Hvad man kan få ud af at arbejde med organisationsudvikling i et mangfoldighedsperspektiv

Efter 2 år med fokus på mangfoldighed

Det har gjort en positiv forskel at skolerne har brugt tid og ressourcer på at udvikle deres organisation i et integrationsperspektiv – man kan et langt stykke af vejen sige, at det er nødvendigt at se sig selv i spejlet og lære sig selv at kende som organisation, hvis man ønsker at ens indsats skal have en konstruktiv effekt.
Når projektet fra begyndelsen valgte at fokusere på skolernes værdigrundlag, holdninger og personalepolitik i relation til integration af nydanskere, var det ud fra en forståelse af, at skal man som skole og medarbejder løfte en krævende integrationsopgave, skal man have fat i sine indre værdier og forankringspunkter, hvorfra man med integritet og overblik kan skabe løsninger, der balancerer skolernes rammer med nydanskernes forventninger.

Derfor var det et klart mål at bringe skolernes ledelse og medarbejdere gennem en proces hvor de udfra en spejling af skolernes holdninger og værdier i en mangfoldighedsprofil, dels fik en række anbefalinger, dels fik mulighed for at gå ind i en dialog med hinanden og eksterne konsulenter om, hvordan de på såvel strategisk som konkret hverdagsniveau kunne udvikle og forbedre mangfoldighedsprofilen.

I en statusevaluering kunne vi efter det første halve års arbejde med organisationsudvikling konkludere at:

· skolerne har opnået et afklaringsniveau, men har behov for at være mere operationelle 

· perspektiverne i anbefalingerne givet i forbindelse med profilerne skal fastholdes aktivt for ikke at blive glemt (ud fra mangfoldighedsprincippet)

· skolernes egne udsagn om at det er nødvendigt at handle målbevidst, formulere personale- og andre politikker på området samt udarbejde langsigtede strategier synes at fortone sig for flere. Der er behov for at skolerne støttes i at fastholde og udvikle de mange gode intentioner og idéer. 

· mangfoldighedsprofilerne tegnede et forholdsvist ensartet billede af, hvordan projektskolerne opfatter og handler i forhold til integration og mangfoldighed. Som følge heraf var anbefalingerne til alle skolerne undtagen én enslydende og samlede sig omkring 4 temaer: 

· Dialog og viden for de bedre løsninger

· Fælles målsætninger for forandring og individuel indsats

· Særlige indsatser der understøtter målsætningerne

· Et bedre samspil mellem den individuelle og den kollektive indsats

Undervejs var vi løbet ind i velkendte tilpasningsproblemer, når vi på produktionsskoleområdet bruger redskaber og skemaer udviklet til andre og typisk større organisationer, og en del lærere havde svært ved at se sig selv som en del af en organisation i udvikling. De tænkte mere individuelt og gav udtryk for, at spørgsmålene i skemaet lå langt fra den daglige praksis og var mere rettet mod ledelsesniveauet. 

For nogle blev det en aha-oplevelse at blive opmærksom på betydningen af at finde frem til fælles holdninger og strategier for bedre at kunne tackle problemer i hverdagen. 

Til gengæld var der ingen tvivl om at da først skemaerne var udfyldt og medarbejderne efterfølgende blev præsenteret for skolernes profiler og fik klare anbefalinger med på vejen, skabte det både forståelse, engagement og gejst og gav et positivt fundament for skabelsen af nye idéer og konstruktive løsninger. 

Mange udtrykt deres enighed i at produktionsskolerne har en vigtig rolle at spille i uddannelsesbilledet – og at det er nu der skal arbejdes proaktivt. Ligeledes var man enig i at der er behov for mere dialog med de unges familier og viden om de unges kulturbaggrunde, samtidig med at skolens fælles værdier, retningslinier og mål skal kommunikeres klart og tydeligt. 

At blive en mangfoldighedsskole

Efterfølgende gik skolerne så videre med at omsætte deres indsigter og inspirationer. 

Allerede ved midtvejsevalueringen kan der spores en øget opmærksomhed på produktionsskolens muligheder som ”mangfoldighedsskole” i forbindelse med uddannelsen af etniske minoriteter. Nogle formulerer det endnu skarpere og vender blikket mod skolernes samfundsmæssige opgave i at modvirke etniske polarisering, og der ses perspektiver i, at nogle skoler bliver ekspertskoler på området. Skolerne bliver i stigende grad klar på, hvordan de definerer opgaven og ruster sig til den.

Mens nogle af skolerne arbejder strategisk og målrettet, forholder den overvejende del af skolerne sig ikke (i særlig høj grad) operationelt til denne del af projektet. Langt de fleste giver dog udtryk for, at der på skolerne har været frugtbare diskussioner om holdninger og værdier. Projektets fokus og inspiration til nye vinkler synes at virke kvalificerende på disse diskussioner.

Ligeledes ses udvikling af lærernes kommunikationskompetencer i forbindelse med kollegial supervision og andre metoder også som et positivt bidrag til udvikling af mangfoldighed. Der synes altså at være en synergieffekt, når der i arbejdet med kommunikation bliver udviklet opmærksomhed på kommunikationens rolle i det pædagogiske arbejde, hvor forskellige kulturbaggrunde er på spil. Et sted påpeges en kobling til et projekt om det psykiske arbejdsmiljø. 

På de fleste af projektskolerne er der skabt en øget fokus på forældresamarbejdets betydning og perspektiver samt en opmærksomhed på vigtigheden af at kende til elevernes kulturelle baggrund.

Dette har konkret betydet at en skole arbejder videre med et forældreorienteret udviklingsprojekt, hvor familien bliver set på som en ressource, som må inddrages i integrationsarbejdet
. 

Desuden er der blevet arbejdet videre i det Tværkulturelle projekt
, hvilket har givet mulighed for efteruddannelse af medarbejderne med fokus på dels en efterspurgt viden om de unges baggrund, dels at arbejde med skolernes og de enkelte medarbejderes forståelse og refleksion over deres egne handlinger og mentale forestillinger i mødet det og de fremmede. 

Rekrutteringspolitik (eller mangel på samme) var en klar udfordring for alle skolerne, men har været vanskeliggjort af en markant nedgang på skolerne, mens projektet har forløbet – det har i perioden handlet mere om fyringer end ansættelser! 

Alligevel har nogle ikke blot tænkt over deres rekrutteringspolitik, men også forsøgt sig med ansættelse af nydanskere – med blandede erfaringer. Nogle oplever det som en klar ressource, fordi man på den ene side får andre synsvinkler og tilgange direkte ind i organisationen (og ikke kun som en udefrakommende forstyrrelse), og på den anden side får givet både elever og de andre medarbejder konkrete oplevelser af, at man både kan være ”helt som de andre” og bidrage til mangfoldigheden.

Her er det så også vigtigt ikke kun at tænke på selve rekrutteringen, men også hvordan man byder nye velkomne i en organisation og gør mangfoldighed til en ressource og ikke forskellighed til en barriere. I den forbindelse var der en af fokusgruppedeltagerne der spurgte: ”skal de være perfekte før vi vil ansætte dem?” – vel vidende at også når man ansætter etniske danskere får man sjældent idealpersoner ansat!

Organisatorisk modenhed

Både når der er direkte fokus på organisationens udvikling, og når nye redskaber som mentorordninger skal implementeres afhænger meget af organisationens modenhed, altså det organisatoriske bevidsthedsniveau og beredskab som er blevet udviklet og paratheden til at arbejde videre med det. Her er det som i naturen: modningsprocesser kræver tid! Og det er ofte først i bakspejlet at den faktiske udvikling ses og forstås. Det der blot var antydninger midtvejs blev på nogle skoler mere udfoldet mod slutningen, som en deltager i den det afsluttende fokusgruppeinterview udtrykte det:

” Vi er rykket fra at diskussionerne fx ikke handler at pigerne i køkkenet føler sig set ned på at drengene. Vi er kommet væk fra de firkantede problemstillinger. Meget mere nuanceret – et helt anderledes niveau man problemløser på. Projektet har været en katalysator for det.”

Hvorfor man skal bruge tid på at udvikle sin organisation, når målet er integration

Det blev også en aha-oplevelse på mødet i september 06, hvor alle skolerne i en runde kom med en statusrapport. Der kunne vi pludselig gennem valg af ord og fokus høre at der var sket et synsvinkelskift: at de etniske unge i mindre grad blev set på som nogle, der gav problemer og at de i stedet var gledet ind i elevgruppen, som unge mennesker med konkrete problemstillinger og udfordringer. Der var meget mere fokus på konstruktive udviklingstræk og det der lykkedes i dagligdagen, frustrationsniveauet var blevet reduceret.

Dette kan ses som en fase i en længere udviklingsproces, der for flere skoler begyndte der hvor problemerne på en måde blev ignoreret: der er ingen forskel på Hans og Hachim, de er unge med sociale, kognitive eller andre udfordringer. Derfor skal der ikke gøres noget særligt, vores pædagogiske tilgang dur til alle. Der var bare det ved det, at lærerne i stigende grad oplevede at det ikke duede! At de etniske unge responderer på en anden måde, foretog andre valg osv. Disse frustrationer og evt. begyndende forståelse af at noget andet skulle til, var en motivationsfaktor ift. at indgå i projektet.

Gennem projektet var der desuden en stigende erkendelse af at der også er specifikke problemstillinger, som fx familiens rolle og betydning i de unges liv, selv når de er over 18 år, hvilket kalder på særlige tiltag (for visse skoler havde denne udvikling været i gang i længere tid). Den næste fase er når man opdager at det ikke er nok at ændre lidt på strukturer og processer, skærpe værktøjet, give nogle nye tilbud, for grundlæggende bliver man ved med at gøre, som man plejer, og at man bliver ved med at gøre noget ved nogen. Der er nogen, der skal integreres/tilpasses vores system, og den proces skal optimeres. 

Forandringsprocesser i dybden betyder at man også selv som person og som organisation kommer på. Det man troede givet bliver der sat spørgsmålstegn ved, og omgivelserne forventer klare svar og udmeldinger.

I dette møde med det fremmede har produktionsskolemedarbejderne som de fleste mobiliseret deres forforståelser (og fordomme!) og set de unge gennem et bestemt filter, som repræsentanter for en gruppe, og forventede dermed også en adfærd og tilhørende problemer, der passede til gruppens karakteristika. Ved i højere grad at være parat til både at se på egne forforståelser og gøre sig sit eget værdimæssige udgangspunkt som person og organisation klar, er noget af usikkerheden blevet reduceret i mødet med de unge. Ved i fællesskab at etablere klare politikker med udgangspunkt i skolens grundlæggende værdier, har den enkelte lærer fået en organisatorisk støtte i det daglige arbejde, som er stressreducerende. Det er blevet mere tydeligt, hvor det er man står fast, og hvor dialog og forhandling er mulig.

Så på mødet i september kan man generaliseret sige at tendensen var gået fra ”ignorering af en særlig problemstilling”, over frustration og behov for at gøre noget andet, til en oplevelse af at særlige tiltag som noget ydre, skal kombineres med indre erkendelsesprocesser.

Den næste fase kunne så være, man som skole går fra fokus på integration til en mere inkluderende pædagogisk tilgang, hvor den kulturelle baggrund inkluderes som en ressource i stedet for at blive set på som en barriere. 
  

At ting tager tid blev også synliggjort i kraft af at nogle af medarbejdernes udækkede behov i integrationsprojektet fik rum og ressourcer i det Tværkulturelle projekt. Visse af de anbefalinger som en konkret skole havde fået i forbindelse med mangfoldighedsprofilerne, havde ikke sat sig synlige spor i første omgang, men da de så fik et ”forstyrrende” konsulentbesøg ca. 1½ år efter, fik det fornyet fokus, og denne gang var der en anderledes parathed til at se på egen rolle og betydningen af at have en fælles politik på skolen. Kunne projektledelse have gjort det anderledes og hurtige? I det afsluttende fokusgruppeinterview konkluderer en af deltagerne:

”Processen med medarbejdergruppen er svær at gøre bedre. Sammenlagt i forløbet er der blevet lagt mere på hver gang og pludselig vender den – specielt fordi medarbejderne ved det sidste besøg skulle forholde sig til noget konkret. Vi gider dybest set ikke processen, men den skal vi i gennem.” 

� Greve produktionsskole har fra INM søgt og fået støtte til projektet: ”Fastholde i uddannelse gennem familiesamarbejde”. I projektet anvendes familiesamarbejde som metode til at imødegå et stort fravær og frafald blandt nydanskere


� INM har støttet projektet ”Efteruddannelse i tværkulturel undervisning og vejledning på produktionsskolerne”, som løber frem til efteråret 07 


� Denne faseopdelte udvikling synes at være meget lig den proces som Vestre Borgerdyd gymnasium har været igennem i en 10årig periode (se ”Gymnasiernes tiltag for tosprogede elever” side 59 fra Danmarks evalueringsinstitut 2006)
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