbejdere. | anden omgang skal den holdes
levende ved hele tiden at veere genstand for dialog om,
hvordan veerdierne konkret skal forstas i forskellige
situationer. Rene "papirvaerdier” er veerdilose.

De otte arbejdspladser i undersogelsen formulerer og
praktiserer veerdier p& meget forskellige méader. Det

er dog et gennemgéaende treek, at deres veerdier i hoj
grad handler om, hvordan man omgas hinanden. Og her
gar iseer to teet forbundne veerdier igen pé naesten alle
arbejdspladser — selv om de formulerer og konkretiserer
dem forskelligt:

Mangfoldighed — dvs. at se forskellighed som noget
veerdifuldt

Respekt — dvs. at forvente gensidig respekt mellem
mennesker.

Uanset om disse veerdier har veeret nedfeeldet i et veerdi-
grundlag eller ej, fremhzever savel ledere som medar-
bejdere dem som en vigtig del af grundlaget for deres
praksis i hverdagen.

,, Det skaber en god

dynamik, at der béde
er mand og kvinder
na arbejdspladsen.
Vi tnker forskelligt,
0g kombinationen
er god bade i det
kollegiale samveer og
over for horgerne.

Karen Villesen, omradeleder
AEldrecenteret Kastaniegarden
Thisted Kommune



Bring forskelligheder sammen

"Chancen for at fa virkelig overraskende ideer vokser,
nar mennesker medes i nye sammenhaenge, fx pa
tveers af faggrupper, uddannelser og geografiske
skel. Det skal du udnytte — ikke mindst som leder i
steerke fagprofessionelle miljeer.

Innovation handler blandt andet om at sl& hul p& den
indforstaede (vane)teenkning, man naesten altid finder
i grupper, hvor mange deler baggrund eller arbejdsvil-
kar: i eeldresektoren, jurister indbyrdes, hos overleege-
gruppen, blandt bernehavepzedagoger osv.

Ofte er det forst i medet med en anden tankegang,
at gruppen far oje pa sin egen — og dermed mulighed
for at forholde sig mere frit til egne forestillinger og
traditioner. Alle kulturer skal besteves for at blomstre.

Overvej, nar du rekrutterer, om | er blevet lidt for ens.”

Kilde: Veeksthus for Ledelse:
Innovation i hverdagen, 2008.

Mangfoldighed som vardi

De fleste ledere og medarbejdere betragter ikke blot
mangfoldigheden som et vilk&r, men ser den ogsé som
veerdifuld og enskveerdig. At se forskellighederne som et
positivt vilkar kan skaerpe alles blik for de unikke per-
soner, der gemmer sig bag de grovkornede kategorier,

vi ofte grupperer hinanden i — kvinde, etnisk minoritet,
akademiker, fleksjobber, ung, handicappet osv.

At have mangfoldighed som en veerdi indebeerer, at man
systematisk dyrker medarbejdernes mange forskelligarte-
de kompetencer og vidensfelter — og udnytter samspillet
imellem dem. Det er en méde at gore op med fordomme
om, hvad fx "ufagleerte” kan og ikke kan, eller hvordan "en
muslimsk kvinde” opferer sig. Som leder og medarbejder
forseger man i stedet at se og udnytte de kompetencer
og feerdigheder, den enkelte faktisk besidder.

En af begrundelserne for veerdien er, at forskellige erfarin-
ger og kompetencer kan inspirere, udfordre og supplere
hinanden. En undersegelse af "innovation i hverdagen” i
kommunale institutioner fandt netop, at meget homogene
grupper risikerer at forny sig for langsomt. Se ogsa tekst-
boksen Bring forskelligheder sammen.

Respekt som vardi

Gensidig respekt er i hojsaedet som veerdi p& samtlige ud-
valgte arbejdspladser — de fleste steder bade pa papiret
og i praksis.

Det feelles i fortolkningen af denne brede veerdi kan
koges ned til et princip om at anerkende og veerne om
andres vaerdighed. Det vil blandt andet sige behandle dem
som ligeveerdige samtalepartnere — uanset om man deler
deres handlemader og synspunkter eller e]. Der er nemlig
forskel pa at respektere folk og at dele deres holdninger.

Ved at give plads til mennesker med synspunkter og
handleméader, der er anderledes end ens egne, viser man
respekt. Og man har ret til at forvente selv at blive modt
p& samme méde. P& den méde er respekten en slags fun-
damental spilleregel, hvis man vil skabe en inkluderende
kultur p& en mangfoldig arbejdsplads.



Besleegtet med respekt er vaerdier som beteenksomhed,
agtelse, hensyn og anerkendelse, der ogsé genfindes pa
mange af de otte udvalgte arbejdspladser.

Praktiske skridt pa vejen

Som leder er der flere ting, man kan gere for at f& rumme-
lige veerdier til at veere en del af arbejdspladskulturen:

W

Gode faglige
"skeenderier” med
kollegerne kan
veere meget l2re-
rige, is@r nar vi
er virkelig uenige.
Kunsten er at
hetragte dét som
en kilde til flles
inspiration, ikke til
uvenskah,

Michael Rolle, medarbejder
HR og Udvikling
Silkeborg Kommune

Et levende veerdiarbejde: Det er lederens opgave og
ansvar at seette arbejdspladsens veerdier pa dagsor-
denen. Det handler ikke sa meget om at finde de fine
ord som om at have en lebende dialog om, hvad de
konkret skal betyde i forskellige situationer. | begge
faser af veerdiarbejdet er det afgerende at inddrage
medarbejderne i processen.

Lederen som rollemodel: Lederen seetter med sin
egen praksis en standard for en inkluderende kultur,
hvor veerdier som fx mangfoldighed og respekt har
gode vilkar. Det handler ikke kun om ledelsesstil, men
ogsé om at lade veerdierne spille en aktiv rolle i hver-
dagen: i feedback, konflikthandtering, meder, MUS mv.

Blik for kompetencer: Skal mangfoldigheden udnyt-
tes aktivt i opgavelesningen, mé lederen have en god
fornemmelse for, hvad de enkelte medarbejdere kan
bidrage med — ud over deres rent formelle kompeten-
cer. Det er samtidig vigtigt at sikre, at ogsa medarbej-
derne far oje for hinandens feerdigheder, s& de bedre
kan szette sig selv og hinanden i spil.

Rekruttering til mangfoldighed: Lederen mé, nér der
skal anszettes nye medarbejdere, veere opmaerksom
p&, hvordan de vil passe ind i arbejdspladskulturen.
Det handler dels om de feelles veerdier, dels om den
dobbeltfaglighed, som ger medarbejderne gode til at
fungere i et samarbejde. Hvis arbejdspladsen desuden
satser pa at opbygge en medarbejdergruppe, der

fx er etnisk eller kensmeessigt blandet, ma lederen

og resten af anseettelsesudvalget veere i stand til at
integrere dette hensyn i et rekrutteringsforleb.



STARKE SOCIALT
KOMPIETENCER

En personlig udfordring

Gode personlige relationer mellem mennesker er den
sociale lim i en inkluderende kultur, der kan rumme og ud-
nytte mangfoldigheden. Derfor er lederes og medarbejde-
res evne til at skabe god personlig kontakt til forskellige
mennesker méske den vigtigste kompetence pa sédan en
arbejdsplads.

For det er mere udfordrende at veere forskellige end at
veere ens, og det kraever noget ekstra at fungere i et
mangfoldigt feellesskab. Man ved ikke altid, hvordan de
andre teenker, og mangler nogle gange den umiddel-
bare indforstaethed. Man kender méske ikke hinandens
evner og kompetencer, men ma forholde sig abent og
undersegende. Og hvis der kommer nye og anderledes
medarbejdere ind i en majoritetskultur, kan det tit udfordre
flertallets trygge rutiner og vaner. Det udleser let en
folelsesmeessig uro, som den enkelte ma veere i stand til
at handtere.

Inkluderende kompetencer

Steerke sociale kompetencer er kort sagt endnu mere
pakreevede pa en mangfoldig arbejdsplads end pa en
mere homogen. De fire sociale kompetencer, der oftest
fremhzeves pa de udvalgte arbejdspladser, er:

Anerkendende kommunikation: Alle har et grund-
lzeggende behov for at blive anerkendt, det vil sige

set og hort pa egne preemisser. Det er derfor en vigtig
inkluderende kompetence at kunne anerkende andres
bidrag til opgavelesningen og feellesskabet pa en
preecis og troveerdig méde.

Social opmaerksomhed: Nér vi er socialt opmeerk-
somme, far vi mere at vide om hinanden end det, der
bliver sagt. Ofte er det de ikke-sproglige signaler, der
forteeller os, at kollegaen ikke har det godt, er seerlig
glad eller maske tog det, vi lige sagde, ilde op. At
kunne opfange den slags kommunikation eger vores
muligheder for at skabe en god personlig kontakt. En
del af den sociale opmeerksomhed er ogsé evnen til at
lytte ordentligt og opmeerksomt til hinanden.

Nysgerrighed: Det er vigtigt at turde stille spergsmal
til det, man ikke umiddelbart forstar. Det kan veere en
kollegas faglige prioriteringer, sociale adfeerd eller
personlige veerdier. Spergsmél, der er stillet nysgerrigt,
vil ofte i sig selv virke inkluderende: Spergeren beder
om at blive lukket ind i den andens univers, og den
adspurgte far mulighed for at bringe sine holdninger
og veerdier i spil. Det er den gensidige nysgerrighed,
der gor de indbyrdes forskelle synlige og mulige at
handtere konstruktivt.



= Handlemod: Mod til at handle trods usikkerhed og
tvivl er en helt central kompetence pa en mangfoldig
arbejdsplads. Det gzelder blandt andet modet til at
tage uenigheder op, sperge sine kolleger, hvis der er
noget, man ikke forstar, sige til (og fra), hvis man foler
sig tradt over teeerne osv. | bund og grund handler det
om modet til at seette sig selv i spil — med den séarbar-
hed, det indebaerer.

At mestre disse kompetencer er ikke bare en fordel
internt p& arbejdspladsen, men ogsé ofte i de borgernzere
opgaver, hvor man som medarbejdere skal handtere me-
get forskellige brugere pa en professionel méade. Faktisk
tyder erfaringerne fra flere af arbejdspladserne i under-
segelsen p4, at det kan fremme en inkluderende arbejds-
pladskultur, at brugerne er meget forskellige.

Praktiske skridt pa vejen

Som leder er der flere ting, man kan gere for at styrke de
inkluderende kompetencer pa arbejdspladsen:

= At péaskenne sociale kompetencer: Bevidstheden om
de inkluderende sociale kompetencers store betyd-
ning ger det oplagt for lederen at anerkende de med-
arbejdere, der udever dem med succes. Det kan veere
i den lobende feedback, i delegeringen af seerlige
opgaver — eller i lenforhandlinger.

= At rekruttere sociale kompetencer: Som ansvarlig for
at rekruttere nye medarbejdere ma lederen veere
klar til at teenke de sociale kompetencer med i den
personprofil, man seger efter. Det stiller krav til hele
rekrutteringsprocessen — fra jobopslag over udveel-
gelse af kandidater til jobinterview, eventuelle test mv.

At udvikle sociale kompetencer: Af og til heevdes

det, at sociale kompetencer slet ikke kan leeres. Det
er nok rigtigere at sige, at de er sveere at optreene
hurtigt. Men man kan godt bade skeerpe den sociale
sans og leere konkrete teknikker inden for fx kom-
munikation. Maske er den bedste traening simpelthen
det daglige arbejde i en inkluderende arbejdsplads-
kultur. Under alle omsteendigheder ma man som leder
overveje, hvordan man bedst udvikler og vedligeholder
medarbejdernes sociale kompetencer.

At konfrontere uensket praksis: At rumme forskel-
ligheder betyder ikke, at alt er tilladt. Som leder ma
man veere klar til at tage affeere, hvis en medarbejders
praksis ikke kan forenes med arbejdspladsens veerdi-
er. Det kan handle om en medarbejder, der slet ikke vil
inkluderes i det kollegiale feellesskab, eller omvendt:
bliver holdt udenfor af andres ekskluderende praksis.
Her mé lederen via dialog og/eller sanktioner treede i
karakter som garanten for den inkluderende kultur.

Py Deteriordenatvare
uenige - det kan man
godt her, uden at nogen
taber ansigt. Nar vi er
faglige, er alt tilladt.

Rikke, konsulent
Etnisk Jobteam
Odense Kommune



INKLIDERENDE

De otte udvalgte arbejdspladser bruger en bred vifte af
metoder og tiltag for at styrke deres evne til at rumme

og udnytte mangfoldigheden. Mange af metoderne er
velkendte fra den personalepolitiske veerktojskasse, andre
er udviklet med specielt fokus pa mangfoldighed og
inklusion. Det er op til den enkelte arbejdsplads at veelge
de metoder, der passer bedst til dens mal, udfordringer og
kultur.

Tre metodiske principper gar dog igen pa alle de otte
arbejdspladser, der har haft succes med mangfoldighed.
De skal derfor kort preesenteres her.

Prioriteret dialog

At f& sat ord pé savel forskelligheder som ligheder. At tale
sammen om de gevinster og besveerligheder, forskelle
kan medfere. Det er den rode trad i arbejdspladsernes
arbejde med mangfoldighed. Men hvis samtalen skal virke
inkluderende, kreever det, at begge parter lytter for at blive
klogere, ikke bare for at f& ret.

Det dialogiske princip geelder savel i dagligdagens
uformelle samtaler kollegerne indbyrdes som i det mere
formaliserede plenum, fx p& personalemeder eller seerlige
moder om veerdier e.l.

METODER

Ingen er modstander i dialog, men i praksis kreever
metoden alligevel bade omtanke og en stram prioritering.
Risikoen er, at man ender med at skulle samtale eller
holde mode om stort og smat. Det er i hej grad lederens
udfordring at sege den rette balance mellem den nedven-
dige dialog og den mere mélrettede handlen.

Inddragelse af alle

Det styrker ens folelse af at veere inkluderet, hvis man
oplever at bidrage med noget. Til opgavelesningen, til ar-
bejdspladsens retning og udvikling samt til det kollegiale
feellesskab.

Derfor handler mangfoldighed og inklusion i hej grad om
at involvere hinanden i dagligdagen. Det er ikke kun et
spergsmal om lederens delegering af opgaver. Lige sa
vigtig er den kollegiale inddragelse. Som medarbejder
foler man sig inkluderet og veerdifuld, nar kollegerne op-
soger én for at treekke pé ens erfaringer og kompetencer.
Tilsvarende har man et ansvar for at /ade sig inddrage, det
vil sige veere &ben og klar til at dele sin viden og kunnen
med andre.



Inddragelse og videndeling er baerende principper i Det kan fx veere forskellige konkrete méder at markere
mange af de metoder, arbejdspladserne bruger i arbejdet p&, at man bemzerker og paskenner en kollegas indsats.
med mangfoldighed. En arbejdsplads har en bog liggende fremme til formélet.
En anden afholder hvert ar en "roserunde”, hvor alle med-
arbejdere skriver tre gode ting om hinanden. P& en tredje

Anerkendelse i hverdagen

kan kollegerne i hverdagen give hinanden en teendstik

Betydningen af at anerkende hinandens indsats kan som symbol p& anerkendelse af en god gerning.

neeppe overvurderes — slet ikke pa arbejdspladser, hvor

medarbejderne moder med meget forskellige forudseet- Det er op til ledere og medarbejdere at drofte, hvilke
ninger. Derfor har mange af metoderne til at skabe en former for anerkendelse der vil virke bedst pa netop deres
inkluderende kultur ogsé anerkendelse i hverdagen som arbejdsplads.

omdrejningspunkt.

> Nogle medarbejdere kan ikke fysisk
det samme som andre, men sa
bruger vi alt det andet, de kan.
Vi s@rger altid for, at den enkeltes
personlige kompetencer er i hgjseedet.

Robert Lorentzen, omradeleder
Dagtilbud for voksne udviklingsheemmede
Ballerup Kommune



Fra fem Kulturer til én

Mangfoldighed i Miljosekretariatet
i Vordingborg Kommune

Arbejdspladsen kort fortalt

Miljosekretariatet er ét af fire fagsekretariater i Teknik- og
miljoafdelingen i Vordingborg Kommune. Miljesekretaria-
tet myndighedsbehandler virksomhedsgodkendelser og
forer miljotilsyn med virksomheder og landbrug i kommu-
nen. Desuden varetager sekretariatets 18 medarbejdere
en reekke andre opgaver med tilladelser, vurderinger og
tilsyn p& miljpomrédet.

Som sit erklaerede formal har sekretariatet, at virksomhe-
der og borgere i Vordingborg Kommune indretter deres
aktiviteter pa en miljpmaessigt forsvarlig og beeredygtig
made.

Mangfoldighed i praksis

Miljosekretariatet er en naesten nyslaet organisation,
grundlagt i januar 2007 i forbindelse med kommunesam-
menlzegningerne og opgaveflytningen fra det gamle amt.
Mangfoldigheden i sekretariatet bestar ferst og fremmest
i de fem forskellige arbejdspladskulturer, der er bragt
sammen i en helt ny enhed. Hertil kommer, at medarbej-
derne i det nye sekretariat har mange forskellige faglige
baggrunde - biologer, miljoteknikere, agronomer, geo-
loger, ingeniorer og HK'ere — og derfor ogsa forskellige
tilgange til, hvordan man bedst leser opgaverne.

Opbygningen af en ny og feelles arbejdspladskultur med
plads til alle har veeret en stor udfordring for bade ledelse
og medarbejdere. Alle har vaeret opmaerksomme pa
risikoen for, at medarbejderne fagligt og socialt ville sage
sammen med deres tidligere kolleger; eller at der ville
opsta en kloft mellem en kommunal og en amtslig kultur.

Nar det alligevel er lykkedes at gere medarbejdernes
forskellige bagage til en force, kan det blandt andet
skyldes, at medarbejderne kom fra s& mange forskellige
arbejdspladser. For ingen af mindretallene var store og
steerke nok til at blive dominerende. Derfor har det veeret
muligt at opbygge en feelles arbejdspladskultur, hvor alle
minoriteterne bidrager til et hele, der er sterre end sum-
men af delene.

"Vi har arbejdet i en meget positiv retning. Vi fokuserer
pé, at forskellene er en force. Det er den and, der ligger
over vores afdeling. Det stiller krav til bade gamle og nye
medarbejdere om at trives i denne mangfoldighed,” siger
biolog Ivan Hrubenja, der selv er fra Kroatien.



Sadan jor de

A Fusionsparterne holdt fecllesmader
og begyndte at se hinanden, far sam-
mMenlaegningen var formelt besluttet. De
var tidligt bevidste orm udfordringen i at
skabe en feelles kultur, og kommunen
var aktivt med til at gore denne dialog
praktisk mulig.

¥ Dialog og inddragelse af medarbejderne
er nggleordene, nar sekretariatet saetter
sin faglige kurs. Alle er med til at draofte
kvaliteten i ydelserne til borgere og virk-
somheder. P& den méade praeger medar-
bejdernes forskellige viden og perspekti-
ver opgavelgsningen.

R Personalet gor meget ud af det sociale
feellesskab pa arbejdspladsen. Der er fx
indfart en feelles formiddagspause, sa
man kan fa talt med hinanden om stort
og smaéat. Ledelse og medarbejdere har
desuden besluttet, at der hvert ar skal
veere mindst tre ikke-faglige arrangemen-
ter.

X Medarbejderne spiller "allemands-skak”
pa et skakbreet, der star pa gangen, sa
enhver kan treaekke, nar de har tid og lyst.
Kollegerne ser sjeeldent hinanden ved
breettet; spillet "lever sit eget liv' som et
symbol pa&, at man har noget sammen.

¥ Ved rekrutteringen af nye medarbejdere

leegges der veegt pa sociale kompeten-
cer og en inkluderende arbejdspladskul-
tur. Det sker ikke kun i jobsamtalen, men
allerede i stillingsopslaget, som medar-
bejderne selv formulerer.

Nye medarbejdere modtages ikke blot
med en kereklar arbejdsplads og en
buket blomster. Ogsa opgaveportefelien
er gjort sa klar som muligt, sé& den nyan-
komne straks meerker, at der er brug for
ham eller hende i det faglige feellesskab.

, Hos os er det en vigtig ferdighed at

kunne tale med hvem som helst - og det
er ikke alle, der mestrer dét. Derfor er vi
meget opmarksomme pa de personlige
egenskaber, ndr vi anstter nye med-
arbejdere. Det faglige kan vi gere noget
ved, men de basale personlige egenska-
ber kan man sj&ldent rykke ved, s pa
dét punkt tager vi ingen chancer.

Miljochef Peter Maller Kristensen
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Vi har valgt anden i feellesskab

Mangfoldighed i Etnisk Jobteam
i Odense Kommune

Arbejdspladsen kort fortalt

Etnisk Jobteam ligger midt i Vollsmose — bade kulturelt
og geografisk i hjertet af Odense Kommunes integra-
tionsarbejde. Jobteamet er etableret i 2007 som et
firedrigt projekt under kommunens social- og arbejds-
markedsforvaltning og er finansieret af Arbejdsmarkeds-
styrelsen.

Jobkonsulenterne i teamet er ansat for at tage hand om
de flygtninge og indvandrere, der har brug for en seerlig
teet og mélrettet indsats for at komme ind pa arbejdsmar-
kedet. Ved at oge antallet af virksomhedsrettede job-
konsulenter seger kommunen pa denne made at styrke
integrationsindsatsen.

Mangfoldighed i praksis

Det er ikke kun jobteamets malgrupper, der har forskel-
lige etniske baggrunde, men ogsé de 20 medarbejdere,
der kommer fra syv forskellige lande og tilsammen taler
13 forskellige sprog. "Insider-viden” om andre kulturer er

simpelthen en af de kompetencer, teamet er grundlagt pa.

Integrationschef Birgitte Maria Vinsten beretter om den-
gang, hun konstaterede, at en af hendes medarbejdere,
Roya, havde et helt andet tag pa de nydanske ledige end
hendes danske kolleger. Roya kunne agere ud fra en
langt sterre viden, og hun turde gé til de ledige pa en helt

anden méde. Det var en tilgang, der gav resultater, og som

kommunen med Etnisk Jobteam nu har sat i system.

Da Etnisk Jobteam blev etableret i 2007, var det ledel-
sens ambition at skabe en mangfoldig arbejdsplads,
hvor forskelligheden far plads og bliver brugt. Siden har
jobteamet via mader, dialog og veerdiarbejde formaet at
bygge en sadan arbejdspladskultur op fra grunden - en
proces, medarbejderne har veeret steerkt involverede i.

"Alle har veeret med til at eelte dejen, og ved feelles hjeelp
har vi formet arbejdspladsen. Det har veeret fantastisk, og
vi har leert hinanden at kende béade fagligt og personligt,”
forteeller Halil, der er konsulent.

Medarbejdere og ledere er enige om, at det har veeret
kreevende selv at stobe fundamentet til en helt ny arbejds-
plads, men ogsa, at det har veeret tiden og anstrengelser-
ne veerd. For alle foler i dag et personligt ejerskab til den
strategi og vision, der er lagt for arbejdspladsen.

Der er masser at veere uenige om i hverdagen — for trods
det feelles fundament er medarbejderne stadig meget for-
skellige. Men de har leert at tackle forskelle og uenigheder
respektfuldt og professionelt. Det vil blandt andet sige, at
de ikke tager faglige kontroverser personligt.

Den indbyrdes tone kan veere bramfri og ofte humoristisk,
men aldrig ondskabsfuld eller aggressiv. Generelt taler
alle om opgaverne og hinanden i en god &nd. For som
Birgitte Maria Vinsten understreger: "Bade som medarbej-
der og leder har man et personligt ansvar for at bidrage il
den gode stemning.”



Sidan gor de

¥ Fra starten er medarbejderne blevet
involveret i strategiske beslutninger om,
hvordan arbejdspladsen og opgavelgs-
ningen skal formes.

¥ Ledelsen har prioriteret tid til mange
dialogmgder, s& teamet sammen kunne
definere de feelles veerdier og rammerne
for arbejdet.

¥ Ledelsen kommunikerer meget abent;
alt meldes ud til medarbejderne, sé& man
undgar myter, utryghed eller sladder pa
arbejdspladsen. Nar ledelsen ikke har
klare svar, siger den dét.

¥ | teamet sondrer man mellem medar-
bejdernes professionelle rolle og deres
private holdninger. Det ger det lettere for
alle at rummme bade de lediges og kolle-
gernes normer pa en respektfuld made,
uanset om de deler dem privat.

¥ Ledelsen ger en dyd ud af, at medarbej-
derne arbejder meget pa tveers i forskel-
lige konstellationer. Samarbejdet er med
til at fremrmme den videndeling, der er af-
gerende for at lese integrationsopgaven
ordentligt.

¥ Ledelsen ger sig umage for at skabe

rum til og udviklingsmuligheder for den
enkelte medarbejder — fx ved hele tiden
at serge for nye opgaver og udfordringer,
der passer til den enkeltes udvikling.

Vi har
bygget
vores egen
arbejds-
pladskultur
op fra star-
ten af, der
var ikke
nogen fast-
lagt kultur, vi
skulle finde
en plads i.
Vi har selv
vaigt anden i
feellesskab.

Faruk, konsulent, Etnisk Jobteam
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Dialog om mangfoldighed

Til heeftet "Nar forskelle ger en forskel” horer 12 dialog-
kort, der kan bruges som afszet for den feelles refleksion
over mangfoldighed p& arbejdspladsen - i hele personale-
gruppen, i team eller i andre feelles fora. Kortene distribu-
eres sammen med heeftet. Ekstra seet kan downloades fra

www.personaleweb.dk/arbejdspladskultur.

Nyttige hjemmesider

KL's hjemmeside om mangfoldighed

Siden giver et godt overblik over forskellige aspekter af
arbejdet med ledelse af mangfoldighed. P& hjemmesiden
kan du blandt andet finde kommunale eksempler il in-
spiration, link til forskellige vaerktojer, statistikker om ken
og etnicitet, artikler om de juridiske aspekter af arbejdet
med mangfoldighed samt materialerne fra blandt andet
partsprojekterne "Flere meend i omsorgsfag” og "Mangfol-
dighed i Kommuner og Stat".
www.kl.dk/Fagomrader/ledelse/Ledelse-at-mangfoldighed

Personaleweb

Her kan du lzese om forskellige arbejdspladsers erfa-
ringer, se en film om mangfoldighed og finde forskel-
lige veerktojer, publikationer og andre materialer, som er
udarbejdet af KTO og KL i feellesskab.
www.personaleweb.dk/mangfoldighedsledelse

Diversity Lab

Diversity Lab er et stort netveerksprojekt, der omfatter
private savel som offentlige virksomheder. Projektet foku-
serer pé at finde og afpreve veerktojer til at arbejde med
mangfoldighed i organisationer. Pa hjemmesiden kan du
lzese om de deltagende virksomheder og de forskellige
veerktojer.

www.diversitylab.dk

Mangfoldighed.dk

Instititut for Menneskerettigheders hjemmeside om mang-
foldighed. Her kan du finde et bredt udvalg af eksempler,
veerktojer og en masse henvisninger til litteratur om
ledelse af mangfoldighed. Her kan du blandt andet leese
mere om nedenstaende boger.

www.mangfoldighed.dk

Udvalgte bager
om mangfoldighedsledelse

= Elisabeth Plum, Benedikte Achen, Inger Dreeby og
lben Jensen: Kulturel intelligens, Bersens Forlag 2007.
Susanne Nour og Lars Nellemann Thisted (red.):
Mangfoldighed i arbejdslivet — Nar vi er lige men ikke
ens, Borsens Forlag og Institut for Menneskerettighe-
der 2005.
Steen Hildebrandt og Seren Brandi: Mangfoldigheds-
ledelse, Borsens Forlag 2003.

= Benedikte Jacobs, Dorthe Cohr Litzen og Elisabeth
Plum: Mangfoldighed som virksomhedsstrategi. Pa vej
mod den inkluderende organisation, Gyldendal Uddan-
nelse 2001.



Nar forskelle ger en forskel
Mangfoldighed p& kommunale arbejdspladser

Hvordan far vi det bedste ud af, at vores medarbejdere er forskel-
lige med hensyn til ken, etnisk baggrund, alder, uddannelse,
kompetence, arbejdsevne, livssituation og meget andet?

Det sporgsmél behandles i dette haefte, der er teenkt som en
praktisk hjeelp til at gore mangfoldigheden til en styrke. Heeftet
fokuserer iseer p4, hvad arbejdspladskulturen betyder for mulig-
hederne for at rumme og bruge mangfoldigheden.

Heeftet er skrevet til ledere, tillidsrepreesentanter og andre, der
engagerer sig i projekter om mangfoldighed. Det kan fx bruges
som opleeg til dialog i SU/MED-udvalg, i ledernetveerk eller i
projektgrupper pa arbejdspladsen.

Heeftet er resultat af et samarbejde mellem KL og KTO.



