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Abstract

Pa trods af at beskeeftigelsesindsatsen bliver stadig mere virksomhedsrettet, omhandler den
kun i begraenset omfang arbejdspladsernes evne til at inkludere de udsatte ledige pd en mdde,
som er baredygtig for bdde de ledige og arbejdspladserne. I denne artikel underseges, hvilken
rolle virksomhedsmentorer kan spille for arbejdspladsinklusionen i samarbejdet med personlige
jobformidlere samt hvilke dilemmaer, det kan indebeere.

I artiklen undersoages en beskaftigelsesindsats, der kombinerer en handholdt opfelgning
fra en personlig jobformidler med et forpligtende samarbejde med private virksomheder, som
understatter inklusionen ved at udpege en erfaren medarbejder som virksomhedsmentor.

Undersogelsen baserer sig pa en atdeekning af ni kandidatforleb gennem kvalitative inter-
views med kandidaterne, deres personlige jobformidlere og virksomhedsmentorerne samt
kvalitative interviews med udvalgte projektdeltagere og et fokusgruppeinterview om virksom-
hedssamarbejdet.

Artiklen bidrager med viden om, hvordan virksomhedsmentorer statter de udsatte ledige
med at udvikle og selvstaendiggore deres opgavevaretagelse, inkludere dem i arbejdstaellesskabet
samt bidrage til virksomhedens inklusionskapacitet.

Dette kraever dog, at kandidaten, virksomhedsmentoren og den personlige jobformidler
héndterer nogle dilemmaer. Det handler om at balancere omsorg for kandidatens ensker og
skdnehensyn pa arbejdspladsen over for virksomhedens behov for, at kandidaten praesterer
effektivt som medarbejder. Derudover indeberer det en stotte til kandidaten i at veere dben om
sine funktionsbegreensninger pa et passende niveau, sa de relevante skdnehensyn kan tages.

Keywords: supported employment, virksomhedsmentorer, personlige jobformidlere, inklu-
sionskapacitet

Indledning

Traditionelt har den aktive arbejdsmarkeds-
politik vaeret rettet mod at pavirke udbuddet
af arbejdskraft frem for arbejdsgivernes efter-
sporgsel efter arbejdskraft og deres sociale an-
svarlighed. Virksomhedernes sociale ansvar-
lighed er primeert forsogt pavirket gennem en
blad statslig regulering, herunder gkonomiske
tilskyndelser og benchmarking (Bredgaard,

2014; Bredgaard & Halkjaer, 2016; Bredgaard
& Shamshiri-Petersen, 2018, s. 64; Enehaug
etal., 2022; Van Der Aa & Van Berkel, 2014).

Samtidig bliver beskaftigelsesindsatsen
over for udsatte ledige stadig mere virksom-
hedsrettet med fokus pa opnaelse af ordineere
timer kombineret med individuel stotte fra en
personlig jobformidler. Forskning viser nem-
lig, at Supported Employment (SE) hjelper
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udsatte ledige bedreijob end andre indsatser
(Bengtsson & Gregersen, 2013; Christensen
& Eplov, 2018).

Forskningen begraenser sig dog ofte til,
hvorvidt de udsatte ledige opnar smajobs,
og forst i de seneste ar er der ogsd kommet
fokus pé arbejdspladsernes involvering og
inklusionskapacitet samt muligheder for, at de
udsatte ledige opndr beeredygtige arbejdsliv pa
leengere sigt (Bredgaard, 2018; Dall, Larsen et
al., 2023; Dall, Madsen et al., 2023; Enehaug
etal., 2022; Frayland, 2019; Gustafsson et al.,
2018; Spjelkavik et al., 2020).

I denne artikel undersgges derfor en pro-
jektindsats, hvor man har arbejdet systema-
tisk med at understotte arbejdspladsers evne
til at inkludere udsatte ledige. Artiklen tager
afsaet i et samskabelsesprojekt, hvor private
virksomheder indgik i et forpligtende samazr-
bejde med jobcenteret om at ansatte udsatte
ledige i sméajobs. Dette skete med tilknytning
af en virksomhedsmentor, som skulle hjaelpe
med at inkludere den udsatte ledige pa ar-
bejdspladsen i samarbejde med en personlig
jobformidler.

Artiklens forskningsspergsmal er:
Hvilken rolle kan virksomhedsmentorer spille i
forhold til at styrke inklusionen af udsatte le-
dige og arbejdspladsernes inklusionskapacitet i
samarbejde med den personlige jobformidler, og
hvilke dilemmaer kan det indebcere?

[ forste afsnit defineres begrebet inklusions-
kapacitet. | andet afsnit beskrives, hvordan
jobcentrene kan spille en rolle i samskabelse
atinklusion, og der fremhaves nogle enkelte
studier, hvor virksomhedsmentorer er blevet
benyttet i denne henseende. I tredje afsnit
preesenteres artiklens data og metode. I fjerde
afsnitundersgges, hvordan virksomhedsmen-
torer kan have forskellige roller i arbejdet med
at styrke inklusion og inklusionskapacitet. I
femte afsnit diskuteres, hvordan samarbejdet
mellem virksomhedsmentorer og personli-

ge jobformidlere indebarer hdndteringen
af dilemmaer. I sjette afsnit konkluderes pa
artiklens resultater.

Hvad er Inklusionskapacitet?

”... den praktiske og sociale kapacitet hos en
virksomhed til at inkludere personer med be-
greensninger i arbejdsevnen i anscettelser, der
er beeredygtige i den enkeltes livssammenhgeng
o0g beeredygtige for virksomhedens forretnings-
meessige 0g sociale virkelighed.” (Dall, Madsen
etal., 2023,s.7)

I denne artikel benyttes denne definition,
eftersom inklusionen forventes at veere bare-
dygtig oglangsigtet, hvorved man afgreenser
sig fra blandt andet virksomhedspraktikker
uden beskaftigelsesperspektiv. Meget af
den litteratur, som benyttes i artiklen, om-
handler desuden personer med enten ned-
sat arbejdsevne eller et handicap. I artiklen
benyttes begrebet "udsatte ledige/medarbej-
dere” til at omtale personer med en nedsat
arbejdsevne/handicap i betydningen en leen-
gerevarende (ikke nodvendigvis permanent)
funktionsnedsattelse, som hindrer personer
i fuldt ud at deltage pa arbejdsmarkedet. Det
er sdledes et relationelt begreb, som afthanger
af, hvilket arbejdsmarked personerne moder
og hvordan man kan kompensere for deres
funktionsnedsattelse i mgdet (Larsen et al.,
2022,s. 15-17).

Ifolge litteraturen afhanger den praktiske
og sociale kapacitet (inklusionskapaciteten)
af en lang raekke faktorer pa arbejdspladsen:
lederes viden, kompetencer, holdninger og
adfeerd (Enehaug et al., 2022; Johnsen et al.,
2022; Rashid et al., 2017; Suter et al., 2023),
balancen mellem autonomi og deltagelse i
arbejdsfeellesskab gennem interpersonelle
relationer (Hagner & Cooney, 2003; Shore et
al., 2018; Wenger, 2004), individuelle tilpas-
ninger af praktiske forhold omkring arbejds-
opgavet, -tid, -forhold mv. (Hagner & Cooney,
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2003;]Johnsen etal., 2022), arbejdspladskultur
og organisering samt medarbejderudvikling
(Hagner & Cooney, 2003; Lysaght et al., 2022;
Maini & Heera, 2019).

Mere konkret viser forskningen, at inklu-
sionskapaciteten styrkes af en virksomheds-
kultur, hvor man er dben over for, optaget af
og anerkendende over for medarbejdernes
forskellighed og hvor lederne har fokus pa
deltagelse, leering og respekt for forskellighed
(Enehaug et al., 2022; Johnsen et al., 2022;
Maini & Heera, 2019).

Samskabelse af inklusion via
virksomhedsmentorer

Omkring hver fjerde vitksomhed hari dag an-
sat en medarbejder med nedsat arbejdsevne,
mens tre ud af fire ville veere positive over for
at ansette en person med nedsat arbejdsevne
(Bredgaard & Salado-Rasmussen, 2021; Ja-
kobsen et al., 2015, s. 79; Larsen et al., 2022,
s. 91). Samtidig er op mod hver tredje leder
betaenkelig ved at ansatte personer med ned-
sat arbejdsevne, hvis vedkommende arbejder
langsommere, har flere sygedage eller kraever
arbejdspladstilpasninger. Denne betaenke-
lighed bliver dog betragteligt mindre, hvis
der folger offentlig stotte med, og kan til dels
forklares med, at flertallet af personaleledere
ikke kender til mulighederne for kompen-
sation eller har kendskab til eller erfaringer
med ansettelse af en person med nedsat ar-
bejdsevne (Bredgaard & Shamshiri-Petersen,
2018; Jakobsen et al., 2015, s. 96-101; Larsen
et al., 2022, s. 91-101). Der kan derfor vare
god grund til, at jobcentrene indgari et sam-
arbejde med arbejdspladserne om ansattelse
af udsatte ledige.

Ved en samtidig udbuds- og eftersporg-
selsorienteret aktiv arbejdsmarkedspolitik
ma man dog vere papasselig med i for hoj
grad at behandle arbejdspladserne som kun-
der, eftersom de lediges ensker og behov i sd
fald risikerer at blive tilsidesat. Det er derfor

afgorende, at den ledige, arbejdspladsen og
jobformidleren indgari et ligeveerdigt og teet
samarbejde, s der kan blive skabt baeredygtige
lgsninger for bade de ledige og arbejdspladser-
ne (Dall, Larsen et al., 2023; Spjelkavik et al.,
2020, 2024; Van Der Aa & Van Berkel, 2014).
Dette er dog ikke altid let at opna grundet
jobcentrenes behov for at masseproducere
virksomhedsforlgb. Ved brugen af virksom-
hedscentre og virksomhedskonsulenter, som
ikke tager afsaet i specifikke borgeres gnsker,
behov og forudsaetninger, risikerer man i
serlig hoj grad, at arbejdspladsernes behov
bliver styrende (Andersen et al., 2022; Dall
etal., 2023).

Jobcenterets arbejde med matching og in-
klusion kan indebeere, at flere typer af front-
linjearbejdere bidrager. Det kan bade dreje sig
om myndighedssagsbehandlere, sociale men-
torer, jobcoaches og personlige jobformidlere
(Frayland, 2019). Frontlinjearbejderen kan fa
hjeelp tilinklusion af udsatte ledige med ned-
sat arbejdsevne ved at etablere virksomheds-
netveerk med fokus pa social ansvarlighed og
brug af virksomhedsmentorer (Gustafsson et
al., 2018; Hagner & Cooney, 2003; Maini &
Heera, 2019; Spjelkavik et al., 2020, 2024).

Erfaringer fra et norsk projekt viser, at det
regelmeessige samarbejde mellem virksom-
hedsmentorer og frontlinjearbejdere kan
understotte inklusionen af udsatte ledige pa
arbejdspladsen samt bade styrke arbejdsplad-
sernes inklusionskapacitet og frontlinjear-
bejderens inklusionskompetencer (Enehaug
& Spjelkavik, 2022; Spjelkavik et al., 2020,
2024).

Data og metode

40 procent af danske arbejdspladser ken-
der ikke til mentorstette, og det manglende
kendskab er specielt udbredt blandt private
og sma virksomheder, som i forvejen ansaet-
ter relativt f& medarbejdere med en nedsat
arbejdsevne (Jakobsen et al., 2015, s. 77-90,
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160). Virksomhedsmentorer bruges da heller
ikke seerlig meget af jobcentrene mere. Det
fremgdr sdledes af Jobindsats.dk, at andelen
af forleb pa offentlig forsergelse, hvor der be-
nyttes virksomhedsmentor, er faldet fra 0,9
procenti2019til 0,4 procenti2022. Samtidig
er jobcentre og borgere paradoksalt nok glade
for stgtten, og udenlandske erfaringer peger
pa, at virksomhedsnetvark og -mentorer kan
styrke arbejdspladsinklusionen (Albak et al.,
2015; Jakobsen et al., 2015, s. 158-163).

Pa denne baggrund er der iveerksat et
samskabelsesprojekt i samarbejde mellem
et jobcenter, lokale private virksomheder og
uddannelsesinstitutioner i perioden 2021-
2023, hvor brugen af virksomhedsnetvark og
virksomhedsmentorer blev afprgvet. Formalet
var at etablere smajobs til udsatte ledige.

Projektindsatsen fulgte SE-tilgangen, hvor
man arbejder med at inkludere udsatte ledi-
ge pd arbejdsmarkedet ud fra princippet om
"First place then train” med en sidelgbende
teet stotte og opfelgning fra en personlig job-
formidler (Andersen et al., 2022; Swanson et
al., 2013). Der er sdledes ogsa tale om en lidt
anden type beskaftigelsesindsats end den,
som er afpravet i Norge, hvor frontlinjearbej-
derne ikke var personlige jobformidler eller
sakaldte employment specialists (Vukadin
et al., 2021), men sagsbehandlere med myn-
dighedsansvar (Enehaug & Spjelkavik, 2022;
Spjelkavik et al., 2020, 2024).

Indsatsen fulgte ogsé andre principper fra
SE og IPS og var derfor frivillig at deltage i
for den ledige samt i videst muligt omfang
tilrettelagt ud fra den lediges ensker, behov
og forudsaetninger (Swanson et al., 2013).
Det betad, at den ledige havde et intensivt
samarbejde med en personlig jobformidler
(opfelgning en gang om ugen), som forsggte at
matche den ledige ud fra deres gnsker, behov
og forudsaetninger. Alle de interviewede ledige
gav udtryk for, at den personlige jobformidler
i hej grad havde taget afsat i deres gnsker,
behov og forudsatninger, men undersggelsen

viser ogsd, at det kreever en forventningsaft-
stemning med arbejdspladsen, som ikke altid
lykkes i praksis (uddybes i afsnittet: "Dilem-
maer i inklusionsindsatsen”).

Et centralt elementiindsatsen var desuden
aftaler med lokale private virksomheder, som
forpligtede sig pd at ansatte udsatte ledige i
smajobs (efter fire ugers praktik) og inkludere
dem pa arbejdspladsen med hjeelp fra en virk-
somhedsmentor og et halvt ars opfelgning fra
den personlige jobformidler. Virksomheds-
mentoren var en erfaren medarbejder, som
selv gnskede at hjelpe med at inkludere en
udsat ledig. Hvis virksomheden ikke kunne
finde en medarbejder, eller havde ressourcer
til dette, varetog den neermeste leder mentor-
rollen (i tre ud af de ni undersggte forlgb var
virksomhedsmentoren ogsa leder).

I projektet var det muligt at modtage gko-
nomisk kompensation for virksomhedsmen-
torens arbejdstid, men det skete kun i meget
ringe omfang, hvilketindikerer, at det ikke var
s afgerende for virksomhedernes deltagelse.
Mange af virksomhedsmentorerne (dog ikke
lederne) deltogien halv dags mentortraning,
hvor de blev introduceret til malgruppen og
den personlige jobformidlers rolle samt drof-
tede mulige mdader at hdndtere arbejdet som
virksomhedsmentor. Seminaret blev fulgt op
af et mentornetvaerk, hvor nogle af mentorer-
ne medtes hver tredje mdned for at sparre om
deres erfaringer. De deltagende var generelt
tilfredse med badde seminar og netveerk, som
lobende blev evalueret.

Artiklen baserer sig pa ni kandidatforleb
med udsatte ledige, som deltog i projektet,
dvs. borgere tilknyttet jobcenteret, som hav-
de problemer ud over ledighed, og som man
allerede havde forsegt at fd i job gennem en
leengere arreekke. De ledige havde psykiatriske
diagnoser, somatiske sygdomme, misbrug,
sprogvanskeligheder mv.

Der er foretaget kvalitative interviews med
alle de ledige (kaldet kandidaterne) og i otte
af kandidatforlgbene med deres personlige
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jobformidlere og virksomhedsmentorer. En
jobformidler blev ikke interviewet, fordi ved-
kommende havde skiftet job undervejs, og en
enkelt mentor blev heller ikke interviewet,
da det kun lykkedes at opna en meget kort
praktik i virksomheden.

Kandidaterne blev udvalgt med henblik
pé at evaluere indsatsen, og der deltog derfor
béde kandidater, der havde opndet lonnede
timer, og kandidater, som kun havde opndet
virksomhedspraktikker. Sekundeert blev for-
lebene udvalgt ud fra det kriterie, at de foregik
pa forskellige typer og storrelser af private
virksomheder. Der er tale om ni forskellige
virksomheder og fem forskellige personlige
jobformidlere.

De fleste adspurgte samtykkede til at deltage
i interviews. Kandidaterne fra de fire sidste
forlgb i tabel 1 blev bdde interviewet efter
omkring et halvt drs deltagelse i projektet

(som de andre interviewede), og de blev ogsa
interviewet efter halvandet ar (da der lebende
tilgik flere kandidater undervejs i projektet,
hvorfor der blev foretaget interviews ad to
omgange). Da det ikke var muligt at fa kontakt
til alle kandidater, blev deres jobformidler
i disse tilfeelde interviewet i stedet. Derfor
findes der informationer om, hvordan det gik
disse kandidater efter deres forlgb.

Derudover er der foretaget interessentinter-
views med en lokal virksomhed, som deltog i
projektets arbejdsgruppe, med projektlederen
for de personlige jobformidlere (ikke inter-
viewet i forbindelse med kandidatforlebene)
og ledelsen for de personlige jobformidlere.
Endelig er der foretaget et fokusgruppeinter-
view om samarbejdet med de lokale private
virksomheder. Her deltog to virksomhedsle-
dere, én virksomhedsmentor og to personlige
jobformidlere.

Borgers malgruppe Udveel- Interview Inter- Virksom-
gelses- med view hedstype
kriterium  virksomhed med
for borger jobfor-

midler
Dennis Kontanthjelp Praktik X (leder) X Lille service-
virksomhed
Kasper Kontanthjeelp Praktik Ikke relevant X -
Nabila Selvforsgrgelses- Praktik X X Stor industri-
og hjemrejseydelse virtksomhed
Allan  Kontanthjeelp Sméjob X (leder) X Mellemstor kur-
susvirksomhed
Dorte  Ressourceforlgb Sméjob X X Lille rekla-
mefirma
Per Kontanthjelp Sméjob X X Mellemstor
(fleksjob senere) eventarrangor
Morten Kontanthjeelp Smdjob X Ikke Stor industri-
(revalidering senere) relevant virksomhed
Aisha  Ressourceforlgb Smajob X (leder) X Lille rengorings-
(fyret senere) firma
Laila  Kontanthjeelp Smaéjob X X Lille restaurant

(fyret senere)

Tabel 1: Overblik over undersggte kandidatforlob
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Alle interviews blev transskriberet og op-
rindeligt analyseret med henblik pd at besva-
re evalueringens forskningsspergsmal vedr.,
hvordan projektindsatsen har virket i forhold
til at fa kandidaterne i smajob og beredygtig
beskeftigelse. I forbindelse med denne arti-
kel er interviewene igen blevet gennemlaest
med fokus pd artiklens forskningsspargsmal.
Dette er sket som en tematisk analyse (Braun
& Clarke, 2022), hvor der i forste omgang er
foretaget en primeert datadrevet kategorise-
ring af virksomhedsmentorernes roller ud
fra en gennemlasning. | anden omgang er
materialet gennemleest med henblik pd at
identificere dilemmaer, som kan ga pa tveers af
rollerne. Denne kategorisering er blevetinfor-
meret af litteratur omhandlende dilemmaer
i virksomheders arbejde med og samarbejde
om inklusion af medarbejdere/udsatte ledige.

Dette studie omhandler et enkelt projekt,
hvor virksomhedsmentorer blev benyttet i
relation til en SE indsats. Beskrivelsen af virk-
somhedsmentorernes roller og dilemmaer er
saledes ikke udtemmende, men sammen med
den anden forskning pad omréadet kan det pege
pa, hvordan virksomhedsmentorer kan bidra-
ge til at styrke inklusionen af udsatte ledige
og arbejdspladsernes inklusionskapacitet i
samarbejde med den personlige jobformidler.

Virksomhedsmentorenes
forskellige roller

Bade de interviewede kandidater, mentorer
og personlige jobformidlere udtrykker til-
fredshed med mentorordningen og jobfor-
midlerens tette opfelgning i forhold til at
introducere kandidaterne til arbejdspladsen
oginkludere dem i arbejdsfaellesskabet. Virk-
somhedsmentorerne havde en vigtig rolle
over for kandidaterne som en tryghedsska-
bende kontaktperson i virksomheden. Det var
sdledes vigtigt at fa skabt en relation praeget af
gensidig tillid og &benhed, hvor der var fokus
pé trivsel og tryghed, hvilket ogsa var tilfel-

det i det forneevnte norske projekt (Enehaug
& Spjelkavik, 2022, s. 208; Spjelkavik et al.,
2024, s. 63-65).

Virksomhedsmentoren fungerede som en
tosporet bro til virksomheden. For det forste
forteeller de interviewede jobformidlere, at
virksomhedsmentoren gav dem bedre ad-
gang til at tackle udfordringer lgbende, nar
de opstod. Det var sdledes vigtigt, at virksom-
hedsmentoren kontaktede den personlige
jobformidler, hvis forlebet ikke fungerede
efter hensigten og hvis der var behov for hjeelp
eller stotte udefra. I trdd med anden forskning
kunne stotten variere fra myndighedsarbejde
med at sikre den lediges basale behov (bolig,
egkonomi og helbred) og hjalp med at styr-
ke sociale netveaerk og kompetencer (social
mentor) til den personlige jobformidlers eget
arbejde som jobcoach og vejleder i arbejds-
pladsforhold (Froyland, 2019). For det andet
gav virksomhedsmentoren den personlige
jobformidler mere adgang til labende at pavir-
ke og fa indsigt i inklusionen pa virksomhe-
den. Virksomhedsmentoren havde flere roller
i den forbindelse, hvilket uddybes nedenfor.

Hjeelp til gradvis kompetenceudvik-
ling og selvsteendiggerelse

I kandidatforlgbene hjalp virksomhedsmen-
torerne med at facilitere kandidaternes ud-
vikling af kompetencer og udvidelse af ar-
bejdsopgaver, sd disse gav mening for bade
virtksomheden og kandidaten.

Et eksempel pa dette er Pers forlab. Per er en
ung mand i 30’erne med autisme, som gradvist
fik oget antallet af timer gennem sin ansattel-
se. Det var vigtigt for virksomhedsmentoren,
at han felte sig godt tilpas, og at han opleve-
de at udfore opgaver, der var meningsfulde
for ham. Derfor aftalte de lebende, hvilke
arbejdsopgaver, der gav mening for bdde ham
og virtksomheden, at han lgste. Per fortaller
her om, hvordan virksomhedsmentoren var
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god til at bygge bro til de gvrige kollegaer og
spillede en rolle i forhold til udvidelsen af
hans opgaver:

”Sd hun kontaktede andre i virksomheden om
nogle opgaver. Sd hun var den, der gav opgaver-
ne, og stille og roligt byggede hun broen mellem
mig og de andre, sd de nu kan komme direkte
tilmig. [...] Det var sveert i starten, hvis jeg selv
skulle snakke med en masse nye mennesker. Sd
detvar dejligt, at hun lige var mellemmand til
at starte med og byggede det op.” (Per, kon-
tanthjelpsmodtager, 2022)

Etandet eksempel, pd hvordan virksomheds-
mentoren kan facilitere en gradvis udvidelse
af arbejdsopgaver, kompetencer og selvstaen-
diggorelse, er Mortens forlgb. Fra starten var
det virksomhedsmentoren, der introducerede
Morten til arbejdsopgaverne, men efter nogle
uger fik han opgaver fra atdelingens gvrige
medarbejdere. Virksomhedsmentoren for-
klarer, hvordan hun gradvist ansvarliggjorde
sine kollegaer, samtidig med at hun arbejdede
med Mortens selvstendiggorelse:

“Det der med at sikre sig, at han har noget at
tage sig til, og sd folge op pd de andre [Kolle-
gaer], at de ogsd byder ind, hvis de har noget,
han kunne hjeelpe til med. [...] Nu gdr det pd
at fa ham til at veere lidt mere selvsteendig om-
kring nogle ting. Altsd selvstoendig omkring
at kontakte nogle andre. Altsd hvis han f.eks.
mangler en it-pakke, at han sd selv kontak-
ter it-afdelingen og fdr det ordnet.” (Mortens
virksomhedsmentor, 2022)

Morten forklarer, at han oplevede at blive mere
og mere en del af virksomheden i kraft af de
arbejdsopgaver, han loste:

”Jeg kan se med mine egne gjne. [...] Nu har jeg
jo ogsd bare en folder pd min computer, hvor
jeg kan se alle de ting, jeg har klaret. Det er sd
der, hvor jeg siger wow, jeg har sgu bidraget en

del efterhdnden.” (Morten kontanthjaelps-
modtager, 2022)

Ved interviewet efter halvandet ars ansattelse
giver Morten ogsa udtryk for, at han varetager
sine arbejdsopgaver fuldsteendig selvsteendigt,
ogat han ikke har haft behov for stotte fra sin
virksomhedsmentor det seneste ar. Han har
til gengaeld opfolgningsmede en gang om
maneden med sin leder, som tilsyneladende
har overtaget en del af den tryghedsskabende
rolle.

I begge tilfeelde skete der en gradvis selv-
steendiggorelse, og kandidaterne fik lobende
smd succesoplevelser. Det indebeerer en pas-
sende "evne til at gd udover sin komfortzone”
(Spjelkavik etal., 2020), dvs. at handle inden
for "zonen for neermeste udvikling” (Vygot-
sky, 1978). I det norske forsgg med brug af
virksomhedsmentorer oplever kandidaterne
at fa en lignende stotte fra virksomhedsmen-
torerne til en individuelt tilrettelagt opleering
og kompetenceudvikling (Spjelkavik et al.,
2024, s. 68-70).

Statte til inklusion
i arbejdsfeellesskabet

Virksomhedsmentoren baner ogsa vejen i for-
hold til gradvist at udvide kandidatens sociale
netveerk pd arbejdspladsen, dels gennem los-
ningen af opgaver for eller i samarbejde med
andre medarbejdere (som det ses ovenfor) og
dels gennem deltagelse i sociale aktiviteter
sasom frokost, pauser, sociale arrangementer
mv.

Pers forlgb kan ogsd illustrere inklusionen i
arbejdsteellesskabet. Pers virksomhedsmentor
gjorde sig efter eget udsagn umage for, at han
modte de andre medarbejdere, og hun hjalp
ham med at fa eendret sin arbejdstid, sd han
kunne deltage i frokosten. Virksomhedsmen-
toren forteeller, at Peri starten havde sveert ved
at g alene ind ad dgren til virksomheden,
sd hun gik ud til ham og fulgte ham ind til
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hans kontorplads ved siden af hendes. Efter et
halvt rs ansettelse havde han fortsat denne
kontorplads, men han var ogsd ietandet team,
som han nu delte arbejdsopgaver med, og sad
derfor begge steder og tog sin computer med
frem og tilbage, hvilket var bade fleksibelt og
trygt for ham.

Mortens forlgb kan ogséa fungere som il-
lustration. Virksomheden forsggte at tilret-
teleegge arbejdstiden, sa han blev inkluderet
mest muligt i arbejdsfeellesskabet, hvilket
virksomhedsmentoren oplevede, havde en
positiv effekt:

“Jeg synes faktisk, at han er faldet rimeligt
godt ind. Han er rimelig god til at byde ind,
ndr vi sidder til pause. Hans arbejdstid ligger
0gsd, sd han kommer, mens vi spiser frokost,
o0g sd plejer han at komme og drikke en kop te.
Sd har vi ogsd eftermiddagspause, mens han
er her, sd han ligesom ogsd er med til at sidde
rundt omkring bordet til den uformelle snak.”
(Mortens virksomhedsmentor, 2022)

Til interviewet efter halvandet ar ss en klar
indikation pé, at Morten folte sig inkluderet
i virksomheden, da han stolt fremviste en
artikel, som var blevet skrevet om ham pa
virksomhedens hjemmeside. I artiklen be-
skriver han virksomheden som en familie,
og han forklarer i interviewet, at han nu er
en integreret del af virksomheden, og at de
madske endda vil have svert ved at klare sig
uden ham, nar det handler om at Igse visse
opgaver. Morten siger eksempelvis:

”Jeg har teenkt mig at skabe denne her karriere
i [virksomheden]. Jeg er vild med denne her
virksomhed. Mine kollegaer er superflinke, 0g
der er altid smil. Ndr jeg klarer en opgave, sd fir
jeg altid ros. Jeg har det fuldstcendig fantastisk
her.” (Morten, pa revalidering, 2023)

I det norske projekt har man lignende erfa-
ringer. Her giver specielt mentorerne, som

er kollegaer, adgang til social inklusion i ar-
bejdsfaellesskabet:

"Flere eksempler illustrerer mentorenes vektleg-

ging av det d veere en del av arbeidsfellesskapet.
Etaspekt som flere trekker fram, scerlig de men-
torene som arbeider sammen med kandidaten,
er at de kjenner arbeidsmiljoet og utnytter det
sosiale fellesskapet som motivasjon for kandi-
daten.” (Spjelkavik et al., 2024, s. 65)

Virksomhedsmentorerne kan hjaelpe kandi-
dater med social angst til at blive inkluderet i
det sociale feellesskab pé arbejdspladsen (som i
Pers tilfaelde) og hjeelpe kandidaterne generelt
til at trives bedre via den sociale inklusion
(Spjelkavik et al., 2024, s. 65-67).

I bade dette og det norske projekt foregar
der tilsyneladende en samtidig selvstaendig-
gorelse og inklusion i et praksistaellesskab,
hvor der sker en situeret leering med afseet i
en perifer legitim position:

”Periferitet giver en tilncermelse til fuld delta-
gelse, som dbner mulighed for faktisk praksis.
Det kan opnds pd mange forskellige mdder,
herunder nedsat intensitet, nedsat risiko, scer-
lig stotte, reducerede fejlomkostninger, noer
supervision eller mindsket produktionspres.”
(Wenger, 2004, s. 121)

Man kan derfor haevde, at kandidaterne bliver
placeret i virksomheder i en perifer legitim
position med nedsat intensitet (sméjob) og
med seetlig stotte fra en personlig jobformidler
ogen virksomhedsmentor, som understotter
situeret leering gennem en slags mesterlare,
hvor kandidater som Per og Morten har bevee-
get sig mod fuld deltagelse i stottet beskeefti-
gelse efter halvandet ar (Lave & Wenger, 2003;
Madsen et al., 2016; Wenger, 2004).
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Styrkelse af arbejdspladsernes
inklusionskapacitet

Virksomhedsmentoren kan ogsa betragtes
som en ambassader for rummelighed og
inklusion i virksomheden. En leder fra en
deltagende virksomhed fortaller i fokusgrup-
peinterviewet om virksomhedsmentorernes
betydning for inklusion og stoltheden over
dette:

”Jeg synes heller ikke, man skal undervurdere,
hvad det kan betyde for den medarbejder, man
har. Det loft og den stolthed, der kan veere i,
at man har fdet nogen til at fungere. Det er en
sindssygtvigtigrolle. Og det forlob [seminar for
nye mentorer| var ogsd virkelig vigtigt. Det kan
godt veere, at vi ogsd er en virksomhed, der er
vant til at fd nye mennesker ind og onboarde
dem, men det er nogle scerlige folk, vi har med at
gore her.” (Leder fra deltagende virksomhed,
fokusgruppeinterview, 2023)

Gennem interviewene med virksomheds-
mentorerne og deltagelse i de lebende net-
vaerksmeder og seminaret for nye mentorer
blev det ogsa tydeligt, at de fleste mentorer
satte en stolthed i at have en sarlig opgave
i virksomheden med inklusion. Flere af de
erfarne virksomhedsmentorer praesenterede
ogsa deres erfaringer ved seminaret for nye
mentorer. Nogle virksomhedsmentorer lader
derfor til at have fungeret som en slags am-
bassadgarer for inklusion, bade over for andre
virksomhedsmentorer, men ogsa i forhold til
kollegaer og ledere i virksomheden.

Det kan veere vanskeligt at vurdere, hvor
meget mentorens rolle som ambassader styz-
ker inklusionskapaciteten pa arbejdspladsen,
men denne og andre undersggelser peger pd,
at positive erfaringer med inklusion af perso-
ner med begreensninger i arbejdsevnen kan
age inklusionskapaciteten pa en arbejdsplads
(Bredgaard & Shamshiri-Petersen, 2018; Ja-
kobsen et al., 2015, s. 96-101). De arbejds-

pladser, som opnaér positive erfaringer med
inklusion, har saledes en tendens til at inklu-
dere flere senere hen, og mentoren kanidisse
tilfaelde vaere en vedblivende kapacitet, som
barer viden og erfaringer videre.

Ledelsen i virksomhederne har ogsa draget
leering fra projektdeltagelsen. I fokusgruppe-
interviewet forteeller en leder fra en deltagen-
de virksomhed:

”Man skal godt nok mene det som leder. Fordi
det var noget med at fd markeret meget klart:
”Sddan arbejder vi ikke her, og vi tager imod
pd enrigtigmdde. Vi troener, og vi stiller vores
ekspertise og arbejdsplads til radighed”. Men
jeg fandt jo ogsd ud af, at dem [de medarbej-
dere], der godt ville det, de var sd gode til det.”
(Leder fra deltagende virksomhed, fokus-
gruppeinterview, 2023)

Ledelsen far sdledes erfaringer med, hvordan
det kraever ledelse at inkludere, og at de kan
fa hjeelp fra nogle af deres medarbejdere i den
sammenhang (denne virksomhed udpege-
de flere mentorer). Mange ledere og mento-
rer naevner desuden vigtigheden af at vaere
vedholdende og tdlmodige pd leengere sigt,
hvilket ogsd understottes af erfaringer fra det
norske projekt (Enehaug & Spjelkavik, 2022,
s. 209-210; Spjelkavik et al., 2024, s. 70-72).

Dilemmaer i inklusionsindsatsen

Som navntistarten af artiklen kan det vaere
vanskeligt at balancere en udbudsorienteret
beskaftigelsesindsats med en eftersporg-
selsorienteret, ndr jobcentrene har behov for
at masseproducere virksomhedsforlgb (An-
dersen etal., 2022; Dall, Larsen et al., 2023).1
dette projekt var det specielt vanskeligt, fordi
jobformidlernes indsats i hgj grad skulle ba-
sere sig pa kandidaternes ensker, behov og
forudseetninger, samtidig med at de havde en
begreenset adgang til sméjobs i virksomheder.
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Derudover bemeerker projektlederen for
jobformidlerne, at forventningsafstemningen
med virksomhederne, som havde forpligtet sig
pa at deltage, ikke altid havde veeret god nok:

"Det har jeg sgu teenkt meget over, og jeg tror, at
det er sddan, at mange virksomheder vil gerne
fremstd, at de gerne vil lave det her CSR-ar-
bejde. De vil ogsd gerne gore en forskel, ndr vi
sporger dem, men ndr det sd bliver virkelighed,
og vi sd kommer ud med den her kandidat,
der mdske har en masse skdnehensyn, sd kan
de ikke rigtig hdndtere det alligevel: ”Det var
ikke lige det, vi aftalte” osv. Det har mdske
ikke veeret tydeligt nok, hvad det gik ud pd, da
man sad og lavede aftalen.” (Projektlederen
fra jobformidlerne, 2023)

Det gjorde det vanskeligt at f4 etableret et
match og skabte ogsa til tider vanskeligheder
med forventningsafstemningen med virk-
somhedslederne omkring selve praktikken
eller ansettelsen. Baggrunden kan veere, at
ledere, som skal handtere fastholdelse og
inklusion af medarbejdere med nedsat ar-
bejdsevne, ofte vil skulle balancere handlin-
ger, som bade er rettet mod omsorg, hvor man
tager skanehensyn, og mod at ege preestation.
Dette bunder bade i virksomhedens behov for
produktivitet, men det handler ogsa om for-
holdet mellem medarbejderne. Der kan nem-
lig opsta konflikter, hvis der tages for mange
individuelle (seer)hensyn til én medarbejder,
imens andre medarbejdere samtidig oplever
et stort arbejdspres. Dette kan fore til, at de
individuelle hensyn bliver taget i det skjulte
og mere uformelt, eller slet ikke bliver taget
(Sutter et al., 2023).

Et eksempel pd utilstraekkelig forventnings-
afstemning omkring balancen mellem om-
sorg og praestation finder vi i Dennis’ forlgb,
som ikke endte i en ansettelse. Dennis er en
mand i 40’erne, som ikke umiddelbart selv
mente, at han havde en nedsat arbejdsevne,
men som over en arraeekke havde haft sveert

ved at finde et job. Dennis var i en praktik
pé et kontor, hvor han skulle gere madelo-
kaler og kekkenet klar til brug for kontorets
medarbejdere. Der var tale om en mindre
vitksomhed, hvor ejeren ogsa var virksom-
hedsmentor. Dennis forteller ellers, at match-
medet gik godt, og at han burde kunne blive
ansat: "Der [til matchmedet] teenker jeg, at
hvis jeg er madestabil og gdr til det med dbent
sind, sd kunne jeg ikke rigtigt se, at der skulle
veere nogle forhindringer for, at jeg kunne blive
ansat der” (Dennis, kontanthjelpsmodtager,
2023). Jobformidleren forteeller ligeledes, at
matchmgdet med Dennis og ejeren gik rigtig
godt, og at de lige efter modet lavede en aftale
om 4 ugers praktik:

"Detvar faktisk et af de match, jeg var allermest
sikker pd, ville ende i anscettelse og gd rigtig
fintimange dr frem. Ogsd fordi [virksomhe-
den] faktisk havde de timer at tilbyde, som
han onskede - altsd de her 30 timer.” (Dennis’
jobformidler, 2023)

Jobformidleren forteeller desuden, at Dennis
er en af de mest ressourcestaerke kandidater,
hun har, og derfor regnede hun med, at han
kunne Kklare stillingen. Jobformidleren for-
teeller dog videre, at hun havde en opfelgende
samtale med ejeren, og at han ikke var tilfreds
med Dennis’ fraveer, tempo og kvaliteten af
hans arbejde: ”Sd opgaverne blev ikke udfort pd
den mdde, han [ejeren] onskede, eller til den stan-
dard han onskede, og heller ikke i den hastighed
han gnskede” (Dennis’ jobformidler, 2023).
Jobformidleren forklarer, at Dennis oplevede,
at ejeren var for ambitigs. Ejeren havde ogsa
haft andre kandidater fra projektet, som ifolge
hans vurdering havde problemer med deres
arbejdsevne:

”Jeg er jo indstillet pd at investere noget tid som
arbejdsgiver, hvis det er den rigtige kandidat,
der kommer. Der tror jeg ogsd lidt, at man i
projektet har presset nogle borgere ud, som ikke
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var parate. Det er i hvert fald den opfattelse, jeg
har fdaet med nogle af de borgere, jeg er blevet
preesenteret for. De har simpelthen ikke voeret
arbejdsmarkedsparate.” (Virksomhedsejer
og mentor for Dennis, 2023)

Der var sdledes en klar diskrepans mellem
projektets formdl om smdjobs til udsatte ledige
og ejerens opfattelse af, hvilke kandidater
jobcenteret burde sende ud til virksomhe-
derne.

Aishas forlgb er et eksempel pa, at balancen
mellem omsorg og praestation kan forrykke
sig senere i forlobet. Da Aisha, hendes leder
og jobformidler blev interviewet forste gang
efter et halvt ars ansattelse, var hun ansat
seks timer om ugen i en hybridpraktik (grun-
det smerter i bevaegeapparatet). Alle var pa
det tidspunkt tilsyneladende tilfredse med
forlgbet, som Aisha habede, kunne blive til
et fleksjob. Ejeren af den mindre rengorings-
virksomhed, som ogsa havde pataget sig rollen
som virksomhedsmentor, promoverede flere
gang Aishas forlgb som eksempel til efterfol-
gelse pd netveerksmgder med de andre virk-
somheder. Hendes jobformidler forteeller om
ansettelsen:

"Hun kunne godt lide at veere der. Hun trive-
des. Hun kunne se en veerdi og et formdl i sine
arbejdsopgaver. Hun kunne godt lide at tage
derhen, fa dem udfort og sd tage hjem igen. Der
var ogsd aftale om, at ndr hun forhdbentlig en
dag landede pd et fleksjob, sd ville hun kunne
konvertere anscettelsen til et fleksjob, og det
var ogsd noget, jeg havde talt med lederen om.”
(Aishas jobformidler, 2023)

Dette billede var dog markant eendret et ar
efter. Aishas tidligere jobformidler forteeller i
et opfelgende interview, at virksomhedsmen-
toren (ejeren) kun havde haft meget sparsom
kontakt med Aisha. Jobformidleren fortaeller
0gsd, at virksomhedsmentoren med tiden gav
hende flere og flere opgaver, som hun skulle

lgse inden for de seks timer, hvilket resul-
terede i en sygemelding og derefter fyring.
Jobformidleren siger:

”Sd hun forteeller mig, at hun foler sig godt
og grundig udnyttet og ogsd lidt misbrugt i
den forbindelse, at magtbalancen har veoeret
udnyttet i, at hun var arbejdsmodtager, 0g sd
kommer ejeren og ligesom beder hende om nogle
ting uden for anscettelsesrammerne, som hun
ikke folte, hunvar i position til at afvise, 0g sd
alligevel blev hun fyret.” (Aishas jobformid-
ler, 2023)

Ubalancen mellem omsorg og preastation i
Dennis’ og Aishas forlgb blev sandsynlig-
vis forsteerket af, at virksomhedsejerne ogsa
var virksomhedsmentorer og derved egen-
heendigt skulle balancere mellem omsorg og
praestation. Der kan séledes muligvis veere
en fordel i, at virksomhedsmentoren ogsa er
medarbejder, da denne sa i hgjere grad kan
hellige sig rollen som advokat for kandidatens
ansker, behov og forudsatninger.

P& den anden side fungerede den dobbelte
rolle finti Allans forlgb, ogi det norske projekt
havde virksomhedsmentorerne omtrent sam-
merolle som i dette projekt, selvom hovedpazr-
ten af mentorerne var ledere (Spjelkavik et al.,
2024). Der kan da ogsa veere fordele forbundet
med, at virksomhedsmentoren ogsa er leder,
da vedkommende her har mere direkte adgang
til at hdndtere kandidatens skdnehensyn. Ndr
virksomhedsmentorer ogsa er ledere, bgr job-
formidler og kandidat dog nok vare ekstra
opmearksomme pd, at mentoren ikke i for hgj
grad har fokus pa preestation for at tilfredsstille
produktionen og/eller andre medarbejderes
retfeerdighedsfelelse. Dette kan nok vaere eks-
tra sveert i sma virksomheder, som i Dennis’
og Aishas tilfeelde, eftersom deres arbejdskraft
her kan veere ekstra vigtig for produktionen
og kollegernes arbejdsliv.

Et andet gennemgdende dilemma om-
handler disclosure, dvs. i hvilken grad en
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medarbejder veaelger at veere dben om sin
funktionsnedsattelse pd arbejdspladsen over
for kollegaer og ledere. I litteraturen peges
der pd, at den storst mulige disclosure oger
mulighederne for inklusion, blandt andet
fordi det gor det muligt at arbejde mere
eksplicit og abent med skdnehensyn, hvilket
under de rette omstendinger kan fore til
tolerance, sympati og forstaelse fra kollegaer
(Dall, Madsen et al., 2023, s. 23; Sutter et al.,
2023). Problemet er dog, at medarbejdere
med nedsat arbejdsevne ofte er tilbagehol-
dende med at fortaelle om deres diagnose og
skdnehensyn pa grund af frygt for at blive
diskrimineret, fyret eller f4 darligere karrie-
remuligheder (Dall, Madsen etal., 2023, s. 23;
Gustafsson et al., 2018; Johnsen et al., 2022;
Lysaght et al., 2022; Villotti et al., 2017).

Der er derfor behov for, at kandidaten ople-
ver en tryghed ved at dbne sig, hvilket Dorte
her formulerer:

”Man bruger den person, jeg er, og selvfolgelig
den uddannelse, jeg har med mig. Bruger den
bedst muligt. Sd det kan veere en god ide at
veere dben om [sin diagnose/problematik],
hvis man foler sig trygidet.” (Dorte, ressour-
ceforlebsmodtager, 2023)

Detlader dog til, at dette helst skal skei et ngje
afstemt tempo og kun pda det niveau, som er
ngdvendigt. En leder forteeller til fokusgrup-
peinterviewet:

”Hen ad vejen har han sddan ligesom dbnet
lidt op over for hende [hans virksomheds-
mentor]|, og sd har vi talt om, at det var sgu
mdske meget godt, at vi ikke vidste det. Fordi
vi madte ham ikke som diagnosen.” (Leder
fra deltagende virksomhed, fokusgruppe-
interview, 2023)

Virksomhedsmentoren har saledes i dette til-
faelde kunne fungere som den kollega, som
kandidaten gradvist dbnede sig op over for.

Det kan dog ogsa skennes ngdvendigt, at
virksomhedsmentoren og lederen ved mere
om kandidatens funktionsbegraensningiop-
starten. Lederen fra en anden virksomhed
fortaeller under fokusgruppeinterviewet:

”Nu har hun [vitksomhedsmentoren] haft
nogle ude, der har PTSD og sddan noget. Og
det der med at vide, hvad der trigger det, eller
hvad skal jeg gore, hvis der er et eller andet lige
pludselig. [...] Sd pd den mdde synes jeg, at det
0gsd bare nogle gange er rigtig rart at vide, hvis
der er nogle diagnoser, noget baggrund, noget
et eller andet. Fair nok, atvi sd selv kan sporge
om det, ndrvi sd mader kandidaten. Men ogsd
bare for at skabe et trygt rum for den, der nu sd
skal have ansvaret for den her kandidat [virk-
somhedsmentoren].” (Leder fra deltagende
virksomhed, fokusgruppeinterview, 2023)

Ud fra dette ma man konkludere, at kandi-
daten og jobformidleren helst skal aftale,
hvor meget der bliver sagt om kandidatens
funktionsbegreensninger i opstarten ud fra
en vurdering af, hvad der er ngdvendigt at
vide ift. at & taget de rette skdnehensyn, men
maske ogsd ud fra en vurdering af, hvor stor
tolerancen for forskellighed er pa arbejdsplad-
sen. Pd samme made kan dette dreftes mellem
virksomhedsmentor og kandidati forhold til,
hvad kollegaer og ledelse har brug for at vide.

Konklusion

Virksomhedsmentorer kan fungere som en
bro, der forbinder arbejdspladser, udsatte le-
dige og personlige jobformidlere i samarbej-
det om at inkludere udsatte ledige og styrke
inklusionskapaciteten. Virksomhedsmento-
ren har bade en rolle at spille i forhold til at
udvikle og selvstaendiggere kandidaten i sin
opgavevaretagelse samt inkludere den nye
medarbejder i arbejdsfeellesskabet gennem
situeret laering.
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[ visse tiltaelde forer forlgbet til fuld delta-
gelse og beeredygtig beskaftigelse, meniandre
tilfeelde kan det ende med et jobskifte, fyring
eller opsigelse. Der er dog ogsa en risiko for, at
kandidaten kan blive fanget i en perifer bane,
som forer til en marginal position:

”"Mangedrige medlemmer kan omvendt blive
fastholdt i en marginal position, og selve op-
retholdelsen af denne position kan veere blevet
sd integreret i praksis, at den skjuler fremtiden.
Vi har ofte sveert ved at blive voksne deltagere i
den familie, hvor vi er fodt.” (Wenger, 2004,
s. 194)

Dennerisiko var blandt andet til stede i Aishas
forlgb, da hun ikke blev bevilliget fleksjob,
selvom hun kun kunne arbejde nogle fa ti-
mer om ugen. Virksomhedsmentoren kunne
séledes ogsa have haft en rolle i forhold til
at undga, at hun blev placeret i en marginal
position.

Virksomhedsmentoren kan ogsa veere am-
bassader for inklusionen pa arbejdspladsen.
Dette og andre studier tyder pd, at virksom-
hedsmentoren kan bidrage til at styrke in-
klusionskapaciteten ved at viderefgre viden
og erfaringer til senere kandidatforlgb om
blandt andet betydningen af vedholdenhed
og tdlmodighed. Pa dette omrade mangler
der forskning i preecist hvilke dele af en
virksomheds praktiske og sociale kapacitet,
virksomhedsmentorer kan pavirke.

Der findes flere dilemmaer i samarbejdet
mellem jobformidler, kandidat og virksom-
hedsmentor. Jobformidleren skal som ud-
gangspunkt balancere behovet for mange
virksomhedsplaceringer og sméjobs med kan-
didatens egnsker, behov og forudsaetninger.
Her kan virksomhedsmentorer hjelpe med at
balancere disse hensyn til omsorg for kandida-
tens gnsker og skanehensyn pé arbejdspladsen
overfor virksomhedens behov for, at kandida-
ten praesterer effektivt som medarbejder. Det
kan dog udfordres, nar virksomhedsmentoren

ogsa er leder eller virksomhedsejer, som egen-
haendigt mé balancere disse hensyn overfor
hinanden, om end denne dobbeltrolle ogsa
giver direkte adgang til at pavirke arbejdsplad-
stilpasninger og kollegaers adfeerd.

Et andet dilemma omhandler graden af
abenhed fra kandidatens side om egne funk-
tionsbegraensninger. Det er vigtigt med dben-
hed, da det ellers kan veere vanskeligt at tage
de rette skdnehensyn, men det kan ogsa veere
vanskeligt at starte en ansattelse med at for-
teelle om alle sine svagheder, hvilket heller
ikke altid er onskveerdigt, da det kan fore til
stigmatisering og dérligere jobmuligheder.

Virksomhedsmentoren kan her fungere
som den kollega, som kandidaten finder det
rette niveau af abenhed overfor. Det er dog
ogsa vigtigt, at den personlige jobformidler og
kandidaten sammen forholder sig til dette, ndr
de forste gang mader ledelsen i virksomheden.

Personlige jobformidleres og virksom-
hedsmentorers hdndtering af disse og andre
dilemmaer kunne ligeledes med fordel blive
genstand for mere forskning, specielt med
tanke for det stadigt stigende behov, som bade
virksomheder og beskaftigelsesindsatsen har
for, at udsatte ledige kommer i sméjobs og
baredygtig beskaftigelse.
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