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FORORD

Kommunale arbejdspladser deltager aktivt i at inkludere mennesker, der
har behov for en seztlig indsats for at fd en tilknytning til arbejdsmarke-

det. Forventningerne er, at de kommunale arbejdspladser ogsa i fremti-

den kommer til at spille en stor rolle i denne inklusion.

I denne rapport undersoger vi, hvilke forudsxtninger der skal
veere til stede pa de kommunale arbejdspladser, hvis de mange inklusi-
onsfotlob i form af fx virksomhedspraktikforlob eller ansattelser af pet-
soner i fleksjob skal etableres pd en made, sa det kommer bdde arbejds-
pladserne og de inkluderede til gode.

Formilet har sdledes varet at beskrive gode inklusionsfotlob og
de forudsztninger og rammer, gode inklusionsforleb kraver.

Undersogelsen er baseret pa dybdegaende interview i tre kom-
muner og pa ni arbejdspladser. Der er udfort interview med direktioner,
HR-afdelinger, jobcentermedarbejdere, tillidsreprasentanter, lokale lede-
re, kommunalt ansatte samt personer, der har varet i fx virksomheds-
praktik, i et lontilskudsforleb eller som er blevet ansat i et fleksjob pa en
kommunal arbejdsplads. I alt er der blevet interviewet 73 personer.

Kommuner og interviewpersoner skal have en meget stor tak for,
at de har brugt tid og ressourcer pé at have besog af SF1 i en i forvejen
travl hverdag.



Professor Thomas Bredgaard, Aalborg Universitet har varet lek-
tor pd rapporten. Han takkes for gode og konstruktive kommentarer.

Undersogelsen er gennemfort af analytiker Line Mehlsen og se-
niorforsker Helle Holt, der ogséd har veret projektleder.

Undersogelsen er igangsat og finansieret af Kommunernes
Landsforening og Forhandlingsfallesskabet.

Kobenhavn, marts 2017
AGI CSONKA



SAMMENFATNING 0G
PERSPEKTIVER

En forudsztning for den aktive beskeaftigelsespolitik er blandt andet pri-
vate og offentlige arbejdspladsers inklusion af personer, der har behov
for en saerlig indsats for at fi en tilknytning til arbejdsmarkedet. Inklusio-
nen kan besta i at modtage personer i midlertidige forlob som fx virk-
somhedspraktik, eller den kan bestd i at ansatte personer i fx fleksjob.

De kommunale arbejdspladser tager aktivt del i disse inklusioner,
og forventningen er, at de kommunale arbejdspladser ogsd i fremtiden vil
spille en stor rolle.

Pa den baggrund har Kommunernes Landsforening (KL) og
Forhandlingsfallesskabet onsket en undersogelse af, hvilke forudsatnin-
ger der skal vare til stede pa de kommunale arbejdspladser, hvis de man-
ge inklusionsforleb for personer i fx virksomhedspraktikforleb eller i
fleksjob skal etableres pd en made, sd det kommer bide arbejdspladserne
og de inkluderede til gode.

Der er ikke for udarbejdet en undersogelse med dette formal.
Der findes undersogelser af, hvordan virksomheder bedst muligt kan
fastholde langtidssyge medarbejdere, ligesom der er undersogelser af,
hvordan personer i fleksjob oplever det at blive inkluderet pa en arbejds-
plads, og undersogelser af, hvordan ledere og medarbejdere overordnet
ser pa virksomheders sociale engagement!. Men der er ingen undersogel-

1. Se kapitel 1for en nzrmere gennemgang.



ser af, hvordan ledere og medarbejdere pa de enkelte arbejdspladser kan
skabe betingelser for et godt inklusionsforleb for personer, de ikke ken-
der pa forhand.

Undersogelsens formal er siledes:

« At kortlegge de forudsatninger, der skal veare til stede pd den enkel-
te kommunale arbejdsplads for at skabe gode inklusionsforleb for
ledere, medarbejdere og den inkluderede

«  Pd baggrund af denne kortlegning at opstille pejlemarker og give
inspiration til de kommunale aktorer om, hvordan disse forudszt-
ninger tilvejebringes.

Vi har i forbindelse med dette projekt lagt vaegt pa, at det gode inklusi-
onsforlob ikke kun skal vere godt for den inkluderede, men ogsa skal
opleves som et gode for arbejdspladsen som siadan.? Derfor definerer vi
det gode inklusionsforleb som et forleb, der:

«  Har opbakning fra ledere

«  Har opbakning fra medarbejdere/kollegaer

«  Bidrager til den inkluderedes ansattelse eller videre udvikling i ret-
ning af en plads pa arbejdsmarkedet eller pabegyndelse af en uddan-
nelse3

o  Aflaster mere, end det belaster i forhold til ledere, kollegaer, den
inkluderede og opgavevaretagelsen.

METODEN

Undersogelsen er baseret pa kvalitative caseanalyser pa ni kommunale
arbejdspladser i tre kommuner. Da undersogelsens formal er at afdakke
det gode forlob, er kommunerne valgt ud fra en forestilling om, at de er
gode til at inkludere mennesker pd deres kommunale arbejdspladser. I
praksis er de tre kommuner valgt af KL og Forhandlingsfallesskabet. De
tre kommuner har herefter valgt tre kommunale arbejdspladser, som de
betragter som serligt gode til at inkludere.

2. Dette er en bredere definition end den mere almindelige definition pa inklusion, hvor det gode
inklusionsforlob typisk ses som den enkelte persons inklusion og progression hen imod beskaf-
tigelse eller uddannelse.

3. Dette kan vi reelt ikke sige noget om i nervarende undersogelse. Vi har kun de interviewedes ord
for, om den inkluderede har oplevet en udvikling.



Begrundelsen for at tage udgangspunkt i sakaldt ”gode” kom-
muner er, at formilet er at opstille pejlemarker og give inspiration til an-
dre kommuner. De tre kommuner og ni arbejdspladser er udvalgt som
eksemplariske cases, dvs. ’best practice”-cases. Udvzlgelsen af eksem-
plariske cases betyder, at de udfordringer, der opleves i forbindelse med
inklusionsforlebene i kommuner og pa arbejdspladser, sandsynligvis ogsa
vil findes pa andre dele af det kommunale arbejdsmarked, hvor man ma-
ske har darligere erfaringer med inklusionsforleb.

Denne form for udvzlgelse udgor dog ogsa en udfordring, idet
vi grundleggende ikke ved, om de udvalgte kommuner og arbejdspladser
faktisk er ekstraordinart gode til at inkludere, ligesom vi ikke har taget
hojde for de udvalgte kommuners rammevilkar. De valgte kommuner
kan fx have ekstraordinart gode rammevilkar.

De konklusioner og pejlemarker, som er resultatet af underso-
gelsen, skal betragtes som inspiration for andre kommuner og kommu-
nale arbejdspladser. Det har dog vist sig, at konklusionerne i denne un-
dersogelse falder sammen med tilsvarende konklusioner fra andre, be-
slegtede undersogelser, og det giver selvsagt konklusionerne mere vagt,
og de kan dermed i hejere grad betragtes som almengyldige.

Temaerne til interviewguiderne er opbygget via viden fra besleg-
tede undersogelser.* Samtidig er der 1 guiderne givet plads til det uvente-
de. Guiderne er blevet revideret undervejs pa baggrund af de forste in-
terview.

Centralt i de tre kommuner er formandskabet i hovedsamar-
bejdsudvalget (HMU) blevet interviewet, ligesom HR-afdelingerne, job-
centrene og fallestillids- og tillidsrepreesentanter har bidraget til forstael-
sen af, hvordan man centralt i kommunerne ser pd de kommunale ar-
bejdspladsers rolle i den aktive beskaftigelsespolitik. P4 arbejdspladserne
er ledere, lokale tillidsrepraesentanter, kollegaer samt inkluderede blevet
interviewet. Der er i alt foretaget kvalitative interview med 73 personer.

HOVEDRESULTATER
Gennemgangen af resultaterne er struktureret efter folgende tre typer af
aktorer samt deres vigtigste opgaver:

1. Kommunerne har et centralt niveau, der sztter de overordnede
rammer for inklusionsfotrlgbene. Det centrale niveau bestir af de

4. Se kapitel 1.
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kommunale direktioner og politikere, der tager beslutninger pa veg-
ne af kommunen. Disse beslutninger skal implementeres.

2. Timplementeringen af disse beslutninger medvirker kommunens
HR-afdeling, hoved-MED-udvalget (HMU), fxllestillids- og tillids-
repreesentanter samt jobcentre. Pa dette niveau er samarbejde mel-
lem de forskellige aktorer vigtigt, for her skabes de centrale rammer
for arbejdspladsernes praksis.

3. Implementeringen i praksis foregir pid de kommunale arbejdspladser.
Her er tale om et formelt niveau, der bestir af de beslutninger, der
er taget pd de centrale niveauer, som implementeres pa arbejdsplad-
serne via de lokale ledere i samarbejde med de lokale tillidsreprasen-
tanter samt eventuelle skriftlige retningslinjer.

Den lokale praksis bestar endvidere af en uformel side. Den ufor-
melle side deekker over lederes og medarbejderes organisering og
handtering af inklusionsforlebene samt de inkluderede og kollegaers
oplevelse af samme.

De folgende hovedresultater er struktureret efter disse tre typer af akto-
rer og opgaver.

BESLUTNINGEN PA DET CENTRALE NIVEAU

Stakeholder-interesser som omdrejningspunkt

Alle tre besogte kommuner har en systematisk tilgang til de kommunale
arbejdspladsers deltagelse i inklusionen af borgere, der har behov for en
seerlig indsats for at opna tilknytning til arbejdsmarkedet. Det kan vaere i
form af fx at modtage borgere i virksomhedspraktik, eller det kan vere
ved at ansatte borgere i fleksjob.

Der er tale om top-down-beslutninger, som politikere og direk-
tioner har taget af okonomiske grunde. Brugen af billedet ’den bran-
dende platform” er et af de implementeringsgreb, der er blevet anvendt
af de kommunale beslutningstagere, men billedet er blevet fulgt af histo-
rien om, hvordan man som kommunalt ansat har en serlig forpligtelse til
at vere rummelig. Kommunen betragter sine borgere som stakeholdere
med forskellige interesser, der alle skal varetages. Kommunen og dens
arbejdspladser har en serlig forpligtelse over for dem af kommunens
borgere, der er brugere af de offentlige serviceydelser, som de kommu-
nalt ansatte leverer, men er ogsd athengige af, at borgere, der er pd pas-



siv forsergelse, bliver selvforsergende og skattebetalere, hvilket i sidste
ende kommer de kommunale arbejdspladser til gode.

Koblingen mellem den ekonomiske nedvendighed (den bren-
dende platform) og stakeholderne i form af borgerne og deres mange
roller i kommunen bliver den historie, der skal forklare nedvendigheden
af, at de kommunale arbejdspladser patager sig et socialt ansvar.

Top-down-beslutningen er afthangig af, at politikere og direktion
gar forrest, nar historien skal fortalles, fordi det gor det sandsynligt, at
fortzllingen ogsd nar ud til medarbejderne pd de kommunale arbejds-

pladser.
IMPLEMENTERINGEN PA DET CENTRALE NIVEAU

Samarbejdet pa forvaltningsniveau

Beslutninger gor det ikke alene — de skal implementeres, og her anforer
det centrale niveau i de tre kommuner, hvor afgerende det er, at man far
et samarbejde op at std mellem jobcenter, HR-afdeling og de faglige or-
ganisationer. Det skal vere et samarbejde preget af gensidig respekt og
ikke mindst lydherhed.

I de tre kommuner spiller HMU? ogsa en central rolle i det gode
inklusionsforleb, idet de pa udvalgsmederne tager mere principielle dis-
kussioner om inklusioner. HMU har i alle tre kommuner udarbejdet ret-
ningslinjer for overholdelsen af de sociale kapitler samt givet nogle over-
ordnede anbefalinger til, hvordan arbejdspladserne kan tilretteleegge in-
klusionsforlebene.

Konkrete problemer i forhold til fx overholdelsen af de sociale
kapitler vil typisk blive taget op i samarbejdet mellem jobcenter, HR-
afdeling og fallestillids- og tillidsrepresentanterne. Derfor angives det
ogsd som vigtigt, at der er et godt samarbejde.

Fordeling af personerne pa de kommunale arbejdspladser
Der foregir en lobende sortering og fordeling af de personer, der fx skal
i virksomhedspraktik i forhold til henholdsvis private og offentlige ar-
bejdspladser samt mellem de kommunale arbejdspladser.

De private virksomheder fir de personer, der er tettest pa ar-
bejdsmarkedet, mens de kommunale arbejdspladser modtager de perso-
ner, der er lengst fra arbejdsmarkedet. Denne fordeling har, ifolge inter-

5 HMU er en forkortelse for Hoved — MED — Udvalg, der ogsd kaldes hovedsamarbejdsudvalg.
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viewpersonerne 1 jobcentre og HR-afdelinger, to drsager: Beskaftigelses-
perspektivet er storre pd en privat end pa en offentlig arbejdsplads, og de
kommunale arbejdspladser anses som bedre til at inkludere de menne-
sker, der har mange udfordringer. Ifelge interviewpersonerne kommer
personer med fx helbredsudfordringer i virksomhedspraktik- og/eller
lontilskudsforleb pa kommunale arbejdspladser, sa de kan blive klar til et
forleb pa en privat virksomhed.

Alle kommunale omrdder har medlemmer i fleksjob pa kommu-
nale arbejdspladser, men kollegaer, ansat i fleksjob, betragtes som almin-
delige kollegaer og fylder ikke pa samme mdde som personer i virksom-
hedspraktik- og lentilskudsforleb. Virksomhedspraktik- og lentilskuds-
forleb fylder mest pa de kommunale arbejdspladser, nir man taler inklu-
sion og det rummelige arbejdsmarked.

Det er hovedsageligt tre faglice omrider, der tager sig af hoved-
parten af de kommunale inklusionsforleb. Det drejer sig om FOA-, 3F-
og HK-omraderne pa det kommunale arbejdsmarked.

Grunden til, at det er de tre omrader, der pétager sig hovedpar-
ten af virksomhedspraktik- og lentilskudsforlebene, er ifolge interview-
personerne primert serlige forhold ved de tre typer af fagomrader: Der
kan tilbydes arbejdsopgaver, der ikke kraever en faglig uddannelse, og
serligt pa FOA-omrddet har de ansatte endvidere social-faglige kompe-
tencer, der kan anvendes i forhold til de inkluderede. P4 3F-omridet har
man arbejdsopgaver, hvor der ikke er den store borgerkontakt, hvilket
giver muligheder for personer med fx sociale udfordringer. HK-omréadet
har haft tradition for at kunne tilbyde afgreensede, ufaglerte arbejdsopga-
ver. Dette er ikke i sa stor udstraekning tilfeldet i dag, men de findes sta-

dig.
IMPLEMENTERINGEN PA ARBEJDSPLADSNIVEAU

Ledernes centrale rolle
Pa de besogte arbejdspladser genfindes historien om den okonomiske
nedvendighed og de kommunale arbejdspladsers sxrlige rolle i lokalsam-
fundet. Det centrale niveau er lykkedes med at viderebringe forstdelsen
af den rummelige kommunale arbejdsplads som en selvfolge og en nod-
vendighed.

I overszttelsen og implementeringen af denne forstaelse spiller
de lokale ledere en central rolle. Forudsatningen for gode inklusionsfor-



lob er, at den lokale leder pétager sig det overordnede ansvar for inklusi-
onerne. Er der tale om fleksjob, hvilket der er meget fa eksempler pa i
materialet, nedszttes der et egentligt anszttelsesudvalg, ligesom personen
skriver en ansegning og vedlagger et cv. Nar der er tale om virksom-
hedspraktik- og lentilskudsforleb, tager den lokale leder samtalen med
forst jobcenteret og dernzst den person, der skal 1 et virksomhedsprak-
tik- eller lontilskudsforleb.

En pointe er i den forbindelse, at man pa lokalt niveau ikke gar
op 1, hvilken ordning personen er pa. Man gar op i eventuelle helbreds-
udfordringer og forlobets lengde.

Lederen udnavner en kollega som kontaktperson for den inklu-
derede. Pi de besogte arbejdspladser er det ofte tillidsreprasentanten,
der bliver kontaktperson, hvilket vidner om, at inklusionsforlgbene etab-
leres 1 et samarbejde mellem ledere, tillidsreprasentanter og medarbejde-
re. Lederens ansvar betyder endvidere, at lederen skal vare parat til at
afslutte et forleb for tid, hvis det ikke fungerer, ligesom lederen forven-
tes selv at vaere rollemodel 1 forhold til at veere rummelig og inkluderende.

En forudsztning for det gode inklusionsforleb er, ifolge inter-
viewpersonerne pa de besogte arbejdspladser, at lederen inddrager og
samarbejder med tillidsreprasentanten og medarbejdere om inklusions-
forlebene. Pi de besogte arbejdspladser har medarbejderne en hoj grad
af tillid til, at lederen rent faktisk ogsd pétager sig ansvaret, ogsd nér det
er svart.

Endelig er det en forudsxtning, at lederen reelt vurderer, om ar-
bejdspladsen kan rumme et inklusionsforleb. Dette indebzrer en vurde-
ring af det psykiske arbejdsmiljo, sygefravarssituationen, stabiliteten i
medarbejdergruppen mv. Medarbejderne skal have tillid til, at lederen
kan foretage denne vurdering. Det kraver kort sagt, at arbejdspladsen
har en hoj grad af social kapital.

Tillidsreprasentantens rolle

Pa de besogte arbejdspladser er der et teet samarbejde mellem leder og
tillidsreprasentant. Det ligger implicit 1 den hoje grad af sociale kapital.
Ud over at tillidsrepraesentanten ofte udnavnes til kontaktperson for den
person, der skal inkluderes, ser tillidsreprasentanterne endvidere sig selv
som garanter for, at eventuelle konflikter eller problemer bliver taget op
med lederen og lost, ligesom de er vagthunde over for, om de sociale
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kapitler bliver overholdt. Endelig bidrager tillidsreprasentanterne til, at
diskussioner om kerneopgaven lobende bliver taget.

Kerneopgavens betydning

En af de udfordringer, der diskuteres pa de besogte arbejdspladser, er,
hvordan man i feellesskab kan sikre, at der ikke sker en opgaveglidning pa
grund af iser de mange virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb. Kon-
teksten eller den kommunale virkelighed er, at der mangler ressourcer og
dermed hznder. Virksomhedspraktik- og lentilskudsforlobene kan der-
for veere en gevinst i den daglige opgavevaretagelse og betragtes ogsa
som sidan. Samtidig er det vigtigt, at opgavevaretagelsen vedblivende er
af hoj faglig kvalitet og ikke udvandes af personer i virksomhedspraktik-
og lentilskudsforleb.

Denne udfordring loses pa nogle arbejdspladser ved, at der er
opstillet kan- og skal-lister. Det vil sige, at man har lister over, hvilke ar-
bejdsopgaver personerne i virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb kan
varetage, og hvilke arbejdsopgaver de ordinart ansatte skal varetage. Sd-
danne lister udformes ud fra diskussioner af, hvori kerneopgaven bestir.
For eksempel kan det at gi en tur med en zldre vere en kan-opgave,
men det kan ogsa vere en skal-opgave, hvis der bag gaturen er et pleje-
fagligt sigte som fx at observere, om den xldre er svimmel.

Ikke alle de besogte arbejdspladser opstiller sidanne lister, men
der er enighed om, at diskussioner om kerneopgaven er vigtige, hvis det
skal sikres, at inklusionsforlebene beriger kerneopgaven. Dette fremhze-
ves sarligt pa de arbejdspladser, hvor der er tale om arbejde med og om-
sorg for andre mennesker. Diskussionerne anses ikke som lige s rele-
vante 1 forbindelse med ansaxttelsen af personer i fleksjob, idet disse per-
soner som oftest har den faglighed, der skal til pa den inkluderende ar-
bejdsplads.

Det giver sa god mening
”Det skal give mening” er en fremtredende vending i stort set alle inter-
view med ledere og medarbejdere pa de kommunale arbejdspladser.
”Mening” bruges om den storre fortalling om, hvorfor de kommunale
arbejdspladser skal pitage sig at inkludere mennesker, men begrebet
mening bruges ogsa om dagligdagen med at inkludere mennesker.
Ledere og medarbejdere oplever, at de far lov til at bruge deres
styrker og deres talenter i inklusionsforlebene. De oplever, at det giver



stor menneskelig veerdi at se et menneske vokse, og de oplever dermed at
bidrage til, at et andet menneske fir en chance til. De gode forlob bidra-
ger endvidere til, at de ordinaert ansatte fir mere overskud til at varetage
kerneopgaven, hvilket opleves som en aflastning i det daglige arbejde.
Endelig oplever de, at inklusionsforlobene bidrager til faellesskabet eller
arbejdspladskulturen, sa selve faxllesskabet bliver mere rummeligt. Rum-
melighed smitter af. Nar ledere og medarbejdere oplever en mening med
inklusionerne, sd er der heller ikke problemer med legitimiteten i inklusi-
onerne.

Oplevelsen af mening kommer dog ikke af sig selv, men er resul-
tatet af de forudstninger, der allerede er nevnt:

«  Enleder, der patager sig ansvaret, og som inddrager og lytter til sine
medarbejdere og selv optrader som rollemodel.

«  En dllidsrepresentant, der optreeder som vagthund i forhold til de
sociale kapitler, som bindeled mellem medarbejdere og leder, som
foler et ansvar for, at alle behandler hinanden med respekt, og som
hjxlper kollegaerne med at huske meningen med inklusionsforlebe-
ne.

«  Enarbejdsplads, der er kendetegnet ved et godt psykisk arbejdsmiljo
og en hoj grad af social kapital, samt en arbejdsplads, der kender sin
kerneopgave, men som ogsa er parat til at lade den udfordre.

«  Enarbejdsplads med vardier og normer, der i sig selv er inklude-
rende, hvilket betyder, at man behandler alle med respekt og aner-
kendelse og er villig til ogsa at gore noget aktivt for at lukke nye ind
i arbejdstzllesskabet og det sociale fxllesskab.

Det er dog vigtigt at papege, at der her er tale om en idealfremstilling,
som ikke i sin fulde beskrivelse findes pa de besogte kommunale ar-
bejdspladser. Der er 1 hojere grad tale om pejlemearker end om et billede
af virkeligheden.

Det er i den forbindelse for det forste vigtigt at understrege, at
de kommunale arbejdspladser hele tiden undergar forandringer og ned-
skaringer, hvilket til enhver tid kan udfordre inklusionsforlebene. For
det andet er det en udfordring for de kommunale arbejdspladser, nér fx
virksomhedspraktikforleb kun er pa fire uger. For det tredje kan sam-
mensxtningen af en personalegruppe, af en bernegruppe, en ny leder
eller en ny jobkonsulent @ndre pd forudsztningerne for det gode inklusi-

17



onsforleb. Endelig papeger interviewpersonerne, at en rummelig ar-
bejdspladskultur er noget, der lobende skal arbejdes med, for den kom-
mer ikke af sig selv i en travl hverdag.

Lering og nytenkning

En af gevinsterne ved inklusionerne er, ifelge ledere og medarbejdere pa
de besogte arbejdspladser, at de kollegaer, der er tat pa forlobene, ople-
ver selv at blive fagligt udviklet af forlobene.

Det sker, nar man som kollega skal oplere en anden i sine ar-
bejdsopgaver. Man bliver tvunget til at sette ord pd, hvad man gor, og
man kan blive bedt om at besvare sporgsmél om, hvorfor man gor, som
man gor. Flere interviewpersoner fortxller i den forbindelse, at de bliver
udfordret pa vaneteenkningen og dermed oplever at fa gentaget og udvik-
let deres faglighed. Enkelte har oplevet, at den person, der har skullet
inkluderes, er kommet med forslag til, at noget kan gores anderledes og
bedre, hvilket direkte kan betragtes som en udvikling og forbedring af
kerneopgaven.

Enkelte personer i vitksomhedspraktik, lontilskudsforleb eller
fleksjobansatte kan ogsa medbringe nogle kompetencer til arbejdsplad-
sen, som man slet ikke vidste, at man manglede, men som, nir de én
gang er abenbaret, er svare at skulle undvzere igen — som fx den tidligere
klinikassistent, der henledte de pa et plejecenter ordinzrt ansattes op-
merksomhed pa de aldre beboeres mangelfulde tandpleje.

Leringen og udviklingen af kerneopgaven er en yderligere ge-
vinst, der kan hestes, hvis der er en lydherhed og abenhed hos de ordi-
nart ansatte.

Mening for den inkluderede person

Meningsbegrebet er centralt for ledere og medarbejdere pd de kommuna-
le arbejdspladser, nir de skal karakterisere det gode inklusionsforlgb. Det
samme er tilfeldet for de inkluderede. De interviewede inkluderede op-
lever storst mening, nar de i deres forlob anvender deres styrker og kom-
petencer, nar de kan bidrage til og aflaste i forhold til arbejdsopgaverne,
samt nar de indgir i et fellesskab om dette bidrag.

Der er dog forskel p4, hvilke udfordringer de inkluderede frem-
haever. Forskellene opstir i selve ansattelsesforholdet. Det har betydning,
om der er tale om en permanent ansattelse i et fleksjob eller et midlerti-
digt ophold som fx et virksomhedspraktik- eller lontilskudsforlob.



Personer i midlertidige stillinger oplever og er pavirkede af usik-
kerheden for fremtiden, hvilket er ganske logisk, da virksomhedspraktik-
og lentilskudsforleb netop er midlertidige. Derudover fremheaver perso-
ner i virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb, at det for dem er vigtigt
at veere en del af fellesskabet pa arbejdspladsen. De legger serligt vagt
P4, at kollegaerne hilser pa dem, og at de er en del af de falles frokost-
pauser, morgenmad, kageordning og lignende, da dette giver dem en op-
levelse af at vaere en del af arbejdspladsen. De sociale elementer vagtes
sdledes hojt.

For de inkluderede 1 fleksjob er det derimod behovet for aner-
kendelse af deres begransninger, de interviewede trakker frem. Inklusi-
on af borgere i fleksjob krever, ifolge de interviewede, en balancegang
mellem en anerkendelse af den enkeltes begrensninger og samtidig en
anerkendelse af den enkeltes fagliched og bidrag til arbejdspladsen.

De inkluderede fremhaver derudover — ligesom ledere og med-
arbejdere — at et godt inklusionsforleb kraver en leder, der tager ansvar,
en rummelig arbejdspladskultur, hvor kollegaer oplever inklusionerne
som en gevinst for arbejdspladsen, samt inklusionsforleb, der er vel-
strukturerede med fast kontaktperson og faste arbejdsopgaver.

UDFORDRINGER FORBUNDET MED INKLUSIONERNE

Der er mange udfordringer forbundet med inklusionsforlebene. Her om-
tales kun de udfordringer, der oftest er blevet nevnt pa tvars af kommu-
ner og arbejdspladser:

«  Det er vedvarende en udfordring at bevare en legitimitet i forbindel-
se med inklusionsforlebene, nir de kommunale arbejdspladser sam-
tidig bliver presset pa ressourcer. Kvoter, karensperioder, retnings-
linjer og kan- og skal-lister er nogle af de redskaber, der bruges pa
de besogte arbejdspladser, men beskyttelsen af kerneopgaven mod
opgaveglidning er en lobende udfordring.

«  De inkluderedes helbredsproblemer kan pa nogle arbejdspladser
opleves som en udfordring. Pi de arbejdspladser, hvor der ikke er
en socialfaglig ekspertise til ridighed, kan mennesker med psykiske
og/eller sociale problemer vare en udfordring, fordi arbejdspladser-
ne oplever ikke at have redskaber til at kunne hiandtere disse menne-
sker.
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o Ledere og tillidsreprasentanter, bade pa centralt og lokalt niveau, ser
en udfordring i vedblivende at finde de arbejdsopgaver, der kan gi-
ves til en person uden relevant uddannelse. Det kommunale ar-
bejdsmarked udvikler sig i retning af at vare et komplekst og specia-
liseret arbejdsmarked, som stiller storre og storre krav til de medar-
bejdere, der skal varetage arbejdsopgaverne.

o Iswr de lokale ledere finder det uhensigtsmeassigt, at de er underlagt
en striks sygefravarspolitik, hvor der skal atholdes sygefravarssam-
taler, og hvor de bliver malt pa deres sygefraver. Samtalerne opleves
som unedvendige og ressourcekrevende, og statistikkerne opleves
som uretfeerdige, nir meget af fravaeret kan adresseres tilbage til de
mennesker, der er inkluderet fra det rummelige arbejdsmarked.

«  De korte virksomhedspraktikforlgb er for korte. De bliver oftere en
belastning end en aflastning, og ingen af parterne fir noget ud af
forlebet. Ndr det er tilfzldet, sniger meningslesheden sig ind, som
nér en kollega ikke kan se meningen med vedblivende at skulle op-
lzere nye kollegaer.

o Detkrever en stor indsats fra bade leder, tillidsreprasentant og
medarbejdere at skabe forudsatningerne for de gode inklusionsfor-
lob. Det er ogsi forudsztninger, der skal vedligeholdes og udvikles,
ellers forsvinder de. Det er p4 alle de besogte arbejdspladser en ud-
fordring i den daglige praksis at fastholde de normer og verdier, der
er grundlaget for et godt psykisk arbejdsmiljo og en rummelig at-
bejdspladskultur.

KONKLUSIONER OG PEJLEMARKER

I tre kommuner og pa ni arbejdspladser har vi spurgt om, hvilke forud-
setninger der skal til for at skabe et godt inklusionsforleb for personer
med udfordringer. Resultaterne fra denne undersogelse kan bruges som
inspiration for andre kommuner, men undersogelsen er ikke reprasenta-
tiv. Dog har konklusionerne en karakter, der gor det sandsynligt, at de er
mere almengyldige. For det forste ligger konklusionerne tet pd andre,
beslegtede undersogelser som fx undersogelser af fastholdelsesforlob,
undersogelser af lonmodtageres erfaringer med og holdninger til det so-
ciale ansvar samt undersogelser set fra de inkluderedes synsvinkel.® For
det andet er de beskrevne forudsxtninger for et godt inklusionsforleb en
beskrivelse af, hvordan man mere generelt sikrer en velfungerende ar-

6. For en narmere gennemgang, se kapitel 1.
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bejdsplads: en leder, der tager ansvar for samarbejde og inddragelse mel-
lem ledelse og medarbejdere, et godt psykisk arbejdsmiljo, der gor, at
medarbejderne trives, en hoj grad af social kapital, en inkluderende ar-
bejdspladskultur med fxlles vaerdier og normer for en acceptabel adfard
samt et felles engagement i kerneopgaven.

FORUDSATNINGER FOR DET GODE FORL®B PA DET CENTRALE NIVEAU
For at opna et godt forleb er folgende forhold forudsztninger pa det
centrale niveau:

« At inklusionerne er resultatet af beslutninger, taget af direktion
og politikere i de respektive kommuner. Denne top-down-
beslutning er blevet implementeret pa det lokale niveau ved at
politikere og direktioner personligt har varet med til at bere
budskabet ud til kommunernes arbejdspladser.

o At et godt samarbejde mellem jobcenter, HR-afdeling og felles-
tillids- og tillidsrepraesentanter har givet de lokale ledere og til-
lidsrepraesentanter en tryghed og legitimitet i forhold til at skulle
inkludere borgere med forskellige former for udfordringer pa
deres respektive arbejdspladser.

o At HMU har bidraget til den overordnede ramme for inklusio-
nerne ved at vedtage centrale retningslinjer om fx overholdel-
sen af de sociale kapitler fra overenskomsterne. HMU kan i den
forbindelse fastsxtte kvoter mellem ordinrt og ekstraordineert
ansatte og beslutte, at der skal vaere en karensperiode, nir en
arbejdsplads har afskediget en medarbejder.

o Ien af de besogte kommuner er der udarbejdet en central aftale,
hvor de centrale parter i kommunen har vurderet og herefter
aftalt, om den enkelte kommunale arbejdsplads kan modtage
personer i fx virksomhedspraktik eller lontilskudsforlgb. Det
bidrager til, at de lokale tillidsreprasentanter oplever, at de soci-
ale kapitler bliver handhazvet.

FORUDSATNINGER FOR DET GODE FORL®B PA ARBEJDSPLADSNIVEAUET

For at opna et godt forleb er folgende forhold forudsztninger pa ar-
bejdspladsniveauet:
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At de lokale lederes samarbejde med jobcenteret og HR-
afdelingen er tillidsfuldt, siledes at de borgere, der kommer i fx
et virksomhedspraktikforleb, matcher de arbejdsopgaver, der er
til radighed.

At lederne inddrager tillidsreprasentanter og medarbejdere i be-
slutningerne vedrerende inklusionsforlebene, og at lederne ta-
ger hind om bide de gode og de mindre gode forlab.

At en hoj grad af social kapital, en rummelig arbejdspladskultur
samt et godt psykisk arbejdsmiljo giver arbejdspladsen over-
skuddet til inklusionsforlebene.

At alle, bade ledere, medarbejdere og de inkluderede oplever, at
inklusionsforlebene giver god mening. Meningsbegrebet sxtter
samtidig en standard for det gode forleb. Et inklusionsforlob
skaber mening og dermed verdi ved, at ledere og medarbejdere
bruger deres social-fagliched og/eller medmenneskelighed i for-
lobene. Fellesskabet bliver styrket, nar inklusionerne pa samme
tid aflaster de ordinzrt ansatte, giver et menneske en chance til
og udvikler og beriger kerneopgaven.

At lobende diskussioner af afgrensning og definition af kerne-
opgaven kan vare med til at sikre, at opgavevaretagelsen beri-
ges af de mange inklusionsforleb og ikke udvandes. Sadanne
diskussioner bidrager ogsa til, at inklusionsforlobene aflaster og
ikke belaster de ordinzrt ansatte.

At man som den inkluderede oplever, at man har mulighed for
at bruge egne styrker og talenter, at man bidrager til vardiska-
belsen i forhold til opgavevaretagelsen, samt at man deltager i et
fellesskab. Er disse forudsztninger til stede, giver forlobene
mening.

PERSPEKTIVER
Denne undersogelse viser, at de besogte kommunale arbejdspladser gor

en stor indsats for at inkludere borgere med forskellige former for ud-

fordringer. De kommunale arbejdspladser i de tre kommuner tager sig af

de borgere, der har flest udfordringer, fordi kommunernes jobcentre

vurderer, at de personer, der er lengst vk fra arbejdsmarkedet, oftest

ikke kan passes ind pa de private virksomheder. Hermed bidrager de

kommunale arbejdspladser med en betydelig indsats 1 forhold til den ak-
tive beskeftigelsespolitik.
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De besogte kommunale arbejdspladser har saledes en stor erfa-
ring med, hvordan man skaber gode forlab. Disse erfaringer kan for-
mentlig genfindes i andre kommuner. Til gengzld er det ikke sikkert, at
der er tradition for udveksling af gode erfaringer mellem kommuner og
kommunale arbejdspladser og nok slet ikke mellem private arbejdsplad-
ser og de kommunale arbejdspladser. De rammer og forudsztninger, der
er beskrevet 1 denne undersogelse, og som ligger til grund for det gode
inklusionsforleb, indeholder inspiration, der formentlig vil kunne veare til
gleede for alle typer af arbejdspladser.

Jobcentrene er broen mellem borgeren med behov for en sarlig
indsats og arbejdspladsen. Undersogelsen viser, at jobcentermedarbej-
derne gor sig mange overvejelser over matchet, og pa den baggrund sker
der en sortering af borgerne i forhold til, hvilke rammer og arbejdsopga-
ver de forskellige arbejdspladser kan tilbyde. Undersogelsen viser ogsd, at
det pa de kommunale arbejdspladser bliver vanskeligere at finde arbejds-
opgaver til personer med udfordringer. Arbejdsopgaverne pa de kom-
munale arbejdspladser bliver vedvarende mere komplekse og kraver flere
béde sociale og faglige kompetencer. Det matcher sjxldent, hvad denne
gruppe borgere med szrlige behov kan byde ind med.

Denne udvikling i arbejdsopgaverne kan pd lengere sigt skabe
udfordringer i den made, jobcentrene fordeler borgere med udfordringer
péa og dermed ogsa skabe udfordringer for den mdde, den aktive beskaef-
tigelsespolitik er skruet sammen pd i dag. P4 lengere sigt vil det madske
betyde, at den aktive beskaftigelsespolitik bliver mere athangig af de pri-
vate virksomheders indsats.

Pa den baggrund kan erfaringer med forskellige former for in-
klusionsforleb pa forskellige typer af arbejdspladser samt overvejelser
om, hvordan man skaber det gode match, blive vigtige i den fremtidige
beskeftigelsespolitik.

Diskussioner om indholdet 1 og varetagelsen af kerneopgaven
bliver pa de besagte kommunale arbejdspladser aktualiseret af inklusi-
onsforlebene. En person i fx et vitksomhedspraktikforleb kan afsted-
komme overvejelser om, hvilke arbejdsopgaver vedkommende kan vare-
tage, og det rejser samtidig sporgsmal om, hvad der udger kernen i det
daglige arbejde med fx de xldre, med bornene eller med borgerne. Hvis
ledere og medarbejdere ikke gor sig denne type af overvejelser, kan det
betyde, at virksomhedspraktikanten kommer til at varetage arbejdsopga-
ver, der kraever erfaring og faglige kompetencer. En konsekvens kan bli-
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ve en faldende kvalitet i udferelsen af kerneopgaven og en opgaveglid-
ning mellem de fastansatte og fx virksomhedspraktikanterne.

Dette er centrale sporgsmal i diskussionen om, hvem der skal
varetage velferdsstatens kerneydelser, og maske har dette sporgsmal en
sadan karakter, at det bor diskuteres centralt i kommunerne, landspolitisk
og 1 de faglige organisationer.
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KAPITEL 1

BAGGRUND OG METODE

I Danmark er der en gruppe mennesker, der af forskellige drsager har
vanskeligt ved at opna og fastholde en tilknytning til arbejdsmarkedet.”
Den aktive beskaftigelsespolitik har til formal at bista disse mennesker
med at komme tattere pa en beskeftigelse eller en uddannelse. Jobcen-
trene stir for den praktiske udmentning af beskaftigelsespolitikken. Det-
te gor jobcentrene blandt andet ved, sammen med offentlige og private
virksomheder, at finde jobdbninger til personer med en permanent ned-
sttelse af arbejdsevnen og finde abninger til fx virksomhedspraktik- og
lontilskudsforlob. Fleksjobansattelser samt virksomhedspraktik- og lon-
tilskudsforleb medvirker til, at disse personer kan opné en beskaftigelse
eller kan udvikle sig i retning af at blive enten job- eller uddannelsespara
te.

Hvis den aktive beskaxftigelsespolitik skal Iykkes, er det en for-
udsatning, at der er arbejdspladser, der inviterer disse mennesker inden-
for og giver dem en anszttelse eller et midlertidigt forlob.

Arbejdspladserne kan som sagt vare enten private eller offentli-
ge. I denne undersogelse har vi udelukkende fokus pd de kommunale

arbejdspladser.

7. Det drejer sig om cirka 500.000 fuldtidspersoner eller 950.000 berorte personer (jobindsats.dk). I
dette antal er ikke medtaget personer pa fortidspension.
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De offentlige og serligt de kommunale arbejdspladser stiller sig i
stor udstraekning til radighed for inklusionen af mennesker med forskel-
lige former for udfordringer.

De kommunale arbejdspladser star for cirka 28 pct. af ansattel-
serne i fleksjob. Cirka 35 pct. af virksomhedspraktikker og lentilskudsjob
foregar pa offentlige arbejdspladser, mens 65 pct. foregir pa private ar-
bejdspladser.® Til sammenligning er cirka 16 pct. af lonmodtagerne gene-
relt ansat pa kommunale arbejdspladser, og cirka 31 pct. af lonmodtager-
ne er offentligt ansat.? Man kan séledes sige, at de kommunale arbejds-
pladser star for en relativt stor del af inklusionsforlebene i den aktive
beskeftigelsespolitik, og forventningen i kommunerne og i de respektive
faglige organisationer er, at denne andel ikke vil blive mindre i fremtiden.
Det kommunale arbejdsmarked vil ogsa i fremtiden skulle inkludere et
stort antal personer med forskellige former for udfordringer.

BAGGRUND 0G HOVEDFORMAL

I forbindelse med overenskomstforhandlingerne 1 2015 blev det besluttet
af Kommunernes Landsforening (KL) og Forhandlingsfallesskabet at
igangseatte en undersogelse af, hvilke indsatser og rammer der skal til for
at sikre en fzlles forstaelse og opbakning fra ledere og medarbejdere pa
de kommunale arbejdspladser til beskeftigelse af personer med nedsat
arbejdsevne og inklusion af personer i virksomhedspraktik- og lentil-
skudsforleb.

Formalet med undersogelsen er at finde eksempler pd gode in-
klusionsforleb pd kommunale arbejdspladser og beskrive, hvad der ken-
detegner de gode inklusionsforleb.

KL og Forhandlingstxllesskabet!? fik tilbage i 2009 udfort en
undersogelse, der sd pa mangfoldige kommunale arbejdspladser, og hvad
der skal til at for at skabe sidanne arbejdspladser med succes. Den
mangfoldige arbejdsplads er kendetegnet ved evnen til at udnytte og re-
spektere forskellighed hos medarbejderne. Forskellighed kan vare i for-
hold til alder, kon, etnicitet, seksualitet og helbred. Denne undersogelse
sd sdledes pd, hvordan man skaber en arbejdspladskultur, der kan rumme

8. Egne tal, trukket fra DREAM-databasen. Det er ikke muligt at se, hvor stor en andel af disse
forlob der foregar pa kommunale arbejdspladser.

9. Statistikbanken: DST.dk.

10. Dengang KTO.
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mangfoldigheden, men primzrt med udgangspunkt i ordinaert ansatte.
Denne undersogelse si ikke specifikt pa inklusion af personer med saerli-
ge udfordringer (KL & KTO, 2009).

Naxrvaerende undersogelser ser udelukkende pa et udsnit af
mangfoldigheden, nemlig inklusionen af personer med serlige udfor-
dringer i form af fx helbredsmaessige udfordringer.!! Undersogelsen fra
2009 kan dog stadig inspirere i1 forhold til, hvilke forhold man skal vare
opmarksom pa generelt ved inklusionsprocesser.

Denne undersogelses hovedformal er siledes at:

«  Beskrive, hvilke indsatser og rammer der skal til for at sikre en faelles
forstdelse og opbakning fra ledere og medarbejdere til inklusionsfor-
lob for mennesker med forskellige udfordringer.

«  Opstille pejlemaerker for det gode inklusionsforleb — pejlemacrker,
som alle kommunale arbejdspladser kan anvende som inspiration i
deres arbejde med at inkludere personer med udfordringer.

Der er ingen fast definition af et godt inklusionsfotleb, men fra tidligere
undersogelser har vi nogle indikationer pa, hvad et godt forlgb kan inde-
holde. Fra en undersogelse af personer, ansat i fleksjob, ved vi, at det er
afgerende for de fleksjobansatte, at de foler sig vardsat og inddraget i
arbejdspladsernes fallesskab, bade af ledere og kollegaer. Endvidere viser
undersogelsen, at muligheden for at anvende sine kompetencer og even-
tuelt udvikle dem ogsa har betydning (Holt m.fl., 2015).

Fra en undersagelse af virksomheders fastholdelse af sygdoms-
ramte medarbejdere ved vi, at opbakningen fra kollegaer og ledelse har
stor betydning for legitimiteten i forlebene (Holt & Nilsson, 2013).

Endelig ved vi fra malinger af virksomheders sociale engagement,
at holdningen blandt ledere og kollegaer til inklusionsforleb er athangig
af, at forlebene aflaster mere, end de belaster (Jacobsen m.fl., 2014). P4
baggrund af disse undersogelser definerer vi det gode inklusionsforleb pa
folgende méde:

« Bt forleb, der har opbakning fra ledere
«  Etforlob, der har opbakning fra medarbejdere/kollegaer

11. Udfordringerne kan ”blot” vare lengerevarende ledighed, eller det kan vere ledighed kombine-
ret med udfordringer af mere helbredsmassig karakter.
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« Bt forleb, der bidrager til den inkluderedes ansxttelse eller videre
udvikling i retning af en plads pa arbejdsmarkedet eller pabegyndelse
af en uddannelse!?

«  Et fotleb, der aflaster mere, end det belaster i forhold til ledere, kol-
legaer, den inkluderede og opgavevaretagelsen.

Denne definition er bredere end den mere almindelige definition pa et
godt inklusionsforleb. Det gode inklusionsforleb ses typisk som et for-
lob, der bidrager til den enkelte persons inklusion og progression hen-
imod beskzftigelse eller uddannelse. I denne undersogelse har vi saledes
lagt vaegt pa, at det gode inklusionsforleb ikke kun skal vare godt for den
inkluderede, men ogsa skal opleves som et gode for arbejdspladsen som
sadan.

Det vil altid vaere en udfordring at skulle fremhzeve det ”gode”
inklusionsforleb, idet det er vanskeligt at forestille sig sidanne processer
uden udfordringer. Der vil da ogsd igennem rapporten blive givet plads
til de udfordringer, som de besogte kommuner og arbejdspladser frem-
hazver. Dette ndrer dog ikke pa, at udgangspunktet i projektet er at fo-
kusere pa forudsztningerne for det gode forlob.

METODE

Den valgte metode til denne undersogelse er den kvalitative caseanalyse.
Formalet med undersogelsen er eksplorativ og beskrivende i forhold til
et omride, hvor der ikke umiddelbart findes tidligere undersogelser. Der-
for bliver den kvalitative metode det oplagte valg, idet den giver mulig-
hed for at dbne for det uventede samt beskrive og forstd praksis.

Der undersoges tre kommune-cases og ni arbejdsplads-cases.
Caseanalysen bestar af kvalitative interview med neglepersoner, med
inddragelse af konteksten. Konteksten er for kommunerne i forbindelse
med inklusionsforleb fx den relevante lovgivning og refusionsordninger.
For arbejdspladsen er konteksten fx jobcenterets evne til at matche, men
ogsi arbejdsmiljoet pd arbejdspladsen, der har betydning for inklusions-
forlobene. I en caseanalyse vil der typisk indga skriftlige dokumenter, der
kan bidrage til forstaelsen af den specifikke kontekst. I denne underso-

12. Vi har kun de interviewedes ord for, om der i forbindelse med inklusionsfotlobet er sket en
udvikling for den inkluderede person.
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gelse har den skriftlige dokumentation vaeret kommunernes personalepo-
litik og eventuelle retningslinjer for det rummelige arbejdsmarked cen-
tralt og konkret pa den enkelte arbejdsplads.

Valget af caseanalyser som metode for denne undersogelse har
flere fordele.

For det forste giver caseanalysen mulighed for at koble kontek-
sten med udsagnene fra interviewpersonerne.

For det andet giver det kvalitative interview mulighed for at ar-
bejde eksplorativt. Udgangspunktet for interviewene har varet et antal
interviewguider!3, men der har varet plads til andre temaer end de ud-
valgte, hvis interviewpersonen har fundet, at der var andre vigtige pointer,
der skulle med (fx som stakeholdertankegangen og meningsbegrebet).

For det tredje giver det kvalitative interview mulighed for at
sporge meget konkret til en bestemt adfaerd. P4 den made bliver det mu-
ligt at afdaekke de normer og verdier, der ligger bag en adferd (fx med
hensyn til arbejdsopgaver, som de personer ma og ikke ma udfore).

Endelig giver caseanalysen optimale betingelser for at beskrive
konkrete forlgb, fordi man kan koble kontekst og interview. Hverken
kontekst eller interview alene vil kunne give det fulde billede. De pejle-
merker for det gode inklusionsforleb, der gives pad baggrund af denne
undersogelse, sker saledes pa baggrund af en samlet vurdering af de
sammenhzange og kontekster, som inklusionsforlebene indgar i.

Langt de fleste interview er enkeltinterview, men der har ogsa
varet gennemfort gruppeinterview. Gruppeinterviewene har typisk vaeret
med fzllestillids- og tillidsreprasentanterne eller med personer, der er
blevet inkluderet pd samme arbejdsplads. Serligt for de inkluderede har
det givet en tryghed at blive interviewet sammen med nogen, de kender,
og de har tilsammen kunnet give et nuanceret billede af det at skulle star-
te pa en arbejdsplads.

Alle interviewene er blevet optaget, og lydfilerne er efterfolgende
blevet refereret i databehandlingsprogrammet NVivo. Analysen af mate-
rialet er ogsa sket 1 NVivo, hvor referaterne er blevet kodet, og menings-
bzrende citater er blevet trukket ud.

13. For hvert niveau har der vaeret en sarligt udarbejdet interviewguide, selvom mange af temaerne
er giet igen.
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UNDERSOGELSENS TEMAER

Fokus 1 undersogelsen er pa arbejdspladsen og de akterer, der pé forskel-
lig vis har indflydelse pa og pavirkes af inklusionsforlobene. Umiddelbart
er der ikke for udarbejdet undersogelser af, hvordan inklusionsforlab
opleves pa arbejdspladsniveau. Der er derfor heller ikke — sa vidt vides —
udarbejdet undersogelser af, hvilke forudsztninger der kan vere med til
at skabe det gode forleb. Nervaerende undersogelse er derfor i sit ud-
gangspunkt eksplorativ og beskrivende. Formalet er ganske enkelt at be-
skrive, hvordan arbejdspladserne tilrettelegger og gennemforer inklusi-
onsforlebene og under hvilke forudsatninger. I forbindelse med udar-
bejdelsen af interviewguides til de kvalitative interview har vi dog ladet os
inspirere af undersogelser, der har undersogt beslegtede emner.

Fra implementeringsteori ved vi, at der er flere niveauer i en be-
slutningsgang, ligesom der kan anvendes forskellige implementeringsgreb
for at sikre, at beslutninger nar derhen, hvor den enkelte beslutning bli-
ver omsat til praksis (Winther & Nielsen, 2008).

En implementeringsproces bestdr som regel af flere niveauer,
hvilket vi antager ogsa er tilfxldet, nar det drejer sig om kommunale ar-
bejdspladsers deltagelse i den aktive beskaftigelsespolitik. Derfor har vi
delt undersogelsen op i tre niveauer:

«  Kommunen centralt og Hoved-MED
«  Jobcenteret og HR-afdelingen
«  Den lokale kommunale arbejdsplads
o Leder og TR pd arbejdspladsen
«  Medatbejdere/kollegaer og de inkluderede.

Kommunen — her forstiet som politikere, direktion og Hoved-MED —
forholder sig til lovgivning, overenskomster og kommunens gkonomi.
Den beslutter, at de kommunale arbejdspladser skal ansatte/modtage
personer i fleksjob og fx virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb og
skaber nogle rammer for, at dette kan blive implementeret pa de kom-
munale arbejdspladser. Jobcenteret og HR-afdelingen har kontakten til
bide personerne, der skal inkluderes, og til arbejdspladserne og tager
derfor forste skridt i forhold til implementeringen. Leder og tillidsrepre-
sentant beslutter, hvordan inklusionsforlebene skal implementeres pa
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arbejdspladsen. Slutteligt stir medarbejdere/kollegaer sammen med den
inkluderede for den endelige implementering.

Hvert niveau bidrager saledes med forskellige forstaelser og
rammer for inklusionsforlebene, ligesom der er forskellige interviewper-
soner knyttet til hvert enkelt niveau. Til hvert niveau er der desuden
knyttet forskellige temaer, der vil vare styrende for interviewtemaerne.

DET CENTRALE NIVEAU

Kommunen har overordnet to roller i forbindelse med inklusionsproces-
ser pa de kommunale arbejdspladser. For det forste er kommunen den
centrale arbejdsgiver, der udstikker rammer for de lokale arbejdspladsers
indsats i forhold til inklusion af personer med sztlige behov. For det an-
det er kommunen den myndighed, der etablerer de forskellige forlgb for
borgere med eventuelle sxtlige behov. I begge tilfxlde saetter kommunen
nogle rammer og betingelser op, der har betydning for den enkelte ar-
bejdsplads’ inklusionsproces. Det centrale niveau er udgangspunktet for
implementeringen af den rummelige kommunale arbejdsplads. Nar
kommunen betragtes som arbejdsgiver, er folgende emner relevante:

«  Baggrunden for beslutningerne om det kommunale arbejdsmarked
som rummeligt

«  Implementeringen af denne beslutning

«  Forudsatninger og rammer for de kommunale arbejdspladsers in-
klusionsforleb, herunder overholdelse af de sociale kapitler'4

«  HMU’s? rolle i rammerne omkring inklusionsforlebene.

Vi har fundet det relevant at interviewe folgende i forhold til at kunne
belyse disse temaer bedst muligt:

«  Kommunalpolitikere

«  Direktion, herunder HR-chefen

o Medlemmer af HMU, fx formandskabet
+  Peallestillids- og tillidsrepresentanter.

14. Rammeaftale om socialt kapitel, indgdet mellem KI. og forhandlingsfallesskabet. Aftalen fastsat-
ter generelle retningslinjer for answttelser pa sarlige vilkir. Medinddragelseskravet, merbeskaefti-
gelseskravet samt rimelighedskravet fremhaves som de centrale krav, der skal opfyldes i forbin-
delse med de kommunale arbejdspladsers inklusionsforlob.

15. HMU er en forkortelse af hoved-MED-udvalg, som svarer til hovedsamarbejdsudvalg pi fx
private arbejdspladser.
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Ved gennemlytningen af interviewene med ovenstidende personer er det
blevet tydeligt, at de centrale beslutningstagere i de besogte kommuner
ser kommunens forskellige interessenter som en slags stakeholdere.
Stakeholdertankegangen bruges som implementeringsgreb. Stakeholder-
teorien tager udgangspunkt i, at virksomheder har mange forskellige inte-
ressenter, der skal plejes, ud over aktionzrerne. Der er de interne stake-
holdere som fx medarbejdere og tillidsreprasentanter, og der er eksterne
stakeholdere som fx det omkringliggende samfund, kunderne, potentielle
medarbejdere (fx Freeman, 1984).

I direktionerne 1 de besogte kommuner ser man kommunen som
en virksomhed, som har mange forskellige stakeholdere, der skal tilgode-
ses. Kommunens interne stakeholdere er medarbejdere og ledere pa de
kommunale arbejdspladser. De eksterne stakeholdere er borgere som
brugere atf de kommunale serviceydelser, borgere med behov for offent-
lig forsergelse, borgere som skattebetalere og borgere som politiske vzl-
gere mv. Denne forstielse af kommunen er i de besogte kommuner ble-
vet koblet med en gkonomisk brendende platform. En brandende plat-
form er et ofte anvendt begreb i forbindelse med forandringsledelse. En
brendende platform er et billede pa en undtagelsestilstand, der kraever
ojeblikkelig handling og forandring. Billedet er en mide at motivere lede-
re og medarbejdere til at deltage positivt i de krevede forandringer pa.

I de besogte kommuner var denne kobling mellem kommunens
stakeholdere og den braendende platform udgangspunktet for en kom-
munikation om, hvorfor det er nedvendigt, at de kommunale arbejds-
pladser tager et socialt ansvar ved at inkludere personer med udfordrin-
ger pa deres arbejdspladser. Denne fortelling genfindes ogsa pa de be-
sogte arbejdspladser. Det centrale niveau behandles i kapitel 2.

JOBCENTRETS ROLLE
Nir kommunen optrader som myndighed i forhold til mennesker pa
offentlig forsargelse, er det som regel jobcenteret, der er den udferende
part. Jobcenteret kan derfor have betydning for det gode inklusionsfor-
lob, idet det er jobcenteret, der kender det menneske, der skal inkluderes,
og ogsa til en vis grad kender de kommunale arbejdspladser og de ar-
bejdsopgaver, de kan tilbyde dette menneske.

Fra undersogelsen af borgere i fleksjob ved vi, at det har stor be-
tydning for den inkluderedes oplevelse af inklusionen, at vedkommende
er blevet matchet rigtigt i forhold til arbejdsopgaverne, ligesom mulighe-
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den for skanevilkar har betydning. Skanevilkar kan fx veere fi arbejdsti-
mer, ikke-fysisk eller -psykisk kreevende arbejdsopgaver eller serlige ar-
bejdsredskaber (Holt m.fl. 2015).

Fastholdelse af medarbejdere efter lang tids sygefraver er et vel-
kendt forskningstema. I Danmark gir sidanne undersogelser under be-
tegnelsen tilbage-til-arbejdet- eller TTA-projekter.’® Bade danske og in-
ternationale studier af disse fastholdelsesprocesser konkluderer, at sam-
arbejdet mellem arbejdsgiver, arbejdsplads og jobcenter har betydning
for, at fastholdelsesprocesserne skal vare vellykkede (Holt & Nilsson,
2013; Hogelund, 2012; Aust m.fl. 2012; Sieling Monas & Bredgaard,
2015). Vi antager, at der er paralleller mellem fastholdelsesprocesser og
inklusionsprocesser og lader os derfor inspirere af denne forskning. Te-
maer, inspireret af disse undersogelser, er fx:

«  Selve jobmatchet
«  Etablering af skdnevilkar
«  Kontakten og samarbejdet mellem jobcenter og arbejdsplads.

Vi har fundet det relevant at interviewe folgende i forhold til at kunne
belyse disse temaer bedst muligt:

«  Enleder i atbejdsmarkedsafdelingen/jobcenteret
«  Virksomhedskonsulenter/jobkonsulenter.!?

Dette niveau afrapporteres ligeledes i kapitel 2.

LEDER OG LOKAL TILLIDSREPRESENTANT PA
ARBEJDSPLADSEN
LO m Al opstillede 1 2013 20 anbefalinger til, hvordan arbejdspladser pé
én gang kan inkludere mennesker med udfordringer og samtidig sikre et
godt psykisk arbejdsmiljo (LO m.fl., 2013). De arbejder med tre faseri et
inklusionsforleb: forberedelse af inklusionen, selve inklusionen og den
lobende forventningsafstemning og evaluering af forlebet.

Disse anbefalinger falder fint i traid med konklusionerne fra den
foromtalte SFI-undersogelse af fastholdelsesprocesser af langtidssyge

16. Pa engelsk gir denne type af undersogelser under betegnelsen Return-to-Work eller RTW-
processer.

17. Jobcentrene kalder de sagsbehandlere, der har kontakten til arbejdspladsen, enten virksomheds-
konsulenter eller jobkonsulenter.
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og/eller arbejdsskadede medarbejdere (Holt & Nilsson, 2013). Denne
undersogelse konkluderer ligeledes, at det er afgorende for et godt forleb,
at fastholdelsen af en kollega er forberedt, at de kollegaer, der konkret
skal hjzlpe kollegaen tilbage pa arbejde, ved, hvem der har det overord-
nede ansvar, hvilke arbejdsopgaver vedkommende skal varetage og hvil-
ken rolle de selv har 1 den forbindelse. Endelig konkluderer undersogel-
sen, at det er afgorende for kollegaernes accept af fastholdelsesprocessen,
at der er klare retningslinjer for forlebet, og at retningslinjerne bliver
overholdt.

Fastholdelsesprocesser for sygemeldte medarbejdere har som
sagt varet genstand for stor forskningsmaessig interesse. Gensby m.fl.
(2012) har udarbejdet et storre review om fastholdelsesprocesser pa ar-
bejdspladser og kommer op med en liste pd 13 indsatser, der vil bidrage
til den gode fastholdelsesproces. Eksempler pa disse indsatser er: inddra-
gelse af medarbejderne, et falles engagement i processen fra ledere og
medarbejdere, tydelig information om processerne og eventuelle skane-
vilkdr samt en tydelig ansvarstildeling i processen.

Der er forskel pa at skulle fastholde en medarbejder/kollega,
man kender 1 forvejen, og sa at skulle inkludere en person, som ingen pa
arbejdspladsen 1 udgangspunktet kender. Alligevel vil resultaterne fra
forskning 1 sakaldte TT'A-processer blive anvendt som inspiration til in-
terviewtemaerne, fordi vi antager, at forudsztninger for henholdsvis et
godt fastholdelsesforlob og et godt inklusionsforleb har mange ligheder.
Det gaelder temaer som:

«  Samarbejdet mellem ledere og medarbejdere

+ Inddragelse, information og beslutning, herunder brugen af sociale
kapitler

«  Organiseringen af og ansvaret for inklusionsprocessen pa arbejds-
pladsen

«  Retningslinjer i forhold til fx arbejdsopgaver og arbejdstid

«  Etablering og fastholdelse af opbakning til inklusionen

«  Samarbejdet med eksterne aktorer som jobcenter og HR-afdelingen
i kommunen

Vi har fundet det relevant at interviewe folgende i forhold til at kunne
belyse disse emner bedst muligt:
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o Den lokale leder
«  Den lokale tillidsreprasentant.

Resultaterne fra dette niveau prasenteres i kapitel 4.

KOLLEGAERNE

Et godt inklusionsforleb forudsatter mange forudgiende beslutninger pa
forskellige niveauer, men det er i hverdagen og i praksis pa arbejdsplad-
sen, at det skal udfoldes og lykkes.

Flere forhold kan forventes at have betydning pa dette niveau:
En antagelse vil vare, at der er forskel pd, om der er tale om en person,
der skal veere pa arbejdspladsen permanent i form af et fleksjob, eller om
der er tale om et midlertidigt ophold pa arbejdspladsen i fx et virksom-
hedspraktik- eller lontilskudsforleb.

” Arbejdspladskulturen” dakker som begreb over de normer og
veerdier, der prager den made, ansatte pd en arbejdsplads agerer pa.
Normer og vardier er med til at styre bade den formelle og den uformel-
le adfzerd pa en arbejdsplads og vil derfor have betydning for, pa hvilken
méde arbejdspladsen tager imod nye kollegaer, og hvordan sociale relati-
oner opstir og fastholdes. En arbejdspladskultur péavirkes af de rammer,
arbejdspladsen er underlagt, herunder ressourcer, personalepolitikker,
arbejdsopgaverne, organiseringen af arbejdsopgaverne mv. Schein (1991)
udnavner lederen til den vigtigste aktor i forhold til skabelsen af en ar-
bejdspladskultur. Vi antager, at arbejdspladskulturen har betydning for
det gode inklusionsforleb (jf. fx KL & KTO, 2009).

Fra arbejdsmiljoforskningen ved vi, at arbejdspladskulturen er
pavirket af bade det fysiske og det psykiske arbejdsmiljo samt den sociale
kapital pa arbejdspladsen. Arbejdsmiljeet har betydning for medarbej-
dernes trivsel, og det gzelder, uanset om der er tale om medarbejdere eller
inkluderede ansatte (LO m.fl., 2009; Olesen m.fl. 2008; Kristensen, 2009).
I den forbindelse er antagelsen, at medarbejdere, der selv trives, ogsa i
hojere grad vil have overskuddet til at inkludere mennesker udefra.

Fra sporgeskemaundersogelser om virksomheders sociale ansvar
ved vi, at det kan have betydning, hvilken form for fx helbredsmassig
udfordring det menneske, der skal inkluderes, har. Undersogelserne viser,
at danske lonmodtagere generelt er mere skeptiske og utrygge ved at
skulle inkludere mennesker med psykiske udfordringer sammenlignet
med mennesker med fysiske udfordringer (Jacobsen m.fl., 2014).
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Endelig viser forskning, at tillid mellem ledere og medarbejdere
er med til at skabe en rummelig, anerkendende og respektfuld arbejds-
pladskultur — forudsatninger, som, antager vi, har betydning for et godt
inklusionsforleb (Olesen m.fl., 2008; KL & KTO, 2009). Dette bekraftes
af en sporgeskemaundersogelse blandt medarbejdere pa FTF-omradet.
De er blevet spurgt om deres holdninger til det sociale ansvar, og besva-
relserne viser, at inddragelse af medarbejderne i beslutningerne vedro-
rende inklusioner er afgorende for, at medarbejderne oplever inklusioner
som noget positivt (Bredgaard, 2016).

Arbejdsopgaverne og arbejdsorganiseringen kan have betydning
for inklusionsforlebet, idet der for den nye medarbejder er nogle ar-
bejdsopgaver, der er nemmere umiddelbart at tilegne sig end andre. Ar-
bejdsorganiseringen drejer sig om, 1 hvilket omfang man fx er alene om
arbejdsopgaverne, eller om man indgdr i et team. Det kan ogsd have be-
tydning, om andre er athangige af de arbejdsopgaver, man udforer, eller
man blot har en bunden opgave (Hohnen, 2000; 2003; Holt m.fl., 2015).

Pa det kommunale arbejdsmarked er mange af kerneopgaverne
forbundet med relationsarbejde — det kan vare relationer til ldre, born,
forzxldre eller skoleelever. Den social-faglighed, der ligger til grund for
dette relationsarbejde (at arbejde med mennesker), kan have bade positiv
og negativ betydning for arbejdspladsens inklusionsarbejde. Den kan
vare positiv, fordi de ansatte, med baggrund i deres faglighed, kan hjzlpe
den inkluderede med de helbredsmassige udfordringer, men ogsa negativ,
fordi socialfaglige arbejdspladser har borgere, fx born og forazldre, der
kan blive utrygge over for ansatte med sxrlige udfordringer (Limborg &
Hvenegaard, 2008).

Der er ogsa kommunale arbejdspladser, hvor man i udferelsen af
kerneopgaven ikke ser borgerne, og hvor der ikke er en social-faglighed
til stede, der eventuelt kan stotte de personer, der skal inkluderes. For de
personer, der skal inkluderes pa disse arbejdspladser, kan det i nogle til-
felde vere en fordel, at de kan fa lov til at passe sig selv og deres ar-
bejdsopgaver. De behover ikke at skulle forholde sig til andre. Omvendt
kan det ses som en udfordring for den persons inklusion, at arbejdet er
afsondret fra kollegaer — kollegaer, der maske kunne bidrage til den per-
sonens udvikling. Endelig viser Hohnens undersogelse, at personer, an-
sat 1 fleksjob, 1 sidanne tilfalde kan opleve sig ekskluderet fra fallesska-
bet (Hohnen, 2000). Kollegaernes manglende redskaber til at handtere fx
personer med psykiske og sociale udfordringer kan endvidere opleves
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som bade en belastning for kollegaer og den inkluderede (Jacobsen m.fl.,
2014).

Endelig skal det papeges, at lengden pé de forskellige forlob ma
antages at have betydning for inklusionsforlebene. De midlertidige for-
lob kan formentlig opleves som en udfordring for arbejdspladserne, idet
det vil kunne betragtes som en belastning lebende at skulle forholde sig
til nye kollegaer. Undersogelsen om FTF-medarbejderes syn pé inklusio-
ner viser endvidere, at der er et mindretal af medarbejdere, der oplever
inklusionerne som belastende (Bredgaard, 2016)

Et overordnet tema vil i den forbindelse vare, hvornar og under
hvilke betingelser et forleb opleves som en belastning, og hvornir det
kan vare en aflastning.

Ud fra ovenstiende undersogelser har vi valgt folgende temaer:

o  Arbejdspladskulturen

«  Arbejdsmiljoet og den sociale kapital

«  Arbejdsopgaven og arbejdets organisering

«  Medarbejdernes egen faglighed

«  Helbredsmassig udfordring hos den inkluderede
«  Belastende og aflastende forlob.

Vi har fundet det relevant at interviewe folgende personer for at kunne
belyse disse temaer bedst muligt:

« Kollegaer

«  Kontaktperson til den inkluderede
«  Lokal tillidsreprasentant

«  Lokal leder.

Efter gennemlytning af interviewene viste det sig, at der var endnu et
begreb, der gik igen i forhold til oplevelsen af det gode inklusionsforlob,
og det var begrebet “mening”. I mange af interviewene fremhaves det
som afgerende for det gode inklusionsforleb, at det giver ”’mening”.

Frederik Thuesen udarbejdede tilbage 1 2010 et litteraturstudie
om motivation i den offentlige sektor. Han konkluderede, at der i moti-
vationsforskningen indgar mange forskellige aspekter af motivation. Sar-
ligt nér der ses pa de offentligt ansatte, legges der vaegt pa, at der maske
er et serligt altruistisk aspekt i offentligt ansattes motivation, ogsa kal-
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det ”Public service motivation theory”. Det er dog vanskeligt at finde
empirisk belag for, at dette aspekt skulle optrade sxtligt i den offentlige
sektor i en dansk kontekst. Til gengzld ser det ud til, at oplevelsen af
mening i arbejdet samt det medmenneskelige aspekt har betydning for
offentligt ansattes motivation (Thuesen, 2010).

Mening og meningsfuldhed 1 arbejdet er et vanskeligt begreb at
definere, men Ib Ravn (2008) har forsegt at operationalisere det. For at
opleve mening i arbejdet skal den enkelte opleve (Ravn, 2008, s. 61):

«  Styrkerealisering — den enkelte skal have mulighed for at bruge sine
styrker og talenter 1 arbejdet.

+  Vardiskabelse — den enkelte skal opleve, at arbejdspladsens produk-
ter skaber reel vaerdi og livskvalitet for kunder og brugere.

«  Bidrag — den enkelte skal have mulighed for at bidrage til denne
verdiskabelse.

«  Pallesskab — den enkelte indgar i et produktivt fxllesskab med kol-
legaer og ledere om at skabe vaerdi.

Denne operationalisering af begrebet ”mening” har vist sig anvendelig i
forhold til at forstd ledere og kollegaers og de inkluderedes brug af be-
grebet mening i forhold til inklusionerne pd de kommunale arbejdsplad-
sef.

Medmenneskelighedsaspektet dekker over relationer til kollegaer,
ledere, brugere og andre personer, som man kommer 1 beroring med pa
arbejdspladsen (Thuesen, 2010). Inddrager vi arbejdspladsernes inklusio-
ner i dette aspekt, giver det en forstdelse af, at der er et medmenneske-
lighedsaspekt i at inkludere mennesker med udfordringer, hvilket indgar
som motiverende aspekt, men ogsd som en del af det meningsgivende (jf.
ogsi Bredgaard, 2016).

Endelig viser danske undersogelser, at bade privat og offentligt
ansatte lonmodtagere i Danmark er allermest motiverede af jobbets ind-
hold (Thuesen, 2010). Jobbets indhold pa en kommunal arbejdsplads er
ogsd at inkludere mennesker med udfordringer, hvilket siledes ogsa kan
ses som en vigtig del af det meningsgivende i arbejdet.

Resultaterne fra dette niveau prasenteres i kapitel 5.
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DE INKLUDEREDES SYN PA INKLUSIONEN
I undersogelsen opererer vi med tre forskellige typer af personer, der kan
have behov for at blive inkluderet pa en kommunal arbejdsplads:

«  Personer uden andre udfordringer end ledighed. For denne gruppe
gxlder, at de er i et kortvarigt forleb pa arbejdspladsen, hvor forma-
let er at give personen arbejdserfaring. Det kan ogsd dreje sig om
unge, der har behov for afklaring i forhold til et uddannelsesvalg.
Her gxlder det for arbejdspladsen om at lade personen indgé i sa
mange arbejdsopgaver, som det er muligt og forsvarligt. Disse per-
soner har ikke behov for, at der tages swrlige hensyn til deres ar-
bejdsevne.

+  Personer med andre udfordringer end ledighed. For denne gruppe
gxlder, at de ogsd er i korte forleb, men at de har helbredsmassige
og/eller sociale udfordringer, som der skal tages hensyn til. Her
gxlder det for arbejdspladsen om at give personen arbejdsopgaver,
der matcher hans/hendes arbejdsevne pa en made, sd det ikke bela-
ster personen eller arbejdspladsen unedigt. Formalet med forlobet
kan fx vare at give personen en fornemmelse af, hvad det vil sige at
vare pa en arbejdsplads, og hvad han/hun magter i forhold til at-
bejdsopgaver og antal arbejdstimer.

«  Personer med varigt nedsat arbejdsevne, ansat i fleksjob.

For denne gruppe gzlder, at de har en varig nedsattelse af deres arbejds-
evne, og at de er blevet visiteret til et, 1 udgangspunktet, varigt job pa
arbejdspladsen. Arbejdspladsen skal i forbindelse med disse inklusions-
forleb i fellesskab skabe et job, hvor personens arbejdsevne og jobkra-
vene gar op i en hojere enhed. Formalet med anszttelsen er at gore per-
sonen selvforsergende og udvikle personens arbejdsevne, hvis det er mu-
ligt.

Personer fra de tre grupper kommer med vidt forskellige forud-
seetninger, og derfor kraver inklusionen af dem ogsa noget forskelligt af
arbejdspladserne. Derudover vil det formentlig have stor betydning, om
det menneske, der skal inkluderes, har en permanent ansattelse, eller om
vedkommende kun er i et midlertidigt forleb pd arbejdspladsen. I en un-
dersogelse af borgere i ressourceforlob er det en pointe, at midlertidig-
heden i sig selv kunne opleves som et problem, idet den skaber en hoj
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grad af uvished, som kan bidrage til en forvarring af den inkluderedes
helbredsmassige udfordringer (Mehlsen m.fl., 2015).

Disse tre forskellige grupper kan placeres 1 en matrix, hvor hen-
holdsvis fast ansattelse og midlertidig ansattelse!® udgor den ene akse,
mens nedsat arbejdsevne og fuld arbejdsevne udgor den anden akse.

Som det fremgar af figur 1.1, er der forskellige former for job og
forleb, der kan placeres i denne matrix, og som alle horer ind under det
rummelige arbejdsmarked.

FIGUR 1.1
Matrix for mulige ansattelser pa sarlige vilkar pa det rummelige arbejds-
marked.

Fast ansaettelse

Fleksjob Seniorjob

Nedsat arbejdsevne Fuld arbejdsevne

Virksomhedspraktik Virksomhedspraktik
Lantilskudsjob Lentilskudsforlgb
Nyttejob

Midlertidig anseettelse

Fealles for de fem typer af ansattelser er dog, at, uanset forudsatninger,
er et godt forleb pa en arbejdsplads en vigtig forudsztning for den pa-
gxldende persons videre udvikling.

Pa de besogte arbejdspladser indgir alle fem former for job pi
seerlige vilkdr, ligesom vi har interviewet personer fra alle fem anszttel-
sesformer.

I interviewene med de inkluderede dukkede meningsbegrebet op
igen, hvorfor dette begreb og den operationalisering, som Ravn (2009)
har udarbejdet, ogsa er blevet brugt i forbindelse med disse interview.

18. Ved virksomhedspraktik er der ikke tale om et egentligt ansattelsesforhold.
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Fra undersogelser af personer, ansat i fleksjob, har vi viden om
nogle af de temaer, der har betydning (Holt m.fl., 2015; Hohnen, 2000):1°

«  Midlertidighed

o  Arbejdsbetingelserne og arbejdsopgaverne

«  Udnyttelse af kvalifikationer og kompetencer
«  Kollegaernes og lederens anerkendelse

«  FPremtiden og udviklingsmuligheder.

Fra en undersogelse af personer i ressourceforlob samt xldre underso-
gelser af personer i fleksjob og skanejob ved vi endvidere, at usikkerhed
og utryghed preger disse grupper (Mehlsen m.fl., 2015; Hohnen, 2000,
2003).

Gruppen kan opleve sig serligt sirbar ved fx afskedigelser. Sam-
tidig foler den en taknemmelighed over for den inkluderende arbejds-
plads, fordi den er blevet taget godt imod. Koblingen mellem usikkerhe-
den i forhold til virksomhedspraktikken eller jobbet og taknemmelighe-
den kan fore til, at personen selv fx ser stort pa skanevilkarene og arbej-
der mere, end vedkommende magter, ikke synes, at eget fraver er legi-
timt mv. Et sidant reaktionsmenster kan fore til, at personen ikke efter-
lever de nedvendige skidnebehov, og at hans eller hendes helbredsmaessi-
ge tilstand forvaerres. Denne viden leder til folgende temaer for underse-
gelsen:

«  Oplevelse af jobsikkerhed
o Overholdelse af eventuelle skinevilkir.

Vi har interviewet reprasentanter for de typer af personer og de typer af
ansattelser, der inkluderes pd kommunale arbejdspladser. Resultaterne
fra interviewene med de inkluderede praesenteres i kapitel 6.

19. Det er ikke lykkedes at finde undersogelser om, hvordan det opleves at veare i et praktik- eller
lontilskudsfotlob.
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VALG AF KOMMUNER 0G ARBEJDSPLADSER

I samarbejde med Kommunernes Landsforening og Forhandlingsfalles-
skabet er der udvalgt tre kommuner, som i de to organisationer er kendt
for at gore en stor indsats for at sikre gode inklusionsforleb pa de kom-
munale arbejdspladser. De tre kommuner er udvalgt som cases, fordi de
er eksemplariske — de repraesenterer “best practice” (Flyvbjerg, 2011).

En eksemplarisk eller ”best practise”-case kan karakteriseres ved
at adskille sig fra andre lignende cases ved at vare “serlig”. Det serlige
her er, at de tre kommuner af parterne (KL og Forhandlingsfzllesskabet)
anses for at veere sarligt gode til at inkludere mennesker pd kommunale
arbejdspladser. Eksemplariske cases kan betragtes som en slags idealtyper
— som andre kan trakke inspiration fra. Netop fordi der er tale om ek-
semplariske kommuner, der har udvalgt eksemplariske arbejdspladser til
denne undersogelse, vil udfordringer, oplevet her, givetvis vare at finde i
kommuner og pé arbejdspladser, der har mindre gode eller ferre erfarin-
ger med at inkludere.

Der er selvfolgelig ogsa en fare ved at udvalge kommuner og
arbejdspladser pa denne made: Det er ikke til at vide, om de tre kommu-
ner faktisk er eksemplariske, ligesom de udpegede arbejdspladser kan
veere nogle sarligt udvalgte arbejdspladser, mens andre af kommunens
arbejdspladser har darligere erfaringer med at inkludere. Denne fare er
undersogelsen fodt med, fordi det si entydigt er malet at beskrive og
komme med pejlemearker for det gode inklusionsforleb.

De konklusioner og pejlemarker, som undersogelsen giver an-
ledning til, kan derfor ikke generaliseres til at gelde alle kommunale ar-
bejdspladser. Konklusioner og pejlemzrker skal udelukkende betragtes
som inspiration for andre kommuner og kommunale arbejdspladser. I de
tilfzelde, hvor konklusionerne falder sammen med tilsvarende konklusio-
ner fra andre beslegtede undersogelser, har konklusionen mere vagt.

I de tre kommuner patog HR-afdelingen sig at finde arbejds-
pladser, der ville deltage i undersogelsen. Folgende kriterier blev stillet op
for udvzlgelsen af arbejdspladser:

o De tre forskellige grupper af personer, der skal inkluderes, skulle
dzxkkes i valget af arbejdspladser
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o I wvalget af arbejdspladser skulle kommunernes kerneopgaver dakkes
— dvs. at s mange kommunale faggrupper som muligt skulle deekkes

ved de valgte arbejdspladser.
Disse kriterier blev opfyldt ved folgende typer af arbejdspladser:

«  /ldreplejen

«  Daginstitutioner

«  Vejog park

« Skole

o  Sundhedscenter

«  Administrativ arbejdsplads.

INTERVIEWPERSONERNE
I tabel 1.1 og 1.2 viser vi de forskellige niveauer i dataindsamlingen, ar-

bejdspladser samt interviewpersoner:
T alt er der foretaget interview med 73 personer. Interviewene
har haft en varighed pa mellem en halv time og to timer.
Arbejdspladser og interviewpersoner er anonyme, ligesom stil-
ling og arbejdsplads ikke vil blive koblet til den enkelte kommune.

TABEL 1.1

Interviewpersoner pa det centrale niveau, fordelt pd kommuner. Antal.
HR-afdeling FTR? Jc2 Direktion

Kommune 1 1 2 2 2

Kommune 2 2 2 0° 1

Kommune 3 1 1 3 1

| alt 4 5 5 4

1. Feellestillids- og tillidsrepraesentanter.
2. Jobcentermedarbejdere.
3. | en af kommunerne lykkedes det ikke at foretage interview i jobcenteret.
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TABEL 1.2
Interviewpersoner pa arbejdspladsniveauet, fordelt pa arbejdspladser og po-
sitioner. Antal.

Ledere TR/AMR! Kollegaer Inkluderede

Daginstitution 1

Daginstitution 2

Plejecenter 1

Plejecenter 2

Entreprengrgard 1

Entreprengrgard 2

Administrativ arbejdsplads
Sundhedscenter

Skole

| alt 1

O N — — & s s s
O = = = A s a N -
O N WNONDN-—-2N -

W N WO N —= T NN

—
N
o

1. Tillidsrepraesentanter og arbejdsmiljgrepraesentanter.

LASEVEJLEDNING

Igennem hele rapporten har det vaeret en udfordring at skulle valge en
betegnelse for de mennesker, der af forskellige grunde er blevet inklude-
ret pd kommunale arbejdspladser. I kommunerne gar disse personer un-
der fallesbetegnelser som: personer ansat pa sxrlige vilkar, ekstraordi-
nzrt ansatte, forbedringsmedarbejdere, kollegaer fra det rummelige ar-
bejdsmarked og virksomhedspraktikanter. Vi har ikke kunnet valge en
fellesbetegnelse, fordi det ofte er en pointe, om personen er pa besog
eller ansat pa arbejdspladsen, og om personen har helbredsmeassige ud-
fordringer eller ej, jf. figur 1.1.

Nir vi skal anvende en fzllesbetegnelse, har vi valgt at bruge ”de
inkluderede”. Nir vi omtaler personer, der er ansat pa szrlige vilkar med
nedsat arbejdsevne, er der tale om personer i fleksjob, og det bliver de
kaldt. Nyttejob og seniorjob bliver ogsé kaldt ved navn. Personer 1 virk-
somhedspraktik og i lentilskudsforleb bliver naevnt under ét. Nar der
star ”virksomhedspraktikforleb”, er der aldrig tale om praktikanter fra
uddannelsesinstitutioner. Det vil ofte vaere sidan, at kollegaer pa ar-
bejdspladserne ikke nedvendigvis ved, hvilken ordning de inkluderede er
pé, men de ved ofte, om det er et kort eller et lengere forleb. Personer 1
virksomhedspraktik har korte forleb, og forlebet er gratis for arbejds-
pladsen, mens lontilskudsforlobene ofte er en forlengelse af et virksom-
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hedspraktikforlob og koster arbejdspladsen et mindre belob. I gruppen i
virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb indgir personer med og uden
nedsat arbejdsevne og med korte og lengere forlob, men de er alle mid-
lertidigt pa arbejdspladsen.

Rapportens disposition felger den rakkefolge, som interviewene
er foretaget i, og som samtidig viser processen 1 implementeringen af
inklusionsprocesserne.

Kapitel 2 beskriver saledes det centrale niveau. Det vil sige,
hvordan kommunerne har skabt rammerne for inklusionen. Heri indgar
ogsi jobcenterets rolle i inklusionsprocesserne.

Kapitel 3 beskriver de overordnede forskelle mellem de forskel-
lige typer af arbejdspladser. Her vil de enkelte arbejdspladsers forskellige
rammebetingelser blive trukket frem i det omfang, at disse betingelser
har betydning for arbejdspladsens inklusionsprocesser.

1 kapitel 4 dykker vi ned i den rummelige arbejdsplads og de
forudsatninger, der er nodvendige for, at det gode inklusionsforleb kan
etableres. I dette kapitel ser vi pd den formelle side af arbejdspladskultu-
ren. Her er der tale om de erfaringer, som serligt ledere og tillidsreprae-
sentanter har gjort sig pa tveaers af de ni arbejdspladser.

I kapitel 5 ser vi mere pa den uformelle del af arbejdspladskultu-
ren. Her er der tale om de erfaringer, som ledere, tillidsreprasentanter og
kollegaer har gjort sig pa tvars af de ni arbejdspladser.

Kapitel 6 er reserveret til de inkluderedes egne historier. I dette
kapitel bliver der lagt vagt pa, hvordan det opleves at vere den, der skal
inkluderes.
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KAPITEL 2

BESLUTNINGER,
IMPLEMENTERING 0OG
SAMARBEJDE PA DET
CENTRALE NIVEAU

I dette kapitel beskrives de beslutninger og vedtagne rammer, der er
skabt og implementeret fra det centrale niveau i de tre casekommuner til
de kommunale arbejdspladser i forbindelse med inklusionsforlabene.

De centrale beslutninger har veret meget ens i de besogte kom-
muner?. Fzxlles er oplevelsen af, at kommunerne er underlagt en lovgiv-
ning og nogle okonomiske realiteter, der gor det rummelige arbejdsmar-
ked til en nedvendighed. Denne nedvendighed har medfort et verdiset
pa de kommunale arbejdspladser — et vaerdiszt, baseret pa en fxlles kul-
tur og en fwlles forstielse af det rummelige arbejdsmarked som en selv-
folgelighed. Denne falles forstielse er grundlagt via et samarbejde pa
centralt niveau mellem fzllestillids-, tillidsreprasentanter, HR-afdelinger
og jobcentre, cementeret i hoved-MED-udvalget (HMU).

Dette kapitel er baseret pd interview med formandskabet i HMU,
enkelte kommunalpolitikere, HR-chef, fzllestillids- og tillidsreprasentan-
ter samt repraeesentanter fra jobcenteret?!, typisk en leder og virksom-

20. Kommunernes storrelse kan i den forbindelse maske have betydning for muligheden for at skabe
denne falles forsticlse. To af kommunerne har cirka 100.000 indbyggere, mens den sidste har
50.000.

21. Jobcenteret eller arbejdsmarkedsafdelingen — de tre kommuner bruger forskellige betegnelser. Vi

vil i resten af rapporten bruge betegnelsen jobcenter.
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heds- eller jobkonsulenter??. Kapitlet beskriver de centrale beslutninger
og strategier for det gode inklusionsforleb, herunder italesattelsen af
inklusion som bide meningsfuld og en ekonomisk nedvendighed samt
etablering af samarbejde pa flere niveauer. Endelig beskrives konkrete
udfordringer og anbefalinger for inklusionsforlobene.

STAKEHOLDERE 0G PKONOMIEN SOM ARGUMENT

Nir private virksomheder patager sig et socialt ansvar som fx at inklude-
re mennesker med helbredsmassige udfordringer, skal der argumenteres
for dette valg i forhold til virksomhedens ekonomi. Private virksomhe-
der, der pdtager sig et sidant socialt ansvar, bruger ofte stakeholder-
teorien som argumentation (Bredgaard, 2014). Stakeholderteorien anta-
ger, at private vitksomheder ikke kun skal tilfredsstille sine ejere/aktio-
nzrer, men at ogsa andre interessegrupper har betydning for private virk-
somheders bundlinje. Typiske stakeholdergrupper er medarbejderne, po-
tentielle medarbejdere, forbrugere, samarbejdspartnere, lokalsamfund,
NGO’er, verdenssamfundet, politikere osv. (fx Freeman, 1984). Ved at
inddrage stakeholderteorien kan private virksomheder argumentere for,
at det at inkludere mennesker med helbredsmassige udfordringer tilgo-
deser flere af stakeholdergrupperne, og at det samlet set gavner virksom-
hedens image og dermed dens bundlinje.

Offentlige virksomheder har ikke pd samme made et krav om
okonomisk overskud, men de besogte kommuner anvender alligevel en
stakeholdertankegang, nar de skal argumentere for den rummelige og
inkluderende kommunale arbejdsplads.

En kommune har mange roller: Kommunen er myndighed og
skal implementere bl.a. en beskaftigelsespolitik, kommunen skal vere en
ansvarlig arbejdsgiver, kommunen skal udbyde kommunale serviceydel-
ser, kommunen skal sikre et lokalt erhvervsliv, kommunen skal agere
okonomisk ansvarligt (skattefinansiering), og sd skal kommunen tage lo-
kalpolitiske hensyn.

Centralt blandt kommunens stakeholdere (interessentgrupper)
star borgeren. Borgeren har ogsa forskellige roller og dermed forskellige

22. Der er lidt forskellige stillingsbetegnelser, men det drejer sig om de konsulenter i jobcenteret eller
arbejdsmarkedsdelingen, der stir for udplaceringen af borgere pa private og offentlige arbejds-
pladser. I resten af rapporten vil vi bruge betegnelsen ”jobkonsulenter”.
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interesser i kommunen. Borgeren kan vare arbejdstager i kommunen,
borgeren er forbruger af kommunale serviceydelser, borgeren betaler
skat til kommunen, borgeren kan vare forserget af kommunen, og bor-
geren er en valger.

De besogte kommuner — her forstdet som politikere og direktion
— er lykkedes med at formidle dette billede af en kommune med mange
roller og mange interessentgrupper, og dermed med at anskueliggore,
hvorfor det at inkludere borgere pa kommunale arbejdspladser blot er en
del af en storre meningsfuld fortelling om at indgd i en kommune i et
lokalsamfund.

DEN BRENDENDE PLATFORMZ

Fortzllingen om kommunens og borgernes mange roller og interesser er
skabt i en proces, der har skullet anskueliggore den okonomiske nedven-
dighed og logik i, at de kommunale arbejdspladser skal patage sig et stort
socialt ansvar, og det er lykkedes 1 de tre besogte kommuner.

I de besogte kommuner taler direktionerne ikke om okonomisk
overskud, men om at fa pengene til at sld til pa den mest hensigtsmaessi-
ge made, hvor netop borgerne i de forskellige roller betragtes som vigtige
interessenter. Som en HR-chef formulerer det:

Vi har nogle kommunalt ansatte medarbejdere, der typisk er re-
presenteret ved deres faglige organisationer, sa har vi borgerne,
der skal have et tilbud, og sd har vi en kommunal virkelighed,
hvor arbejdspladserne hele tiden skal tilpasse et serviceniveau ef-
ter den finansielle virkelighed, hvilket betyder nedskaringer, og
endelig er der kommunen, der har en udfordring med at skulle
kunne tilbyde borgerne et job. Ingen af de fire virkeligheder ma
komme til at fylde for meget — der skal hele tiden vare en balan-
ce. (HR-chef)

Derudover er kommunerne i en situation, hvor de oplever sig presset pi
ressourcerne, hvilket afstedkommer en stor opmarksomhed p4, hvordan
de skonomiske incitamenter i en kommunal skonomi kan videreformid-
les til de kommunalt ansatte, siledes at alle interessenter kan se, at hver

gang en kommune kan rykke en borger fra passiv til aktiv forsergelse, sa

23. En ”brendende platform” er et ofte anvendt begreb i forbindelse med forandringsledelse. En
braendende platform er et billede pa en undtagelsestilstand, der kreever ojeblikkelig handling og
forandring. Ved anvendelse af dette billede bliver nodvendige forandringer til et felles ansvar.
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har det betydning for hele kommunens gkonomi. En arbejdsmarkeds-
chef formulerer det pa denne made:

For mig handler det rigtig meget om at folge pengene. De oko-
nomiske incitamenter er si dbenbare og tydelige pa det her om-
rade, at hvis man formidler det pd koncernniveau og far det
budskab ud, si kan man skabe en koalition, der kan rykke. Det
er den brendende platform. Men si viser det sig jo ogsa, at der
er enormt meget positiv energi i at arbejde med det [det rumme-
lige arbejdsmarked] ude pa arbejdspladserne. (Arbejdsmarkeds-
chef)

Tankegangen hos denne arbejdsmarkedschef kan illustreres ved inklusi-
onsforlobets rolle i en stakeholdertankegang. Et succesfuldt inklusions-
forlob pi en kommunal arbejdsplads kan tilfredsstille kommunernes
stakeholdere ud fra kommunens forskellige roller:

«  En borger med udfordringer inkluderes i et fallesskab — kommunen
lever op til kravene i den aktive beskaftigelsespolitik.

«  En borger, som gar ledig, gir fra passiv til aktiv forsergelse — fra
udgift til indtegt — kommunen som ekonomisk ansvatlig.

«  En borger som bruger oplever serviceydelser af hgj kvalitet — kom-
munen som serviceudbyder.

«  En borger som medarbejder trives med og udvikles af at vare pa en
rummelig arbejdsplads — kommunen som arbejdsgiver.

«  En borger som valger oplever kommunen som en socialt ansvarlig
virksomhed med et socialt image — kommunen tiltreekker nye skatte-
ydere, og lokalpolitikerne genvzlges.

Dette helhedsbillede af, hvilke roller og ansvar der er for en kommune
og for borgerne i en kommune, er det lykkedes de tre kommuner at for-
midle til hele den kommunale organisation. Udgangspunktet har varet
okonomien og en brandende platform, men det at fa italesat en okono-
misk nedvendighed som et fzlles anliggende og et anliggende, der kan
generere positiv energi, har haft stor betydning for de kommunale ar-
bejdspladsers vilje til at inkludere mennesker med udfordringer. De efter-
folgende citater illustrerer denne pointe:
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Der er stor opbakning til, at de kommunale arbejdspladser udvi-
ser rummelighed, og en forstielse af, at det gavner kommunen,
og dermed os alle sammen, nar de gor det. Vi styrker og stotter
vores lokalsamfund. (HR-chef)

Alle disse ordninger er noget, der er blevet os patvunget udefra —
alle reformerne med medfolgende krav til kommunerne. Samti-
dig har der varet stigende omkostninger til overforselsindkom-
ster til kommunen, og sa har man sat sig ned og spurgt, hvad
skal vi gore ved det. Det er rammeszatningen, og sé er vi alligevel
lykkedes med at tilfeje noget vardi. (HR-chef)

I de tre besogte kommuner er der etableret en fortelling om, at det er et
fxlles ansvar at fa inklusionen til at lykkes, og at hele kommunen — 1 rol-

lerne som borgere, brugere og arbejdstagere — vinder, nér det lykkes.

IMPLEMENTERING OG SAMARBEJDE

Pa det centrale niveau tager fortzllingerne om inklusion altsd udgangs-
punkt i en helt konkret okonomisk breendende platform, hvor der fx @n-
dres i nogle refusionsregler, eller hvor en ny indsats er vanskelig at fi
implementeret. Dette var tilfzeldet, da man fra statens side ndrede refu-
sionsreglerne for borgere pi ledighedsydelse.?* Denne @ndring afsted-
kom en indsats i kommunerne for at flytte disse borgere fra ledigheds-
ydelse til sma fleksjob pa kommunale arbejdspladser. I de besogte kom-
muner er der langt hen ad vejen blevet brugt de samme implemente-
ringsgreb for at fa det til at lykkes. Det er implementeringsgreb som: di-
rektion og borgmester signalerer engagement og vigtighed, etablering af
en jobmesse, samarbejde mellem HR-afdeling, fallestillids- og tillidsre-
presentanter og jobcenter og inddragelse af HMU.

IMPLEMENTERINGEN

I alle tre kommuner var beslutningen om at rykke kraftigt pa at oprette
smd fleksjob en top-down-beslutning, men i de besogte kommuner lyk-
kedes det at inddrage alle niveauer i den kommunale organisation 1 pro-

24. En person modtager ledighedsydelse, nar vedkommende er visiteret til et fleksjob, men ikke er i
beskaftigelse.
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jektet, og man fik skabt den falles fortalling om den okonomiske noed-
vendighed for at oprette et stort antal sma fleksjob.

I en af kommunerne besluttede direktionen i kommunen, at der
skulle etableres 100 fleksjob med en arbejdstid pa under 10 timer om
ugen, sdkaldte minifleksjob, pa kommunens arbejdspladser. Denne be-
slutning ligger tre ar tilbage. Den satte herefter en implementeringspro-
ces 1 gang:

Vi satte nogle helt konkrete mélsetninger op og kunne folge op,
hvilket har vaeret meget vigtigt. HR har veret meget drivende, og
der har varet nogle ildsjzle blandt cheferne, der har kunnet se
en mulighed for at kunne sparke noget liv ind i deres institutio-
ner. Koncernniveauet har varet meget afgorende, fordi det fav-
ner hele organisationen pa tvars af forvaltninger. Nar koncernen
er blevet enig med sig selv, sd har man kunnet tage beslutningen
videre til HMU. Her har de faglige organisationer krevet flest
argumenter, hvilket jo er helt legitimt. (Arbejdsmarkedschef)

Konkret gennemforte man i kommunen en jobmesse. De kommunale
arbejdspladser kunne tilmelde sig messen, ligesom borgerne pd ledig-
hedsydelse blev inviteret. Det var borgmesteren og kommunaldirektoren,
der inviterede og abnede messen, hvilket alle implicerede vurderede, var
et vigtigt signal, der markerede “toppens” engagement.

Messen blev af interviewpersonerne vurderet til at vare en suc-
ces, hvilket bl.a. illustreres ved, at alle interviewpersoner stadig fortaller
om messen, og hvad den har betydet for det rummelige arbejdsmarked 1
kommunen. Konkret blev der pa messen og 1 tiden efter skabt 135 job-
dbninger til borgere 1 mini-fleksjob pd kommunale arbejdspladser. Nogle
borgere og arbejdspladser fandt hinanden pa messen, mens de resterende
jobdbninger blev lagret i en database, som jobcenteret herefter kunne
bruge. Det lykkedes saledes at skabe en forstielse og et engagement fra
borgmester og direktion til de kommunale arbejdspladser — en forstaelse,
der stadig lever pa de besogte arbejdspladser,?> ogsi i fraver af direkte
brendende platforme. De jobabninger, der blev skabt pa dette tidspunkt,
er sidenhen blevet brugt af jobcenteret til at finde virksomhedspraktik-
pladser.

25. Det skal hele tiden erindres, at ligesom vi i udvalget af kommuner er géet efter dygtige kommu-
ner, si har kommunerne ogsa udvalgt arbejdspladser, som er gode til at inkludere.
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SAMARBEJDE OG HMU’S ROLLE
I alle tre kommuner fremhzves et steerkt samarbejde mellem HR-afde-
ling, feellestillids- og tillidsreprasentanter og jobcenter/arbejdsmarkeds-
afdeling som en forudsatning for, at en event som fx jobmessen lykkes,
og at den stemning, der opbygges, er langtidsholdbar.

I en af casekommunerne sikrede man sig dette samarbejde ved at
etablere en outplacement-ordning, hvor en jobkonsulent i en lengere
periode fik kontor og dermed en fysisk placering i HR-afdelingen:

Den person, der blev sat i HR fra arbejdsmarkedsatdelingen,
formaede at skabe den bro mellem os tillidsrepresentanter og
arbejdsmarkedsatdelingen, og det skulle der til, for at det skulle
lykkes. Det er hun sddan set stadigvak. Hun er en meget vigtig
brik. Hun har nogle gode relationer til os og sikrer sig, at vi er
informeret korrekt. Hun melder hele tiden tilbage. Alle trade
samles hos hende. (FTR/TR, 3F)

Medinddragelse er altafgorende for, at det lykkes — at der er en
legitimitet. Oplevelsen af, at vi arbejder professionelt med det, er
afgerende. Det er vigtigt, at vi har en oplevelse af, at der er ord-
nede, informerede forhold omkring det — at der ikke er snyd
med i spillet. Det er vigtigt, at der er en person, der vil det nzere
samarbejde med TR’erne. (FTR/TR, HK)

Derudover spiller HMU en vigtig rolle for opbygningen af et samarbej-
de/implementeringen af inklusionsopgaven, iszr nir storre indsatser skal
rulles ud i organisationen. I alle tre kommuner har det varet afgorende
for successen, at fallestillids- og tillidsreprasentanterne har folt sig ind-
draget i implementeringen. De sociale kapitler — kravet om medinddra-
gelse, rimelighedskravet samt kravet om merbeskeaftigelse — har skullet
overholdes, hvilket har varet helt centralt for fallestillids- og tillidsrepre-
sentanternes opbakning. Med baggrund i de sociale kapitler er der i alle
tre kommuners HMU aftalt nogle retningslinjer for det rummelige ar-
bejdsmarked.

Vi har en aftalt retningslinje, der tager udgangspunkt 1 aftalen
om de sociale kapitler. Denne retningslinje er vedtaget i HMU.
Alle kommunens arbejdspladser skal folge den — det er en slags
mindstekrav. Starten skal vere forberedt grundigt. Disse ret-
ningslinjer skal lobende tages op i HMU og lokalt for at veere
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sikker pa, at de lever. Men selvfolgelig er der forskel pa de for-
skellige arbejdspladser. (HR-chef)

HMU er dog ikke et forum, hvor den daglige hindtering af inklusions-
opgaven diskuteres. HMU vedtager retningslinjer og eventuelle maltal og
kan ogsé diskutere eventuelle principielle problemer eller konflikter, men
ellers ikke. De praktiske problemer loses typisk i et samarbejde mellem
HR-afdelingen og fellestillids- og tillidsreprasentanterne. Derfor frem-
hzves det ogsa i interviewene, at dette samarbejde har stor betydning for,
at inklusionerne oftest forleber uden konflikter:

Her i HR hjalper vi ogsd med, at det sociale kapitel bliver over-
holdt. Alle aftaler om forlob kommer forbi HR, ligesom FTR
skal skrive under. Vi har lige haft en sag, hvor en af FTR’erne
ikke synes, hun far nok at vide 1 forhold til, om de sociale kapit-
ler er overholdt. Si er det en HR-opgave at ringe til sagsbehand-
leren og bede om en bedre beskrivelse af jobbet og aftalen. Sa
saetter vi os alle tre parter og finder ud af, hvilke oplysninger der
mangler. (HR-chef)

Ud over samarbejdet mellem fallestillids- og tillidsreprasentanter, HR-
afdeling og arbejdsmarkedsafdeling/jobcenter fremhaves vigticheden af,
at fzellestillids- og tillidsreprasentanterne oplever en respekt og en anet-
kendelse af de bekymringer, de kan have i forhold til overholdelsen af de
sociale kapitler. Det illustrerer nedenstdende citat, som er fra formanden
for HMU i en af de besogte kommuner:

I HMU diskuterer vi nok mest, hvor meget vi kan klare, og ikke
sd meget alle de andre udfordringer. Vi diskuterer oftest, om der
bliver fortreengt ordinart ansatte, ligesom vi diskuterer den gode
modtagelse pa arbejdspladserne. Vi er jo i et spareregime, sa det
er en relevant diskussion. (Kommunaldirektor)

Implementeringen og samarbejdet lykkes, nar direktion og HR-afdeling
anerkender, at der er udfordringer for de faglige organisationer og for
hindteringen pa den enkelte arbejdsplads. De faglige organisationer skal
inddrages, og deres bekymringer skal respekteres. Centralt fastsatte ret-
ningslinjer, databaser, der kan give overblik over udplaceringen pa de
kommunale arbejdspladser, samt mindst arlige diskussioner af det rum-
melige arbejdsmarked i HMU er med til at mindske omfanget af konflik-
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ter og utryghed. Dog er det ogsa sidan, at uanset om disse forudsatnin-
ger er til stede, sa vil der opleves udfordringer pa det centrale niveau.
Disse udfordringer vil blive prasenteret i et senere afsnit.

BOKS 2.1
Eksempel pa en aftale, indgaet mellem en kommune - her som arbejdsgiver -
og de faglige organisationer.

| en af de besggte kommuner har man formaliseret samarbejdet mellem de faglige organi-
sationer og kommunen som arbejdsgiver. Fagligt feellesskab og akademikernes organisa-
tioner har indgdet en lokalaftale med kommunen om oprettelse af fleksjob og oprettelse af
lentilskudsforlgb/virksomhedspraktikforlgb med det formal at smidiggere oprettelsen af
savel fleksjob som lgntilskudsforlgb/virksomhedspraktikforlgb. Konkret betyder det i for-
hold til fx oprettelsen af lgntilskudsforlgb/virksomhedspraktikforlgb, at der udarbejdes en
beskrivelse af hver stilling, hvoraf det fremgar, hvilke arbejdsopgaver der er tale om. Her-
efter udarbejdes der en arbejdspladsaftale til hvert lgntilskudsfor-
leb/virksomhedspraktikforlgb. Listen over lgntilskudspladser overgives til jobcenteret, der
herved far en liste over pladser, hvor der pa forhdnd er indgdet en aftale. HR-afdelingen
sgrger for den lgbende opdatering af listen. En sddan overordnet aftale har gjort sagsgan-
gen nemmere, ligesom man lokalt pd arbejdspladserne er sikre pd, at det hele er gdet
rigtigt til. FOA-afdelingen i kommunen har veret rundt pa alle FOA-arbejdspladserne og
vurderet, om arbejdspladsen kan modtage personer fra det rummelige arbejdsmarked.
FOA-afdelingen har afvist arbejdspladsen, hvis man har vurderet, at lederen ikke i til-
straekkelig grad har pataget sig ansvaret for et forsvarligt inklusionsforlgb. Kommunen har
accepteret afvisningerne, fordi den til gengaeld har fiet et godt samarbejde med bade or-
ganisationer og arbejdspladserne samt lister over arbejdspladser med plads til en ekstra-
ordineert ansat. HMU har derudover vedtaget nogle retningslinjer for, hvordan man som
arbejdsplads tager imod medarbejdere pd sarlige vilkdr. Retningslinjerne fremhaever
blandt andet kravet om inddragelse, beskaeftigelseskravet og rimelighedskravet, samt
hvor vigtigt det er, at arbejdspladserne forbereder inklusionsforlgbet og tager godt imod
den person, der skal inkluderes.

JOBCENTERETS ROLLE

Som allerede beskrevet har samarbejdet mellem jobcentetets jobkonsu-
lenter, de faglige organisationer og HR-afdelingen betydning for, hvor-
dan inklusionsforlebene implementeres pa den enkelte arbejdsplads.

I de besogte kommuner er der ikke den samme arbejdsdeling
mellem arbejdsmarkedsafdelingen og HR-afdelingen. I to af kommuner-
ne er det arbejdsmarkedsafdelingen, der star for alle udplaceringer pa
kommunale arbejdspladser, mens der i en enkelt af kommunerne er en
arbejdsdeling, siledes at HR-afdelingen stir for ansattelserne af borgere 1
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fleksjob samt seniorjobbere, mens arbejdsmarkedsafdelingerne star for
udplaceringen i midlertidige forleb.26

De interviewede ledere og medarbejdere i arbejdsmarkedsafde-
lingerne i de tre kommuner fremhaver de samme forhold, nir de skal
finde en jobdbning til en ledig: Det helt afgorende er jobmatchet — passer
borgerens kompetencer og erfaringer med de arbejdsopgaver, arbejds-
pladsen kan tilbyde? Til denne vurdering bruger virksomhedskonsulen-
terne forskellige redskaber, nemlig forskellige former for databaser og
lister, der beskriver forskellige udbudte arbejdsopgaver pa forskellige
kommunale arbejdspladser. Ledere og medarbejdere i arbejdsmarkedsat-
delingerne vagter dog i hojere grad det personlige kendskab til de for-
skellige arbejdspladser, som tilsyneladende er stort, nar de skal matche en
ledig med en abning. Derudover papeger de interviewede konsulenter, at
forudswztningen for et godt inklusionsforleb er, at alle aftaler er overholdt.

Det er typisk lederen pa den udvalgte arbejdsplads, der er kon-
taktpersonen for arbejdsmarkedsafdelingen, hvilket i princippet ikke er
nogen garanti for, at hele arbejdspladsen er inddraget i beslutningen om
at modtage en ledig. Kendskabet og kontakten til de kommunale ar-
bejdspladser vegtes hojt, og jobkonsulenterne vurderer, at de stort set
har varet pa besog pa samtlige kommunale arbejdspladser.

Konsulenterne oplever, at de har en rolle som advokat over for
de personer, der skal inkluderes, ogsd over for de kommunale arbejds-
pladser, og det betyder blandt andet, at de prover at bidrage aktivt til in-
klusionen med de midler, de har til radighed:

”Forbedringsmedarbejdere” kalder vi dem. Vi prover at i de
ordinzrt ansatte til at se borgerne som en aflastning og ikke en
belastning. Det giver de offentligt ansatte mulighed for at have
fokus pd det, de betragter som deres kerneopgave, og blive afla-
stet pa alt det andet af en fleksjobber eller en virksomhedsprak-
tikant eller en person i et lontilskudsjob. Det kan let blive en
win-win-situation. (Jobkonsulent, jobcenter).

Vi hjzlper meget med skéanevilkér. Her er vi ligeglade med pen-
ge. Vi putter ogsd mentor pa, hvis det er nodvendigt. Vi prover
at sikre, at der bliver taget pant imod borgeren. Ikke kun den

26. Umiddelbart ser det ikke ud til, at denne arbejdsdeling har nogen sarlig betydning for inklusions-
forlobene. Argumentet for arbejdsdelingen er, at det ogsi markerer, hvor kommunen er myndig-
hed, og hvor kommunen er arbejdsgiver.
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forste dag, men ogsa de naste dage. (Virksomhedskonsulent,
jobcenter).

Det gaelder meget om ogsi at fi italesat, at det ikke er sddan, at
en person, der skal inkluderes, skal have de lette opgaver. S4 ma
man se pa hjelpemidler, sa vedkommende kan deltage pa lige
fod og netop ikke bliver en belastning. Det skal vi vare skarpe
pé. (Jobkonsulent, jobcenter).

De interviewede jobkonsulenter og ledere i de besogte arbejdsmarkeds-
afdelinger arbejder ud fra det rationale, at jo bedre jobmatch og jo bedre
forberedelse af arbejdspladsen, desto storre er sandsynligheden for, at
inklusionen gir godt. De har et stort kendskab til de kommunale ar-
bejdspladser og deres arbejdsopgaver og prover ud fra denne viden at
skabe de bedste match, ligesom de hjzlper arbejdspladserne i det omfang,
de kan. Det er i bade arbejdspladsens og jobcenterets interesse, at inklu-
sionsforlebet bliver succesfuldt. Hvis inklusionsforlobet mislykkes, star
jobkonsulenten med en ny opgave:

Sa kommer borgeren jo bare tilbage til os, og vi skal begynde
forfra, maske endda med en borger, der nu har det ringere, end
vedkommende havde det ved forste forlob. (Jobkonsulent)

I kapitlerne 3 og 4 belyser vi de kommunale arbejdspladser, og hvordan
de oplever deres rolle i arbejdet med at lave det bedste jobmatch.

FORDELING AF PERSONER, DER SKAL INKLUDERES

Ud over matchet mellem borgerens kompetencer og jobabningerne er
der ogsd en anden form for fordeling pa spil — en fordeling, som alle in-
terviewpersonerne taler dbent om, og som har betydning for, hvordan
det gode inklusionsforlob skal tilretteleegges. Der foregir en fordeling af
personerne, der skal inkluderes, mellem private og offentlige arbejds-
pladser:

Vi kraever helt sikkert mere af de offentlige arbejdspladser end af
de private. Kommunerne fir de svaereste og svageste. De private
virksomheder vil slet ikke have tilmodigheden med de svageste.
De vil fx gerne hjzlpe nogle unge pa vej, men det skal vere nog-
le, der i forvejen er motiverede og rimeligt klare. Vi giver de
nemmeste opgaver til de private. I arbejdsmarkedsafdelingen er
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det simpelthen en strategi. P4 det private skal man ud og salge
varen mere. Pa det offentlige arbejdsmarked er man forpligtet pd
forhand, og i1 forbindelse med databasen er aftalerne ogsd pa

plads. (Arbejdsmarkedschef)

De bedste af de svageste kommer pd de private virksomheder.
Der er flest reelle jobabninger pé det private arbejdsmarked.
(Jobkonsulent, jobcenter)

Lige nu anseatter vi helst i private virksomheder, fordi vi jo aldrig
ansatter nogen pa de kommunale arbejdspladser. Der er ikke
noget beskaftigelsesperspektiv. De kommunale arbejdspladser
har ikke si stor personaleomsztning og er ikke i en situation,
hvor medarbejderantallet udvides. (Kommunaldirektor)

Argumentationen for denne fordeling mellem de private og offentlige
arbejdspladser er tosidet. Beskeaftigelsesperspektivet bliver fremhavet
som afgorende. Der er et storre beskaftigelsesperspektiv pd private end
pé offentlige arbejdspladser. Samtidig kobles beskeftigelsesperspektivet
med, at de borgere, der er tettest pd arbejdsmarkedet, derfor fx skal i et
virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb pa en privat virksomhed.
Omvendt kommer de borgere, der er langt fra arbejdsmarkedet, i virk-
somhedspraktik- eller lontilskudsforleb pa en kommunal arbejdsplads
uden det store beskaftigelsesperspektiv. Habet er, at den kommunale
arbejdsplads kan gere borgeren klar til det private arbejdsmarked. Denne
fordeling af personerne bekraftes i ovrigt af sporgeskemaundersogelsen
til FTF-medarbejdere (Bredgaard, 2016).

Ud over denne fordeling mellem offentlige og private arbejds-
pladser er det ogsd et udvalg af kommunale arbejdspladser, der tager sig
af hovedparten af inklusionsfotlobene.

3F, HK og FOA — det er os, der legger overenskomster til hele
dette her. Enkelte lerere eller enkelte peedagoger, men det er
ptimert hos os. (FTR/TR, HK)

Larere og padagoger vil ikke vare med til at lukke folk ind i
klassevarelset eller pd stuen — derfor ender de hos pedellerne,
men det et en skam. (FTR/TR, 3F)

Fleksjobberne har vi pa alle arbejdspladser, men primaert i ser-
vicefunktioner. Ufaglert arbejde pd arbejdspladsen i servicefunk-
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tioner. Virksomhedspraktikanter er rigtic meget ufaglarte. Ho-
vedorganisationerne er 3F, FOA og HK. BUPL er ved at kom-
me med. Vi kan komme ind selv i skoler, men selvfolgelig ikke
som lzrere. De laver bogopsatning og rengering. Grundleggen-
de er det sjeldent, at det er faglerte eller andre uddannede, der
skal inkluderes. (HR-chef)

Derudover sker der endnu en fordeling, nemlig i forhold til, hvad det er
for en type arbejdsopgaver, og om der fx er borgerkontakt.

Forlobene ma ikke ga ud over borgerne — hverken de «ldre, de
syge eller bornene. Dér er entreprenorgirden taknemmelig, fordi
der ikke er den direkte borgerkontakt. (HR-chef)

Det kan saledes opsummeres, at der centralt i de besogte kommuner er
skabt en positiv fortzlling om det rummelige kommunale arbejdsmarked.
HMU er inddraget i denne fortalling og bidrager til konsensus ved at
veere opmerksom pa de sociale kapitler og udarbejdelsen af falles ret-
ningslinjer for inklusionen. Jobcentrets konsulenter bidrager til et godt
forlob for borgeren ved at forberede inklusionen sammen med den ud-
valgte arbejdsplads og bistir gerne arbejdspladsen med hjzlp, hvis det er
nodvendigt. Det viser sig dog, at nir der centralt i kommunerne tales
om “det rummelige kommunale arbejdsmarked”, sd er det i realiteten
kun en del af det kommunale arbejdsmarked, der aktiveres, ligesom det
kun er en delmangde af personer, der har behov for en sarlig indsats,
der kommer i fx et vitksomhedspraktik- og lontilskudsforleb pd en
kommunal arbejdsplads. Denne fordeling har selvsagt betydning for de
kommunale arbejdspladser, der er blevet udpeget som velegnede til at
varetage inklusionsforleb.

Hvad disse rammer for inklusionsforlebene konkret betyder for
den enkelte arbejdsplads, bliver belyst i kapitel 3. I nervarende kapitel
ser vi pd, hvordan det centrale niveau ser pd udfordringerne forbundet
med det rummelige kommunale arbejdsmarked.

UDFORDRINGER

De tre besogte kommuner er udvalgt, fordi de er gode til at inkludere
borgere pa de kommunale arbejdspladser. Alle de interviewede pa det
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centrale niveau ser dog ogsa adskillige udfordringer forbundet med dette
sociale ansvar.

OPGAVEGLIDNING OG JOBFORTRANGNING

I de sociale kapitler er rimelighedskravet og kravet om merbeskaftigelse
centrale. Det er ogsd de to krav, som bliver nevnt flest gange af savel
tellestillids- og tillidsrepresentanter som kommunaldirektorer, fordi de
to krav handler om opgaveglidning og jobfortraengning. Disse diskussio-
ner opstar, fordi de kommunale arbejdspladser, samtidig med deres rolle
som rummelige arbejdspladser, befinder sig 1 en situation, hvor deres
ressourcer bliver faerre. Udfordringen bliver at finde en balance pd den
enkelte arbejdsplads, der gor det muligt til stadighed at bevare en legiti-
mitet i inklusionerne og gore opgavevaretagelsen mulig. En kommunal-
direktor forklarer balancen siledes:

Der vil jo ske det, at der er arbejdsopgaver, der forhen blev vare-
taget af de ordinzrt ansatte, [der| 1 dag bliver varetaget af folk pa
det rummelige arbejdsmarked, men det er jo o.k., for opgaven
ville ikke blive varetaget, hvis ikke det var for de ekstraordinzrt
ansatte. (Kommunaldirektor)

En dllidsrepraesentant ser lidt anderledes pa dilemmaet:

Ledelsen og de lokale tillidsrepraeesentanter glemmer hurtigt ret-
ningslinjerne, derfor sker der en opgaveglidning. Kerneopgaver-
ne reduceres til ’skal-opgaver”, mens det sjove og hyggelige bli-
ver til “kan-opgaver”, som de ekstraordinart ansatte kan vareta-
ge. (FTR/TR, SL).

De er dog enige om, at der er en udfordring i at finde den rette balance,
men at det er afgorende at finde balancen for at kunne bevare legitimite-
ten i inklusionerne.

Et andet eksempel er, nir der fx er blevet afskediget medarbej-
dere pé en arbejdsplads pa grund af nedskaeringer. Her pdpeger inter-
viewpersonerne igen vigticheden af at fa adskilt inklusionen fra sporgs-
milet om afskedigelser, da det er to uathengige storrelser. Men for med-
arbejderne pa arbejdspladserne vil det ikke altid blive set som noget uaf-
haengigt, og detfor er der i de besogte kommuner blevet indfort en slags
karensperiode. Nar en arbejdsplads har afskediget medarbejdere, sd skal
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der veere en periode, hvor arbejdspladsen ikke tager ekstraordinart ansat-
te ind. Formalet er, at arbejdspladsen forst skal bevise over for sig selv, at
den kan klare kerneopgaven uden ekstra hander, inden der er plads til
igen at inkludere nye medarbejdere.

Det er ogsi stadig sadan, at hvis der lige er blevet fyret pa en ar-
bejdsplads, si kommer vi ikke lige med fem personer, der skal
udplaceres. Vi har fx haft ansattelsesstop. Det har vaeret en
kaempe udfordring. Der har varet omrader, der sa helt bliver
undtaget. Dér har vi droftet, hvor lang tid der skal gi, for ar-
bejdspladserne igen kan modtage folk. En slags karensperiode.
(Arbejdsmarkedschef)

Forskellige balancer er siledes hele tiden i spil og til forhandling, hvor
det afgorende er, om det lykkes at bevare legitimiteten i inklusionerne.

OPGAVEVARETAGELSEN 0G KERNEOPGAVEN
En anden udfordring i kommunerne er, hvordan man fra centralt niveau
kan pévirke og sikre, at opgavevaretagelsen loftes pa en made, der tilgo-
deser alle involverede stakeholdere.

En HR-chef fortxller om sin bekymring for den kommunale
opgavevaretagelse og kulturen pa de kommunale arbejdspladser:

Kunsten bliver, at sidan en udvikling heller ikke ma blive et raes
mod bunden, sddan at kompetencer pludselig bliver ligegyldige,
og hvem som helst kan passe born osv. Det skal ogsa vere et
lob mod toppen. For mig er det ogsd helt afgorende, at det
rummelige arbejdsmarked ikke edelegger kulturen, at man
kommer til at slekke pa kulturen. I stedet skal ordinzrt ansatte
vare rollemodeller. God kultur skal smitte af, men ikke tage far-
ve af ustabilitet. Detfor er det udfordringen at finde den rette
balance. (HR-chef)

En anden HR-chef ser en udfordring i tilretteleggelsen af arbejdet:

Der kan ogsa vare en tilretteleggelse af det daglige arbejde, det
er en udfordring, fordi der er nogle skanevilkar, der skal over-
holdes, og det kan belaste de ordinzrt ansatte. Udfordringen
med at f et ekstraordinaert og et ordinzrt arbejdsmarked til at
balancere gar ikke over. (HR-chef)
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Samme HR-chef ser ogsa en udfordring i forhold til, hvordan kerneop-
gaven pa de kommunale arbejdspladser skal defineres. For mange af in-
terviewpersonerne eksisterer der en underliggende preemis om, at det er
en kommunal opgave at inkludere borgere med udfordringer, men at det
til stadighed kraver diskussioner i forhold til, hvor grenserne for inklu-
sionen skal ga:

Pa plejecenteret er det at vare inkluderende nasten blevet en del
af kerneopgaven. Ja, det kan godt gd hen og kamme over, men
det er utrolig svert at sige, hvor graensen gar. Den offentlige
kerneopgave rykker sig hele tiden, og lige nu ser det ud til, at en
kommunal kerneopgave er at inkludere et helt civilsamfund.
(HR-chef)

En tillidsreprasentant udtrykker dilemmaet pa folgende made:

Det afgorende for det rummelige arbejdsmarked er, at det ikke
skal trekke ressoutcer fra kerneopgaven, men i stedet berige
kerneopgaven, og den balance er sver at finde. (FTR/TR, SL)

”Balancere” er et begreb, der ofte anvendes af interviewpersonerne, og
det beskriver formentlig i sig selv, at det vedblivende er en udfordring, pa
bade det lokale og det centrale niveau, at finde de rette balancer mellem
de sociale kapitler og varetagelsen af kerneopgaven.

UDVIKLINGEN PA DE KOMMUNALE ARBEJDSPLADSER

Flere af interviewpersonerne papeger, at der opstar udfordringer, hver
gang der sker organisationsendringer i kommunen, hvilket sker relativt
ofte. Sidanne xndringer har betydning for det rummelige arbejdsmarked
pé flere mader. Eksempelvis risikerer jobkonsulenterne at miste kontakt-
personer og viden om de forskellige muligheder pd de kommunale ar-

bejdspladser:

Vi er lige 1 gang med en stor informationskampagne over for de
offentlige arbejdspladser og iser at finde de rigtige ledere. Det er
altid faren, nir man laver storre organisationsendringer, som vi
lige har gjort. Er det de rigtige ledere, vi far fat i? (Jobkonsulent,
jobcenter)
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Konsulenterne oplever ogsd, at nogle borgere 1 fx et virksomhedspraktik-
eller lontilskudsforleb kan blive tabt i organisationsendringer, fordi der
rykkes rundt pd arbejdsopgaver, og at de fysisk kan blive flyttet.

Som beskrevet tidligere i kapitlet er det hovedsageligt ufaglerte
arbejdsopgaver, personerne pa det rummelige arbejdsmarked varetager.
Men selv disse opgaver kan blive en udfordring for de inkluderede at
lpse, hvis man medtager den generelle udvikling pa det kommunale ar-
bejdsmarked og de krav, der stilles.

Vi fir et mere specialiseret arbejdsmarked med en eftersporgsel
efter mere specialiseret arbejdskraft med mere komplekse job.
Omstillingsparatheden skal vare i top. Jeg tror godt, vi stadig
kan vzre et rummeligt arbejdsmarked, men det stiller store krav.

(Leder, jobcenter)

Det er altid et dilemma, ndr vi pd den ene side skal inkludere de
allersvageste og pa den anden side bliver anklaget for at vere in-
effektive og have for stort et sygefravar. Mange peger fingre ad
kommunerne, og det er der bare ingen grund til. (HR-chef)

Der er da en grense for, hvor effektive man kan forlange, at de
kommunale arbejdspladser skal vare, nir der er en stor andel
medarbejdere med udfordringer. (Kommunaldirektor)

Endelig papeger en HR-chef, at det er en udfordring vedblivende at fin-
de de ufaglerte arbejdsopgaver, nar der er et stigende behov for specifik-
ke kompetencer, ligesom det bliver papeget, at ansvaret for inklusionen
ofte legges pa de kommunalt ansatte med de korteste uddannelser:

Det kan godt vare, at det er ufaglerte opgaver, men derfor kan
de uddannede jo godt have ansvaret. Bare fordi vi ofte peger pd
serviceopgaver, sd bliver det ogsa de ufaglerte, der far opgaven
med at inkludere. Det kan jo vare svart vedblivende at finde de
ufaglarte opgaver. Det er ogsa tankevaekkende, at det forventes,
at dem med ferrest ressourcer kan tage sig af folk med endnu
feerre ressourcer. (HR-chef)

Udfordringer er der siledes nok af, nir det kommer til at finde arbejds-

opgaver, som de inkluderede kan lose i en tid, hvor der generelt er sti-
gende eftersporgsel efter specifikke kompetencer, og uden at de inklude-
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rede kommer til at tage arbejdsopgaver fra de ordinzrt ansatte. Samlet
for interviewpersonerne er dog den grundleggende holdning, at det at
vere en rummelig kommunal arbejdsplads vil vare et vilkir ogsd 1 frem-
tiden, og at de udfordringer, der kommer, derfor mé loses. Det rummeli-
ge kommunale arbejdsmarked er kommet for at blive — det gir ikke vaek,
som en tillidsrepresentant formulerer det.

OPSAMLING

Det centrale niveau i kommunerne samt arbejdsmarkedsafdelingen/job-
centeret er med til at udstikke rammerne for de kommunale arbejdsplad-
ser, der inkluderer mennesker med forskellige udfordringer.

Interviewene i de tre casekommuner har vist, at kommunernes
okonomi, og kommunens og borgernes forskellige roller i denne oko-
nomi, har varet et slagkraftigt argument over for de kommunale ar-
bejdspladser i forhold til at pitage sig inklusionsopgaven. Det er lykkedes
at skabe en fortelling ud fra en stakeholder-tankegang, der har gjort in-
klusionen pa de kommunale arbejdspladser til en selvfolgelighed.

I de tre kommuners fortelling legges der stor vagt pd samarbej-
det mellem HR-afdelingen, arbejdsmarkedsafdelingen/jobcenteret og
teellestillids- og tillidsreprasentanterne, illustreret ved HMU, og overhol-
delse af de sociale kapitler.

Jobkonsulenterne har et godt kendskab til de kommunale ar-
bejdspladser og mener derfor, at de kan bidrage til gode forleb, men de
erkender samtidig, at der sker en skav og bevidst fordeling af personer
imellem bade det offentlige og det private arbejdsmarked og mellem for-
skellige typer af kommunale arbejdspladser. Endelig fremhzaver inter-
viewpersonerne, at det hele handler om balancer — balancer, der hele ti-
den skal diskuteres og forhandles, hvis man vedblivende skal finde den
positive fortalling.

PEJLEMARKER

Interviewpersonerne er alle blevet bedt om at reflektere over, hvilke erfa-
ringer og anbefalinger de vil give videre til andre kommuner med det
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formal at opna de bedste betingelser for inklusionen af borgere pa de
kommunale arbejdspladser.

Der er enighed om, at det er afgorende, at bide den kommunale
direktion samt det politiske niveau bakker op om og er med til at aner-
kende den inklusionsindsats, der udferes pa de kommunale arbejdsplad-
sef.

Samarbejde pa alle niveauer er afgorende. De sociale kapitler
skal overholdes og konkretiseres pa centralt og lokalt niveau i form af
retningslinjer. Retningslinjerne skal lobende tages op og miske ®ndres,
hvis de skal leve i praksis. I den forbindelse anbefales det, at det rumme-
lige arbejdsmarked bliver en del af HMU’s drshjul, sa diskussionerne hele
tiden holdes i live. Et tet samarbejde mellem HR, jobcenter og fallestil-
lids- og tillidsreprasentanter er en forudsatning, fordi det skaber en
tryghed ude pé arbejdspladserne om, at alt er, som det skal vere.

Der er i interviewene ogsa blevet nevnt szrlige redskaber, som
de besogte kommuner har fundet nyttige. Det drejer sig om at:

«  Have en procedure, der pa forhand godkender de kommunale at-
bejdspladser til inklusion ved, at leder og lokal tillidsreprasentant
har diskuteret og underskrevet en aftale.

«  Have en medatbejder fra jobcenteret/arbejdsmarkedsafdelingen pa
ophold i HR-afdelingen, siledes at der bliver overensstemmelse mel-
lem kommunens ageren som myndighed og kommunen som ar-
bejdsgiver.

«  Udforme centrale retningslinjer for overholdelsen af de sociale ka-
pitler og sikre, at disse retningslinjer overholdes lokalt.

+ Indfere en slags karensperiode for inklusioner ved afskedigelser.

«  Sikre en balance ved at have en kvote pa storrelsesforholdet mellem
de ordinzrt og de ekstraordinart ansatte.

«  Skabe et overblik over antallet af inkluderede pa fx den enkelte ar-
bejdsplads ved hjxlp af databaser og statistik, da mere viden og
overblik giver ferre konflikter.

o Sikre, at der pa alle niveauer er respekt for og anerkendelse af den
opgave, der bliver lost pa de kommunale arbejdspladser.
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KAPITEL 3

KOMMUNALE
ARBEJDSPLADSERS
FORSKELLIGE VILKAR FOR
RUMMELIGHED

Vi har besogt seks forskellige typer af kommunale arbejdspladser, der alle
har forskellige vilkar, muligheder og traditioner for at inkludere personer
fra det rummelige arbejdsmarked.

I dette kapitel preesenterer vi nogle af disse forskelligheder, der
har betydning for, hvilke former for inklusionsforleb arbejdspladserne
kan tilbyde og patager sig.

I det forrige kapitel viste interviewene med HR-chefer og med
jobcentermedarbejdere, at der allerede péd det centrale niveau sker en sor-
tering eller en fordeling af de mennesker, der skal i et fleksjob eller have
et virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb.

Den forste sortering sker i forhold til jobkonsulenternes og HR-
afdelingernes vurdering af, om personen skal pd en privat eller offentlig
arbejdsplads. Ifelge de interviewede kommer de personer, der er tettest
pa arbejdsmarkedet — hvis det er muligt — pa en privat arbejdsplads, fordi
beskeftigelsespotentialet her er storst. P4 de kommunale arbejdspladser
anses beskeftigelsespotentialet for mindre. Derudover er det ogsd inter-
viewpersonernes vurdering, at de kommunale arbejdspladser er bedre
end de private til at skabe udvikling for de personer, der er lengst vak
fra arbejdsmarkedet eller uddannelse. Endelig vurderer de interviewede
jobkonsulenter, at de private arbejdspladser primeart er interesserede i
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inklusionsforleb for arbejdsmarkedsparate personer (jf. ogsa Bredgaard,
20106).

Ud over fordelingen mellem de private og de offentlige arbejds-
pladser sker der en yderligere fordeling mellem typer af kommunale ar-
bejdspladser.

I dette kapitel vil vi, pd baggrund af interviewene, beskrive for-
skellene og dermed baggrundene for den fordeling, der er mellem de
kommunale arbejdspladser.

Forskellene viser sig i faktorer som:

o  Arbejdsopgavernes karakter og graden af borgerkontakt
. Faglige kompetencer som redskab i inklusionen
o Arbejdets organisering.

ADMINISTRATIVE ARBEJDSPLADSER

Pa de besogte administrative arbejdspladser har de primart ansat perso-
ner i fleksjob og seniorjob. Her er sdledes tale om permanente ansxttel-
ser, og personerne vil ofte have en eller anden form for administrativ
uddannelse eller erfaring med administrative arbejdsopgaver.

De lokale ledere og tillidsreprasentanter anforer flere grunde til,
at det forholder sig sddan: Arbejdsopgaverne pd de administrative ar-
bejdspladser er blevet meget specialiserede og komplekse. Administrative
opgaver er i dag digitaliserede i en grad, der krever, at medarbejderne
mestrer administrative systemer. Der findes saledes kun meget fa ufag-
lerte arbejdsopgaver pa de administrative arbejdspladser. Derfor rettes
blikket mod personer med en eller anden form for administrativ uddan-
nelse, og dermed tit mod personer, der er taet pa arbejdsmarkedet.

En administrativ arbejdsplads krever i dag et skrivebord med
adgang til en pc samt oplaring i de administrative systemer. Dette ser
interviewpersonerne som et argument for, at de korte virksomhedsprak-
tikforleb er okonomisk irrationelle. Det kraver siledes en investering i
en arbejdsplads og i en oplering, som man som arbejdsplads ikke kan né
at fd en gevinst af.

Arbejdsopgaverne pa en administrativ arbejdsplads er indbyrdes
forbundne samt praget af deadlines, hvilket gor, at en kollega, der fx er
modeustabil eller langsom, kan blive betragtet som en belastning af sine
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kollegaer. De fleksjobansatte adskiller sig dog fra personer 1 virksom-
hedspraktik- og lentilskudsforleb ved, at de er ansat i et permanent job,
hvilket gor det muligt at organisere arbejdet efter den fleksjobansattes
behov for skanehensyn — noget, der anses som vanskeligt med personer i
virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb.

Forudsatninger for det gode inklusionsforleb pa en administra-
tiv arbejdsplads er saledes, at personen har en eller anden uddannelse
eller erfaring med administrative arbejdsopgaver og systemer, samt at der
er tale om en permanent ansattelse. P4 de besogte administrative ar-
bejdspladser var der ansat personer i fleksjob og seniorjob.

DAGINSTITUTIONER

I daginstitutionerne tager de personer i virksomhedspraktik- eller lontil-
skudsforleb, men som de selv siger, ”’sa far vi de bedre” personer. Det
betyder, at der primaert er tale om arbejds- eller uddannelsesparate, ofte
unge mennesker.

I en daginstitution er der mange forskellige typer af arbejdsop-
gaver, hvilket betyder, at der altid er noget at gore. Der er arbejdsopgaver,
der ikke forudsaxtter en peedagogisk uddannelse, hvilket gor daginstituti-
onerne velegnede til at modtage personer i virksomhedspraktik- og lon-
tilskudsforleb. Kollegaerne er derudover vant til at oplare vikarer.

Grunden til, at daginstitutionerne modtager primart de job-
og/eller uddannelsesparate, er hensynet til born og foraldre. Som nogle
af interviewpersonerne udtaler, si er bornene tolerante og synes som
regel, det er spendende med en ny voksen, men for foraldrene til bor-
nene kan det se anderledes ud, si derfor er daginstitutionerne papasselige
med de personer, de far i virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb, lige-
som jobcenteret kender dette vilkar.

Daginstitutionerne kan som sagt tilbyde mange forskellige for-
mer for arbejdsopgaver, og de kan ogsa tilbyde en forskellig organisering
af arbejdet. Vuggestuer kan have en velstruktureret og planlagt dagligdag,
mens bornehaverne har muligheder for en mere spontan og dermed lost
struktureret dagligdag. Det kan der tages hensyn til i forhold til de even-
tuelle helbredsudfordringer, personerne i virksomhedspraktik- og lentil-
skudsforleb mitte have.

69



I daginstitutionerne er man sjeldent alene — det vil sige, at man
som den, der skal inkluderes, hurtigt fir en tilknytning til kollegaerne og
bernene pa stuen. Dette anses som en stor fordel 1 forhold til oplaring af
virksomhedspraktikanten og dermed i forhold til at opna en aflastning.

Daginstitutionerne er dog sarbare over for personer, der ikke
kan vaere i eller handtere sociale relationer, hvilket de selv og jobcentrene
er meget opmarksomme pa. Omvendt oplever de ordinzrt ansatte pz-
dagoger, at de via deres pedagogiske redskaber samt borns umiddelbar-
hed faktisk kan lofte sidanne personer. Personer med psykiske og sociale
udfordringer er derfor ikke udelukket fra daginstitutioner. Den enkelte
persons fremtradelsesform i form af fx hygiejne og adfaerd samt fx spro-
get har storre betydning og kan udelukke en person fra et virksomheds-
praktik- eller lontilskudsforleb. En udelukkelse vil 1 givet fald ske af hen-
syn til born og foraldre. P4 de besogte daginstitutioner var der p.t. ansat
en person i fleksjob 1 kokkenet, mens de lobende havde personer i virk-
somhedspraktik- og lentilskudsforleb 1 kortere eller lengerevarende for-
lob.

PLEJE- OG SUNDHEDSCENTRE

De besogte plejecentre samt sundhedscenteret modtager alle former for
virksomhedspraktikanter, ogsd de virksomhedspraktikanter, der er aktivi-
tetsparate, hvilket betyder, at de kan have bdde fysisk, psykiske og sociale
helbredsmessige udfordringer.

Centrene er, ligesom daginstitutionerne, kendetegnet ved at have
mange forskellige former for arbejdsopgaver, og dertil skal legges, at ple-
jecentrene dakker hele dognet, sa szrlige onsker til arbejdstid ogsa kan
indfries.

Arbejdsopgaverne pé centrene er tet tilknyttet borgerne/bebo-
erne, men der findes ogsi arbejdsopgaver, der ikke involverer borgerne,
men som er til glede for alle. Rengoring fremhaves som et oplagt omra-
de — ikke den almindelige rengoring, men den serlige rengoring som fx
at fd ordnet koleskabe eller fi sprittet handtag af.

Det unikke ved disse typer af arbejdspladser er, at der er ar-
bejdsopgaver pd mange forskellige niveauer. Det betyder, at hvis en per-
son i et virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb viser sig interesseret i
omsorgs- og plejeopgaver, si er der ogsd mulighed for det, ligesom det er
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muligt langsomt at give personen opgaver tattere pa borgeren. Udvikling
og progression er muligt pa disse arbejdspladser.

Social-fagligheden pa disse arbejdspladser er en forudsatning for,
at de kan inkludere de aktivitetsparate, da de via deres social-faglige kom-
petencer ved, hvor meget og hvad der kan kraves af en person med hel-
bredsudfordringer. Dette er ogsa et forhold, jobcenteret benytter sig af,
nir de henvender sig. Jobcenteret ved, at disse arbejdspladser har mulig-
hed for at lofte selv sterkt udfordrede mennesker.

Der er en hoj grad af borgerkontakt pa disse arbejdspladser.
Dette betragtes dog ikke umiddelbart som et problem. Pa plejecentrene
er borgerne for det forste vant til at se mange forskellige ansigter i lobet
af et dogn. For det andet kommer de inkluderede forst tet pa borgerne,
nir de er klar til det. Her er adferd og hygiejne afgorende. Endelig er
beboere og parerende glade for muligheden for en ekstra gitur, hvilket
tilsidesatter enhver bekymring,

Pa sundhedscenteret er der ogsa en hoj grad af borgerkontakt.
Borgerne kommer pé centeret af forskellige grunde, men ofte fordi de
har nogle helbredsmaessige udfordringer. Det betyder, at personerne i et
virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb og de borgere, der har wrin-
der pa sundhedscenteret, ikke nodvendigvis er sa langt fra hinanden. In-
terviewpersonerne pa sundhedscenteret fremhaver dette sammenfald
som afgerende for, at det er en gevinst at have inklusionsforlob.

Det er ikke muligt for personerne i et virksomhedspraktik- eller
lontilskudsforleb at komme til direkte at deltage i kerneopgaven pa
sundhedscenteret, da arbejdsopgaverne kraver en professionsuddannelse.
Det er der storre sandsynlighed for pi plejecentrene. Til gengzld kan
sundhedscenteret tilbyde mange forskellige former for arbejdsopgaver
rundt om kerneopgaverne.

Inklusionsforlebene pa de besogte pleje- og sundhedscentre fo-
regar 1 teet samarbejde med de ordinrt ansatte, og de tager sig af nogle
af de mennesker med store udfordringer. Netop derfor anser ledere og
medarbejdere fire uger for et alt for kort forleb, hvis man ensker at lofte
og udvikle et menneske med udfordringer.

Pa de besogte arbejdspladser var der ikke personer ansat i fleks-
job 1 forbindelse med kerneopgaven, men i serviceafdelinger og 1 forbin-
delse med administrative opgaver var der personer ansat i fleksjob og
seniorjob.
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DEN TYPISKE 3F-ARBEJDSPLADS

3F-arbejdspladser kan tilbyde arbejdsopgaver med manuelt og/eller tek-
nisk indhold. Den typiske kommunale 3F-arbejdsplads er her Vej & Park,
der har forskellige arbejdspladser og forskellige former for arbejdsopga-
ver. Derudover findes der serviceafdelinger pa andre storre kommunale
arbejdspladser. Pa sundhedscenteret, plejecentrene og pa skolen har de
afdelinger, der tager sig af pedelarbejde og arbejdet med udenoms-
arcalerne.

I Vej & Park beskaftiger man nogle af de mennesker, der er
leengst vaek fra arbejdsmarkedet, i forskellige former for virksomheds-
praktik- og lentilskudsforleb, herunder ogsa 1 nyttejob. Langst vak fra
arbejdsmarkedet betyder ikke nedvendigvis, at der er tale om helbreds-
messige udfordringer — der kan ogsa vare tale om manglende sociale
kompetencer, misbrug og motivation.

Arbejdsopgaverne, som personer i vitksomhedspraktik og i nyt-
tejob typisk varetager, er manuelt arbejde som fx renovation og rutine-
havearbejde som fx lugning og grasslaning. Dertil skal legges, at der 1
forbindelse med disse opgaver ikke er direkte borgerkontakt, hvilket ofte
vil veere en af de udfordringer, de andre kommunale arbejdspladser har.
Endelig er arbejdet organiseret pd en sidan made, at personen i et mid-
lertidigt forleb kan fa en opgave, som vedkommende selv er ansvarlig for
at lose. Pa den made er personen i forlobet ikke athangig af andre, og
andre er ikke afhaengige af ham/hende. Det kan vare en fordel for nogle
mennesker, men for andre vil det vaere en udfordring méske at ga alene
en hel dag. Under Vej & Park er der arbejdspladser, hvor der sjeldent er
social-faglighed tilstede. Ledere og medarbejdere bruger her deres med-
menneskelighed til at handtere de forskellige udfordringer, de inkludere-
de matte have. Derfor prioriterer kollegaer og ledere pa disse arbejds-
pladser primzrt at socialisere personerne 1 virksomhedspraktik- eller lon-
tilskudsforleb og nyttejob til det at gd pa arbejde, for eksempel i forhold
til modestabilitet og hygiejne.

Serviceafdelingerne pa de andre arbejdspladser rider over sam-
me slags arbejdsopgaver, men er tettere pd borgerne i form af born, for-
aldre og xldre. Derfor er man pa disse arbejdspladser ogsa meget bevid-
ste om, at de personer, man tager imod, har en adferd og en hygiejne,
der kan tolereres i forhold til disse brugergrupper. Personerne 1 et virk-
somhedspraktik- eller lontilskudsforleb indgar endvidere ogsa i hojere
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grad i fellesskabet i forbindelse med kerneopgaven og kommer pa hele
arbejdspladsens matrikel. Personerne i et virksomhedspraktik- eller lon-
tilskudsforleb i disse serviceafdelinger nyder godt af kollegaernes social-
faglige kompetencer i forhold til at blive stottet i de udfordringer, de
mitte have.

Vej & Park tager siledes imod de personer, der er langt vk fra
arbejdsmarkedet, og som bdde i adfzrd og hygiejne kan have nogle ud-
fordringer, mens serviceafdelingerne pa de andre arbejdspladser har van-
skeligere ved at tolerere dette.

I serviceafdelingerne pa de kommunale arbejdspladser samt pa
Vej & Parks forskellige arbejdspladser findes alle former for ekstraordi-
neert ansatte: personer i nyttejob, seniorjob samt virksomhedspraktik- og
lontilskudsforleb. Vi stedte dog ikke pa personer i fleksjob pé disse ar-
bejdspladser.

OPSAMLING

De forskellige arbejdspladser kan sdledes tilbyde forskellige former for
inklusionsforleb, der har betydning for, hvilke typer af mennesker de fir
tilbudt af jobcenteret og ensker at modtage. Jobcentre og HR-afdelinger
kender vilkarene pé de forskellige typer af arbejdspladser og forseger at
skabe et godt match mellem personen, der skal inkluderes, og arbejds-
pladsen. De ovenfor beskrevne kommunale arbejdspladser er dem, der,
ifolge interviewpersonerne, har tradition for at inkludere mennesker fra
det rummelige arbejdsmarked. Det viser sdledes ogsa et billede af, at ikke
alle kommunale arbejdspladser inkluderer personer med udfordringer —
fx inkluderer den besogte skole personer i deres serviceafdeling men ikke
i forbindelse med arbejdet i klasserummet.

I de naeste kapitler vil forudsztningerne for de gode forleb blive
beskrevet pa tvers af arbejdspladser. Ovenstiende karakteristika vil dog
danne grundlaget for disse inklusioner, og vi vil lobende vende tilbage til
mange af disse karakteristika, der er beskrevet ovenfor.
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KAPITEL 4

FORUDSATNINGER FOR EN
RUMMELIG ARBEJDSPLADS

Fokus 1 dette kapitel er pa arbejdspladser, der inkluderer. Kapitlet vil
presentere den konkrete praksis og dermed hverdagen med at inkludere
mennesker med forskellige udfordringer pa kommunale arbejdspladser.
Kapitlet vil udelukkende se pa den mere formelle del af et inklusionsfor-
lob, hvorimod kapitel 5 vil beskrive den uformelle side af den rummelige
arbejdsplads.

Empirien til dette kapitel er interview, primaert med ledere og lo-
kale tillids- og arbejdsmiljoreprasentanter pa ni forskellige arbejdspladser,
fordelt pd to daginstitutioner, to plejecentre, to entreprenorgarde, et
sundhedscenter, en administrativ arbejdsplads og en skole. Arbejdsplads-
fordelingen illustrerer allerede konklusionen fra foregiende kapitel, nem-
lig at det er bestemte arbejdspladser, der tager sig af de fleste inklusioner.
Hyvis der i undersogelsen ikke var blevet insisteret pd variation i typen af
arbejdspladser, var resultatet af de respektive HR-afdelingers valg af ar-
bejdspladser blevet tre plejecentre, tre daginstitutioner samt tre entrepre-
norgarde. Dette er de forste arbejdspladser, der bliver teenkt pa, nir HR-
afdelingerne skal udpege arbejdspladser, der er gode til at inkludere.

Formalet med kapitlet er at bidrage til forstielsen af, hvad der er
forudsztningerne for det gode inklusionsforlgb. Det gode inklusionsfor-
lob er i forbindelse med denne opgave blevet defineret som et forleb,

der:
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«  Har opbakning fra ledere

«  Har opbakning fra medarbejdere/kollegaer

+  Bidrager til den inkluderedes anszttelse eller videre udvikling 1 ret-
ning af en plads pa arbejdsmarkedet eller pabegyndelse af en uddan-
nelse?’

«  Aflaster mere, end det belaster i forhold til ledere, kollegaer, den
inkluderede og opgavevaretagelsen.

Kapitel 3 beskrev forskellene mellem kommunale arbejdspladser i for-
hold til de vilkar, de har for at inkludere. I narvarende kapitel vil der
ikke blive differentieret mellem de forskellige arbejdspladser. Kapitlet
prover 1 stedet at se pa forudsztninger og erfaringer pd tvers af arbejds-
pladser og typer af inklusionsforleb. Det skal dog bemaerkes, at de fleste
af de besagte arbejdspladser 1 overvejende grad forholdt sig til virksom-
hedspraktikforleb og lentilskudsforleb og ikke til fleksjobanszttelser.
Personer, ansat i fleksjob, betragtes som kollegaer pa lige fod.?® Endvide-
re var fleksjobanszattelserne pa de besogte arbejdspladser f4.2% Derfor vil
inklusionsforlebene primert omhandle personer i et virksomhedsprak-
tik- eller lontilskudsforleb af kortere eller lengere varighed.

KULTURBEGREBET

V1 har bare en rummelig kultur”. Dette udsagn er formuleret pa direkti-
onsgangene og i HR-afdelingen om det kommunale arbejdsmarked som
sidan og pa arbejdspladserne. Det oplagte sporgsmil er herefter, hvilke
forudsztninger der er for at skabe en rummelig kultur, og hvad der me-
nes med en rummelig kultur.

”Kultur” er et begreb, der kan defineres pa mange forskellige
mader. En klassisk definition pé arbejdspladskultur stammer fra en wldre
kulturteoretiker, Edgar Schein. I hans definition har en arbejdspladskul-
tur bade en formel og en uformel side. Den formelle side bestar af per-
sonalepolitikker og i dette tilfaelde eventuelle retningslinjer for inklusi-
onsforleb, som har betydning for den mere uformelle side af kulturen.

27. Dette kan vi reelt ikke vide, da vi kun har de interviewedes vurderinger af dette.

28. Dette bekraftes af en undersogelse af personer, ansat i fleksjob. De ser sig selv som ansatte og
kollegaer (Holt m.fl., 2015).

29. Pa de besogte arbejdspladser havde man ikke rad til at answtte personer i fleksjob efter reformen,
da de nu indebzrer en udgift.
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Den uformelle side af kulturen er de sociale processer og relationer, der
skaber arbejdspladsens verdier og satter normerne for adferden. En
arbejdspladskultur bestir bade af den formelle og af den uformelle side
(Schein, 1991). Denne definition vil fx ogsa kunne genfindes i KL og
KTO’s undersogelse fra 2009 om skabelsen af en mangfoldig arbejds-
pladskultur (KL & KTO, 2009). I dette kapitel beskrives den formelle del.

Det interessante er, hvordan skabelsen af en bestemt kultur —
her en rummelig kultur — kan styres. Schein vil i denne sammenhzaeng
entydigt pege pd lederen som kulturbzrer, men nyere forskning pa om-
radet vil argumentere for, at ledelsen ikke kan gore det alene, selvom le-
delsen er en vigtig aktor. Elementer som psykisk arbejdsmiljo og social
kapital har endvidere betydning for kulturen pa en arbejdsplads.

Arbejdsmiljeforskningen papeger, at skabelsen af en rummelig,
inkluderende kultur gar via et godt psykisk arbejdsmiljo, hvor faktorer,
der har betydning for, hvordan den enkelte medarbejder trives p4 ar-
bejdspladsen, er afgorende (Kristensen, 2009). Disse faktorer har ogsa
betydning for, om den enkelte, og dermed ogsi arbejdsfzllesskabet, har
overskud til at vaere inkluderende. 3"

En arbejdsplads’ sociale kapital kan betragtes som en slags over-
bygning pa det psykiske arbejdsmilje. Social kapital bestar af tre indikato-
rer, der tilsammen giver et billede af den sociale kapital pa arbejdspladsen,
og som har betydning for det psykiske arbejdsmilje og dermed ogsa for
arbejdspladskulturen. De tre indikatorer er: graden af tillid mellem leder
og medarbejdere, oplevelsen af at blive behandlet retferdigt samt samar-
bejdet mellem ledere og medarbejdere (Olesen m.fl., 2008).

Endelig viser FTF-undersogelsen ligeledes, at inddragelse af til-
lidsreprasentant og medarbejdere i beslutningerne om inklusionsforle-
bene var afgerende for, at medarbejderne fandt inklusionerne positive

(Bredgaard, 2010).

DEN FORMELLE SIDE AF ARBEJDSPLADSKULTUREN

Den formelle side af en arbejdspladskultur bestar af de rammer, som ar-
bejdspladsen agerer indenfor. Det er fx centrale rammeaftaler, HMU’s

30. Her defineres scks guldkorn/indikatorer: Indflydelse pd eget arbejde, Mening i arbejdet, Forudsi-
gelighed, Social stotte, Belonning og krav i arbejdet. Typisk indikatorer, der indgar i arbejdsplad-
sernes APV (Sendergaard Kristensen, 2009).
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fastsatte retningslinjer og arbejdspladsens egne vedtagne retningslinjer,
men det er ogsd de signaler, der kommer fra de centrale niveauer om, at
kommunale arbejdspladser skal pdtage sig et socialt ansvar og vare in-
kluderende over for medborgere, der har behov for det. Endelig inde-
holder den formelle side de eventuelle fastlagte procedurer, arbejdsplad-
sen har i forhold til inklusionsprocessen.

Den formelle del af arbejdspladskulturen har betydning for den
mere uformelle del. Der vil lobende ske en vekselvirkning mellem den
formelle og den uformelle del af arbejdspladskulturen, nar forudsztnin-
gerne for et godt inklusionsforleb skal skabes.

Rammerne for den formelle side af en arbejdspladskultur stam-
mer for det forste fra beslutningerne pa det centrale niveau i kommunen.
Nir direktionen og den politiske ledelse 1 faellesskab melder ud, at nu skal
der skaffes si og sa mange fleksjob eller virksomhedspraktikforleb pa de
kommunale arbejdspladser, s bidrager det lokalt til de formelle rammer.
Det samme gzlder i forbindelse med HMU, der med centrale aftaler pa
omrédet hjxlper de lokale arbejdspladser med implementeringen af kra-
vene om rummelighed.

I de tre besogte kommuner har det centrale niveau varet serde-
les aktivt i udmeldingerne om, at kommunale arbejdspladser skal vare
rummelige. Udmeldingerne er udgangspunktet for de besogte arbejds-
pladsers aktive medvirken til inklusionerne.

De lokale ledere italesatter rummeligheden som en selvfolge og
en del af det at vere en kommunal arbejdsplads. Lederne har saledes gre-
bet den bold, som er blevet afsendt fra centralt hold, og har omsat de
centrale rammer til praktisk hverdag: den breendende platform og stake-
holderinteresserne kan genfindes pa lokalt niveau.

Denne del af kapitlet beskriver overszttelsen fra nogle centralt
fastsatte rammer til nogle ditto lokale. Kapitlet er baseret pd interview
med ledere og lokale tillidsreprasentanter eller arbejdsmiljoreprasentan-
ter.

DE LOKALE RAMMER FOR INKLUSIONSFORL®@B
Pa de besogte arbejdspladser er ledere og tillidsreprasentanter ret enige

om, at formadlet med at inkludere borgere fra kanten af arbejdsmarkedet
er folgende:
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«  Personerne, der inkluderes, skal opleves som en ressource.

o  Arbejdspladsen skal lzre af inklusioner, bade fagligt og menneskeligt.

+ Inklusionerne skal bidrage positivt til arbejdspladsens arbejdsplads-
kultur.

Isar det forste punkt er afgorende for interviewpersonerne. Som en leder
formulerer det:

Vi investerer noget i de forlob, og sa vil vi ogsa have noget tilba-
ge. Det skal gore en forskel, bade for vores hus og for dem, der
kommer, ellers giver det ikke mening. (Leder, daginstitution)

Ligesom pa kommunens centrale niveau er skonomi og ressourcer sile-
des ogsa afgorende pa det lokale niveau. Ledere og lokale medarbejder-
representanter prover pa forskellig vis at sikre, at formalene med inklu-
sionsforlebene ogsa bliver indfriet. Dette gores ved at traekke pa centralt
aftalte rammer og mere lokale aftaler.

CENTRALT AFTALTE RAMMER FOR INKLUSIONSFORL®@B

Centralt aftalte rammer bestar fx af centralt indgaede aftaler mellem
kommunen og de faglige organisationer om de forudsatninger, der skal
veere til stede, for at et inklusionsforleb kan komme op at sti. De centralt
indgdede aftaler kan fx, som det er tilfzldet i den ene kommune, angive,
hvilke arbejdspladser der er godkendt til inklusionsforleb, og give fx den
lokale tillidsreprasentant en sikkerhed for, at de sociale kapitler er over-
holdt.

Der er fastsatte kvoter i forhold til den enkelte arbejdsplads —
for hver fem ordinart ansatte ma arbejdspladsen have én ekstraordineert
ansat. Sddanne kvoter er med til at beskytte de ordinzrt ansatte. To af
kommunerne arbejder desuden med en slags karensperioder. Hvis ar-
bejdspladsen har afskediget ordinart ansatte, kan arbejdspladsen i en pe-
riode ikke modtage ekstraordinart ansatte.

HMU har i alle tre kommuner nedskrevet centrale retningslinjer
for inklusionsforleb, men dog pa sa overordnet niveau, at tanken er, at
der skal udformes lokale retningslinjer pa hver enkelt arbejdsplads. FTR i
kommunerne opfordrer deres lokale folk til at i gjort dette.3!

31. For eksempel fastslar retningslinjerne i en af kommunerne, at der i inklusionerne skal vare et
godt match mellem stilling, arbejdsplads og medarbejder. Matchet skal tage udgangspunkt i kon-
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Sadanne formelle rammer er med til at give bade ledere og med-
arbejdere en sikkerhed for, at det sociale ansvar ikke tager overhand.

Endelig er det en vigtig forudsztning, at jobcenter og HR-
afdeling sikrer et godt jobmatch mellem person og arbejdsplads.

LOKALE RETNINGSLINJER - LEDERENS ROLLE

Ingen af de besogte arbejdspladser har lokalt nedskrevne retningslinjer i
forhold til inklusionsforleb. Ikke desto mindre er beskrivelserne af, hvad
der konkret sker pd arbejdspladserne i forhold til inklusionsforleb, stort
set identiske. De centralt fastsatte retningslinjer lever og er blevet oversat
til konkret handling, men ikke som nedfxldede retningslinjer.

Lederen pa arbejdspladsen har den helt centrale rolle i inklusi-
onsforlpbene. Lederen satter rammerne og har ansvaret for inklusions-
forlobene. Processen for et inklusionsforlob beskrives ens pd tvaers af
kommuner og pa tveers af arbejdspladser:

1. Jobcenter, anden aktor eller HR-afdeling henvender sig med en
konkret person.

2. Lederen sporger til eventuelle skanevilkar og anden nyttig viden.

3. Personen kommer til en samtale med lederen, hvor lederen prasen-
terer personen for mulige arbejdsopgaver og vurderer personens
motivation for fagomradet og arbejdsopgaverne.

4. Lederen tager temperaturen pa arbejdspladsen og udnzvner en kon-
taktperson.3?

5. Den lokale tillidsrepraesentant inddrages altid, hvis der er tale om et
fleksjob, men ikke altid, hvis det er et virksomhedspraktik- eller lon-
tilskudsforleb.

6. Personen introduceres for sine nye kollegaer og nye arbejdsplads.

7. Alle pa arbejdspladsen informeres om den nye kollega, og der tages
imod vedkommende med fx et introforleb.

8. Pa daginstitutioner og plejecentre informeres born, de zldre og de
péarerende ligeledes.

9. Lederen afslutter forleb, hvis det ikke fungerer, og tager ligeledes
samtaler undervejs, hvis det er nedvendigt.

krete arbejdsopgaver. De sociale kapitler skal overholdes. Der skal vare en klar aftale om skane-
hensyn. Forleb kan stoppes, hvis der er tale om et darligt match.
32. Dette bliver behandlet senere i kapitlet.
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Tilgangen til inklusionsforlobene er sdledes som til alle andre former for
ansattelser — ogsd selvom det kun er fire ugers virksomhedspraktikforlob
— at disse personer skal modtages som alle andre nye medarbejdere, og
de skal fole sig velkomne pd arbejdspladsen og behandles med respekt.

Det er den lokale leder, der sztter de formelle rammer for inklu-
sionsforlgbene. Det er lederen, der har kontakten til jobcenteret og HR-
afdelingen, og det er lederen, der siger enten ja tak eller nej tak efter en
vurdering af, om personen passer ind, og om der er et overskud pd ar-
bejdspladsen til at pabegynde et sidant forleb. Lederne fremheaver da
ogsd, hvor vigtigt det er, at jobkonsulenterne fra jobcenteret kender ar-
bejdspladsen og de arbejdsopgaver, der kan vare tale om i et inklusions-
forleb, og at virksomhedskonsulenten er arlig i forhold til at beskrive
personens udfordringer. Det er afgorende, at lederen har tillid til jobkon-
sulenterne og deres oplysninger.33

Ledelsens fornemmelse for arbejdspladsens overskud til at in-
kludere en person bygger udelukkende pa lederens subjektive oplevelse3.

Lederens ansvar for den formelle side af inklusionsforlebene
fordrer, at der pd arbejdspladsen er en hoj grad af tillid til lederen hos
béde tillidsrepresentant og medarbejdere. De skal have tillid til, at lede-
ren rent faktisk tager ansvar, hvis der opstar problemer i forlobene, lige-
som lederen ogsa skal kunne tage en svaer samtale med den inkluderede,
hvis det er pakraevet. En hej social kapital pointeres saledes som vigtig
for det gode forlob, hvilket de interviewede ledere ogsa selv er klar over:

Mine medarbejdere skal have den tryghed at vide, at hvis der op-
star problemer, sa afbryder vi samarbejdet med vedkommende.
(Leder, daginstitution)

DISKUSSION OG DEFINITION AF KERNEOPGAVEN

Pa et enkelt omrade er der forskellige holdninger blandt de interviewede
ledere og tillidsreprasentanter, og det er, ndr diskussionen falder pa,
hvilke arbejdsopgaver den inkluderede ma varetage pa arbejdspladsen.
Pa et plejecenter og i en daginstitution er der nedskrevet lister
over, hvilke arbejdsopgaver ekstraordinzrt ansatte skal varetage, og hvil-

33. Hvilket svarer til vitksomhedskonsulenternes egne syn pi dette samarbejde, jf. kapitel 2.
34. Hvordan lederne vurderer dette, bliver beskrevet i kapitel 5.
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ke de ikke skal varetage. Skal-opgaverne varetager de ordinzrt ansatte,

mens kan-opgaverne kan uddelegeres til de inkluderede. Nar listerne er
nedskrevet, bliver de en del af de formelle rammer for inklusionsforle-
bene.

Pa de resterende arbejdspladser har de ikke nedskrevne lister,
men mener at vide, hvad de inkluderede mé og ikke mad. Disse uskrevne
lister tilhorer siledes i hojere grad den uformelle del af kulturen pa ar-
bejdspladsen og bliver i mindre grad gjort til genstand for diskussion
blandt ledere og medarbejdere.

Uanset om listerne er nedskrevne eller ej, er det tydeligt, at nar
emnet er blevet taget op i interviewene, sd medgiver alle, at det er en cen-
tral diskussion, fordi diskussionen berorer afgrensningen og definitionen
af kerneopgaven pa de respektive arbejdspladser, og listerne og/eller dis-
kussionerne kan dermed ogsa have betydning for opbakningen til inklu-
sionsfotlobene:

Hvis man vil have succes, sa skal man nedskrive de opgaver, der
findes som kan-opgaver. Kan-opgaverne er det mere sociale, den
lille ekstra-opgave. (Leder, plejecenter med liste)

Hovedreglen er, at du ikke mé ga ind og tage arbejdet for en
pedagog. Aldrig samtaler med forxldrene. Aldrig vaere alene
med bornene — dvs ikke abne og lukke alene. Der er vasketoj,
rydde op i kekkenet, tage med p4 ture, vere de ekstra haender pa
stuen. De ma aldrig erstatte eller indga i normeringen. Nar vi
teeller, hvor mange vi er i dag, s er det kun de faste hoveder.
Virksomhedspraktikanter er kun bonus. (Leder, daginstitution
med liste)

De arbejdspladser, der har udarbejdet en liste med kan- og skal-opgaver,
medgiver, at de faktisk sjeldent kigger pd den, men de har en oplevelse af,
at de diskussioner, de havde, da de udarbejdede listerne, var givende, idet
man for det forste fik nogle rigtig gode diskussioner af, hvordan kerne-
opgaven skal afgranses. Det er ikke noget, der diskuteres i en travl hver-
dag, og derfor kan det vaere nyttigt at blive tvunget til at diskutere det.
Derudover kan listen give tryghed for de inkluderede, der ved, hvad de
md, og hvad de ikke ma. For de ordinrt ansatte giver det desuden tryg-
hed, nér der er enighed om, hvilke arbejdsopgaver de ekstraordinzrt an-
satte kan udfoere. Listen benyttes af begge 1 tvivlsspergsmdl. Listen bru-
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ges ogsd af lederne til den forste samtale med personen i et virksom-
hedspraktik- eller lontilskudsforleb for at forventningsafstemme.

Pa de arbejdspladser, der ikke har lister, finder de ikke listerne
nodvendige. Tvartimod synes de, at listerne er ufleksible og ikke tager
individuelle hensyn til det menneske, der skal inkluderes:

Vi har ikke kan- og skal-lister, men snarere afgransede arbejds-
opgaver. Vi tenker ikke sa meget i faggranser, fordi vi i forvejen
er rigtig mange forskellige faggrupper. Vi lader dem aldrig vaere
alene i borgersituationer. Jeg gider ikke skriftlige retningslinjer —
de bliver si firkantede og bliver si svare at udfordre. Jeg synes
egentlig, det er lidt ekskluderende at lave siadanne lister. Vi skal
finde det flodeskum, der gor hverdagen lidt lettere for os andre,
og det er pd de pramisser, vi kan udvikle pa opgaven. (Leder,
sundhedscenter uden liste)

Vi har ikke nedskrevet, hvad de mé og ikke md. Det kommer
helt an pa, hvem vedkommende er, og hvilke kompetencer ved-
kommende har. (Leder, plejecenter uden liste)

Det sidste citat illustrerer, at lederne ogsé differentierer mellem de for-
skellige typer af inkluderede, hvilket ogsa er ret tydeligt pa arbejdsplad-
serne. De personer i et vitksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb, der
onsker at komme i virksomhedspraktik pa fx xldreomradet, fordi de
eventuelt gerne vil uddanne sig inden for omradet, far andre arbejdsop-
gaver end mennesker, der er i virksomhedspraktik for at fa erfaring med
at veere pé en arbejdsplads.

Der er altsa ikke en systematik i, hvilken type arbejdspladser der
udarbejder skriftlige lister. Det er indtrykket, at alle arbejdspladserne har
et ret klart billede af kan- og skal-opgaverne, nir det drejer sig om opga-
verne, der er rettet mod borgerne. Nar kerneopgaven indeholder relati-
onsarbejde i forhold til zldre, born, forzldre, pirorende og borgere, sa er
béade ledere og medarbejdere meget papasselige med uddelingen af opga-
ver — ogsa selvom bade daginstitutioner og plejecentre har opgaver, der
ikke krever en faglic uddannelse, og som varetages af medarbejdere uden
direkte relevant uddannelse.

Derimod er der ikke samme bevigenhed omkring kerneopgaven,
nér blikket rettes mod opgaver, der ikke indeholder direkte kontakt med
borgere. De besogte plejecentre, skolen og sundhedscenteret har fx in-
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kluderede, der varetager havearbejde og pedelarbejde. Her diskuteres
ikke pd samme made kan- og skal-lister 1 forhold til kerneopgaven.

Pa entreprenorgirden bidrager de ekstraordinart ansatte direkte
til kerneopgaven. De inkluderede varetager arbejdsopgaver som lugning,
graessldning, renovation mv. De mere fagligt specialiserede arbejdsopga-
ver i Vej & Park varetages af de ordinart ansatte, sa ogsd her skelnes der
mellem de forskellige arbejdsopgaver inden for rammerne af kerneopga-
ven.

Behovet for diskussioner om kan- og skal-opgaver er tydeligst pa
arbejdspladser, hvor arbejdsopgaverne har en sidan karakter, at en for-
kert opgavevaretagelse kan have alvorlige konsekvenser, og hvor der er
en hoj grad af borgerkontakt.

Enkelte af interviewpersonerne papeger, at faren ved de man-
glende diskussioner af kerneopgaven kan blive opgaveglidning og, 1 vear-
ste fald, en udvanding af de respektive professioners faglige indhold. Det
er dog ikke nemt at vaere stringent i forhold til en hverdag, hvor de ekstra
haender kan vere afgorende. En tillidsrepraesentant beskriver, hvordan
listen kan veere med til at udvande fagligheden, selvom de har haft dis-
kussionerne pa denne daginstitution:

De fagpolitiske overvejelser som TR ligger egentlig i retnings-
linjerne og i, hvad de [vitksomhedspraktikanterne] méd og ikke
ma. Fx ma de gerne skifte ble, men den funktion er ogsa dér,
hvor man som pzdagog fir noget narhed og to-til-to-samvar
med barnet, si derfor bliver det primaert peedagogerne, der tager
den, men ikke altid. (Tillidsreprasentant, daginstitution med li-
ste)

En regional FOA-representant har de samme overvejelser og bekym-
ringet:

Pa plejecentrene skal vi ogsa passe pd. Det at gi en tur med en
aldre kan have to forskellige formal: Hvis det er ren hygge, si er
det o.k. at give det til en virksomhedspraktikant, men hvis det er
en gatur med et plejefagligt sigte, sa gar det ikke. Det samme
gxlder ved fx miltiderne. Dér kan det ogsi vare nodvendigt at
observere den xldre i forhold til, hvor meget og hvordan hun
spiser. Det krever ogsi en fagliched. (regional FOA-
reprasentant)
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Denne reprasentant argumenter siledes for, at det kan veere farligt for
fagligheden at udarbejde kan- og skal-lister, for man som faggruppe har
defineret, hvad fagligheden i forhold til kerneopgaven bestir i.

Begge citater viser, at det er en vasentlig diskussion, og en svear
diskussion i praksis, fordi man som ordinart ansat pa en kommunal ar-
bejdsplads har travlt. Diskussionen rejser spergsmal om, hvordan man
som padagog eller SOSU-medhjalper/-assistent i praksis far brugt soci-
al-fagligheden i det daglige arbejde. Hvad udgor kernen i det daglige ar-
bejde med de @ldre, med bornene eller med borgerne?

Inklusionen af personer for kortere eller leengere perioder kan
veere med til at rejse denne diskussion og dermed faktisk indirekte vare
med til at hojne fagligheden pa de respektive arbejdspladser. De besogte
arbejdspladser synes samstemmende, at det er svert, og at opgaveglid-
ningen sker langsomt og ubevidst. Listerne er ikke i sig selv losningen,
men listerne kan starte en diskussion og vere med til — for en periode —
at sikre en bevidsthed om det faglige indhold i kerneopgaven.

TILLIDSREPRASENTANTERNES FORMELLE ROLLE

Pa langt de fleste af de besogte arbejdspladser er de lokale tillidsreprae-
sentanters formelle rolle at godkende inklusionsforlebene. I praksis har
det ikke den store betydning, idet det i de tre besogte kommuner centralt
er sikret, at arbejdspladserne er godkendt. Bade ledere og tillidsrepraesen-
tanter giver entydigt lederen hovedansvaret for forlobene, og samtlige af
de interviewede tillidsrepraesentanter er helt rolige med denne ansvars-
fordeling. Som allerede papeget forudsatter det en hoj grad af social ka-
pital, hvilket ogsé er til stede pa de besogte arbejdspladser. Her er det
vigtigt igen at papege, at de besogte arbejdspladser er udpeget som sat-
ligt gode til at inkludere, og at det pd andre arbejdspladser kan se ander-
ledes ud.

Tillidsreprasentanterne bliver underrettet og i nogle tilfzelde ogsa
inddraget i inklusionsforlebene. Ofte er det tillidsrepresentanten, der er
kontaktpersonen for den inkluderede, fordi tillidsreprasentanten og lede-
ren ofte er ildsjxlene i forhold til inklusionerne. Dette kom eksempelvis
til udtryk pé et af de besogte plejecentre, hvor leder og TR enskede at
blive interviewet sammen, fordi inklusion var deres fzlles projekt.
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En enkelt af de interviewede tillidsrepraeesentanter har stillet krav
i forhold til, hvem arbejdspladsen kan inkludere, og derved ogsd hvem de
ikke kan inkludere:

Min overste leder og jeg har haft en overordnet snak med job-
centeret om, hvilken type virksomhedspraktikanter vi kan klare i
okonomi. Vi har sagt, at vi kan ikke rumme dem, der méske har
noget pa psyken. Det er vi simpelthen ikke egnede til. Fordi, nar
du er i skonomi, sd tenker du i kasser og ikke s meget pd men-
nesker. Jeg tror, vi ville gore ondt vaerre. Vi er uempatiske — vi
kan lige rumme os selv og hinanden, fordi vi kender hinanden sa
godt. Vi kan altsd ikke rumme fremmede, der bryder sammen. Vi
kan rumme nogle andre, fx med fysiske handicap, og giver dem
alle teenkelige hjelpemidler. Vi synes bare, at alle burde have den
selverkendelse og sige — det er vi ikke gode til. (TR, HK-
okonomi)

De lokale tillidsreprasentanter ser ogsé sig selv som vagthunde i forhold
til de sociale kapitler, og sd ser de en opgave i at sikre, at der bliver taget
ordentligt imod de mennesker, der kommer p4 kortere eller lengere be-
sog, samt at de bliver behandlet pa en respektfuld méde.

Endelig stdr tillidsreprasentanten til radighed for kollegaerne,
hvis der opstar problemer. Tillidsrepraesentanten vil ved opstdede pro-
blemer typisk kontakte lederen, det har det overordnede ansvar for in-
klusionsforlebene. Lederne vil pa de besogte arbejdspladser tage sig af
problemet. Det er dog ikke nedvendigvis sidan pd alle kommunale ar-
bejdspladser. Nogle af de interviewede faellestillidsreprasentanter kunne
fortelle, at problemer pa enkelte arbejdspladser via de lokale tillidsreprae-
sentanter nogle gange ender hos dem. De tager dem si op med jobcente-
ret eller HR-afdelingen. Hvis det er et principielt sporgsmal i forbindelse
med fx rimeligheds- eller merbeskeftigelseskravet, si kan de tage det op 1
HMU. De centralt fastsatte retningslinjer for det rummelige arbejds-
marked er 1 denne forbindelse afgorende for, at tillidsreprasentanterne
kan tage principielle sporgsmal op 1 HMU.

OPSAMLING O0G PEJLEMARKER

«  De centrale rammer i de besogte kommuner bestar af de sociale ka-
pitler, kvoter for den enkelte arbejdsplads, nogle centralt aftalte ret-
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ningslinjer for rummeligheden pa arbejdspladsen samt en karenspe-
riode ved afskedigelser af ordinart ansatte.

+  De centralt vedtagne beslutninger er implementeret pd den enkelte
arbejdsplads. P4 samtlige besogte arbejdspladser er det en forudsat-
ning for inklusionsforlebene, at en lokal leder tager ansvaret og er
meget tydelig 1 udovelsen af dette ansvar.

« Interviewene viser, at tillidsrepresentant og medarbejdere skal have
tiltro til, at lederen lofter dette ansvar. Medarbejdere og tillidsreprac-
sentanter pa de besogte arbejdspladser har en sidan tillid, og der er
endvidere et tet samarbejde mellem leder, tillidsreprasentant og
medarbejdere — altsa det man kalder en ”’hoj social kapital”.

«  Den lokale tillidsreprasentant skal formelt set godkende alle inklusi-
onsforleb og er dermed ogsa en slags gatekeeper 1 forhold til antallet
og arten af forleb pa arbejdspladsen. Lederens inddragelse af tillids-
repraeesentant og medarbejdere vil ligeledes vare afgorende for gode
forleb pi arbejdspladserne.

«  Lokale retningslinjer samt en diskussion og definition af kerneopga-
ven i form af fx kan- og skal-lister er redskaber, der kan bruges lo-
kalt til at sikre en god proces og en fastholdelse af en fagligt forsvar-
lig opgavevaretagelse. Det sidste kraever en diskussion og afgrens-
ning af kerneopgaven pa den enkelte arbejdsplads. Pa nogle af ar-
bejdspladserne havde man taget denne diskussion — en diskussion,
som er startet pa grund af faren for opgaveglidning ved inklusion.
Diskussionen om kan- og skal-lister kan pa leengere sigt vise sig at
vare npdvendig for at fastholde fagligheden i opgavelasningen.

En del af konklusionerne vedrorende de formelle forudsztninger for det
gode inklusionsforleb bekraftes af de beslagtede undersogelser, der er
gennemgiet i kapitel 1. Dette gor siledes konklusionerne mere almen-
gyldige. Dog bidrager naerverende undersogelse med ny viden om vig-
ticheden af, at det centrale niveaus beslutninger og forklaringer om nod-
vendigheden af den rummelige kommunale arbejdsplads skal nis og for-
stds pa arbejdspladsniveauet, at samarbejdet pd arbejdspladsniveauet er
afgorende, og at diskussioner af kerneopgaven er en af forudsztningerne
for det gode forlob.
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UDFORDRINGER FOR DE RUMMELIGE ARBEJDSPLADSER

Afslutningsvis far lederne og tillidsrepresentanter igen ordet, idet flere af
de interviewede ledere havde nogle lidt mere overordnede betragtninger i
forhold til det at vare en rummelig kommunal arbejdsplads. Nogle af
disse udfordringer blev ogsa fremhavet pa det centrale niveau, jf. kapitel
2.

De tre kommuner har alle en ganske strikt sygefravaerspolitik,
hvor sygefravaret er et fokusomride for HR-afdelingen og direktionen.
Blandt andet bliver medarbejderne kaldt til samtaler efter ganske fa syge-
fraversdage, og arbejdspladsen bliver gjort opmarksom p4, hvis de har
et hojt sygefraver.

Det finder ikke alle ledere retfeerdigt. Ndr man som arbejdsplads
er aktiv pd det rummelige arbejdsmarked, sa er der en sandsynlighed for,
at sygefravaret stiger. Biade personer i lontilskudsjob og personer ansat i
fleksjob kan have et hojere sygefravaer end de ordinart ansatte, og det
viser sig 1 arbejdspladsernes sygefravarsstatistik. Ligeledes dikterer syge-
fravaerspolitikken samtaler med de medarbejdere, der har haft sygedage —
i en af kommunerne seks sygefraversdage, hvilket mange af de inklude-
rede hurtigt kan na op pd. Det betyder, at lederne skal have en del tids-
kraevende samtaler, som de ikke finder relevante eller rimelige:

De personer, der er pa det rummelige arbejdsmarked, skal ogsi
til sygefravarssamtaler osv., og hvis der si er tale om et kortere
forleb, si kan det simpelthen ikke betale sig. (Leder, skole)

Jeg vil have taget dem ud af sygefraversstatistikkerne. Jeg vil
ikke bade tvinges til at vaere rummelig og sd skaldes ud bagefter
for at have et for stort sygefravar. Derfor far de altid to
statistikker. Vi har ogsd en meget skrap sygefravaerspolitik, og
det er skideirriterende. (Leder, sundhedscenteret)

Det skal dog piapeges, at kommunernes direktioner og HR-afdelinger
formentlig har overvejet dette forhold og alligevel fastholder sygefra-
verspolitikkerne over for alle arbejdspladser og medarbejdere — forment-
lig for at fa arbejdspladserne til at fokusere pé forebyggelse af sygefravae-
ret, uanset typen af ansattelser. Endvidere kan det opfattes som rimeligt,
at iseer personer i fleksjob kommer til sygesamtaler pd lige fod med de
ordinzrt ansatte for at fi en chance for at tale om den generelle trivsel
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eller mistrivsel, hvilket personer, ansat i fleksjob, anser som vigtigt i den
for refererede sporgeskemaundersogelse af personer, ansat i fleksjob. Jo
storre grad af ligestilling, der er mellem ordinart ansatte og personer an-
sat 1 fleksjob, desto mere oplever personer i fleksjob sig ligestillede og
respekterede (Holt m.fl. 2015).

Samme leder finder det ogsa besynderligt, at der er nogle ar-
bejdspladser, der formir helt at gi fri over for kravet om at deltage i det
rummelige arbejdsmarked:

Og sa opfatter jeg det jo som et fzelles kommunalt ansvar, som vi
alle skal tage del i. Derfor kan jeg ogsa godt blive sur, nar der er
arbejdspladser, der ikke bidrager. Hvorfor skal det altid vaere de
samme, der tager opgaven pa sig? (Leder, sundhedscenter)

De korte forleb betragtes som en belastning. En enkelt leder fotlanger af
jobcenteret, at der med det samme sker en forlengelse til de 13 uger, el-
lers melder hun pas, iseer hvis det er en person med udfordringer:

Fire uger er alt for kort tid, sa jeg prover altid til det indledende
mode at tale det op til 13 uger. Ellers fir vi og de for lidt ud af
det. (Leder, plejecenter)

Endelig er der flere interviewpersoner, der papeger, at den generelle ud-
vikling pa det kommunale arbejdsmarked kan sxtte nogle barrierer op
for rummeligheden — det gzelder iswr i forhold til de administrative opga-
ver:

Vi har én gang sagt nej tak til en lontilskudsperson, fordi vi
simpelthen ikke kunne finde opgaverne til vedkommende, fordi
de fleste opgaver er blevet meget komplekse. Tidligere var det
meget nemmere — vi har faktisk ikke sd mange ufaglerte
arbejdsopgaver. Det skal jo give mening. Det er jo ikke sjovt
bare at sidde og glo. (Kollega, administrativ afdeling)

Mange arbejdsopgaver pa HK-omradet har efterhinden fiet et
sa komplekst indhold, at man pa fire uger faktisk ikke rigtig kan
né noget. I et fleksjob er det noget andet. Der skal man jo indga
pé lige vilkdr. HK-overenskomsterne tager primeert imod fleks-
jobbene, fordi det ikke er muligt at finde de meget sma opgaver
péd et HK-omrade. De andre omrader er meget bedre til at finde
de jobibninger, der kan matche en svag borger. (FTR, HK)
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KAPITEL 5

RUMMELIGHED | PRAKSIS -
DET SKAL GIVE MENING

Den uformelle side af kulturen udgeres af de sociale processer og relati-
oner, der skaber arbejdspladsens vardier og normer for adferd (Schein,
1991; KL & KTO, 2009). Nogle af de afgorende elementer for sidanne
processer er, udover den formelle del af arbejdspladskulturen, der er be-
skrevet i kapitel 4, det psykiske arbejdsmiljo og den sociale kapital, der
har betydning for arbejdspladskulturen (Kristensen, 2009; Olesen m.fl.,
2008).

Dette kapitel konkretiserer, hvordan disse forskellige begreber
udspiller sig pa arbejdspladserne som en vigtig del af forudsztningen for
en rummelig arbejdspladskultur. Derudover har det vist sig, at et andet
begreb ogsi spiller en rolle. Det er begrebet ”mening”, der bliver an-
vendt af flere interviewpersoner. En typisk udtalelse vil vaere: ”Det giver

bare sa god mening at vaere rummelig”.

DET GIVER SA GOD MENING - MENINGSBEGREBET

Nir interviewpersoner udtrykker, at de oplever en mening med at vare
en rummelig arbejdsplads, bruger de et begreb, som arbejdslivsforskere
har diskuteret og forsegt at definere i mange dr. At se mening med noget
er en subjektiv oplevelse, men dakker dog alligevel meget ofte over no-
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get flles. Nar interviewpersonerne taler om mening, indikerer de samti-
dig, at de ikke stir alene med denne oplevelse, men at det er udtryk for
en fxlles oplevelse. Den fzlles oplevelse kan vare udtryk for, at den for-
telling om den rummelige kommunale arbejdsplads, der blev beskrevet i
kapitel 2, ogsi er en del af oplevelsen lokalt. Rummeligheden giver me-
ning, fordi inklusionsforleb er skonomisk rationelle i en kommunal kon-
tekst, samtidig med at det pa alle mader tilgodeser kommunens mange
stakeholdere.

Ib Ravn (2008) har defineret mening i arbejdet ved hjelp af fire
faktorer, der alle skal optraede, og som haenger sammen, men som tager
udgangspunkt i den enkeltes individuelle oplevelse af mening. For at op-
leve mening 1 arbejdet skal den enkelte opleve (Ravn, 2008, s. 61):

o Styrkerealisering — den enkelte skal have mulighed for at bruge sine
styrker og talenter 1 arbejdet.

«  Vezrdiskabelse — den enkelte skal opleve, at arbejdspladsens produk-
ter skaber reel vaerdi og livskvalitet for kunder og brugere.

«  Bidrag — den enkelte skal have mulighed for at bidrage til denne
vardiskabelse.

o  Pallesskab — den enkelte indgar i et produktivt fxllesskab med kol-
legaer og ledere om at skabe vaerdi.

Denne definition af mening kan ogsa bruges som pejlemearke for det
gode inklusionsforleb: I forhold til at inkludere et menneske med udfor-
dringer skal kollegaen opleve at kunne bruge sine styrker og talenter i
inklusionsprocessen, kollegaen skal opleve, at indsatsen skaber veerdi for
arbejdspladsen og den inkluderede, kollegaen skal opleve direkte at bi-
drage til denne verdiskabelse, og kollegaen skal indga i et produktivt feel-
lesskab omkring inklusionen. Disse fire faktorer kan ogsd bruges som
pejlemarke i forhold til det menneske, der skal inkluderes pa arbejds-
pladsen. Det vil vi vende tilbage til i naste kapitel.

Mening er ikke et statisk begreb. Tvartimod er det et begreb, der
andres og udvikles. Kamp (2011) giver meningsbegrebet et transforma-
tivt perspektiv. Hun pépeger, at mening skal ses som noget, der lobende
produceres og forhandles lokalt.

Transformationsperspektivet vil vaere oplagt at medtanke, idet
det netop er i relationen mellem ledere, medarbejdere og den inkluderede,
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at mening skal skabes, fastholdes og videreudvikles i takt med udviklin-
gen af rammerne for de kommunale arbejdspladser.

Forskningstraditionen om offentligt ansattes motivation i for-
hold til deres arbejde indeholder ogsd et meningsaspekt, og fra denne
forskningstradition kan vi supplere Ravns lidt instrumentelle meningsde-
finition med et aspekt om med- og mellemmenneskelighed (Thuesen,
2010). Ved at inddrage dette aspekt fir vi sat ord pa en vigtig dimension
ved de kommunalt ansattes oplevelser af at inkludere mennesker med
udfordringer, nemlig oplevelsen af, at medmenneskelighed samt mel-
lemmenneskelige relationer motiverer og bidrager til oplevelsen af me-
ningsfuldheden.

Endelig skal en sidste distinktion navnes. Pratt & Blake (2003)
péapeger, at det 1 diskussionen af mening er nodvendigt at skelne mellem
mening i arbejdet, som er sporgsmalet om, hvorvidt arbejdsopgaven gi-
ver mening i sig selv, og si mening med arbejdslivet, der er et sporgsmal
om, hvordan arbejdet giver mening til livet. Denne distinktion kan vere
relevant, bide for kollegaer, der méske oplever en storre mening med
arbejdsopgaven, nar de bidrager til inklusionen, og for de inkluderede,
der maske i hojere grad ser en mening med arbejdslivet end med den
specitfikke arbejdsopgave.

De besogte arbejdspladser tager alle del i det rummelige kom-
munale arbejdsmarked. Den fortelling, som det centrale niveau i kom-
munen har givet i forhold til, hvorfor kommunen skal pitage sig et soci-
alt ansvar, er ogsd den fortzlling, som interviewpersonerne pa arbejds-
pladserne prasenterer. De genkender billedet af kommunens rolle i lo-
kalsamfundet og synes som udgangspunkt, at ”det giver sa meget me-
ning”. De har en oplevelse af at veere med til 1 et fellesskab at bidrage til
at skabe vaerdi for sig selv og andre ved at bruge egne styrker og talenter
(Ravn, 2008). Verdien, de er medskabere af, er tosidet. Ved at inkludere
mennesker kommer der ressourcer i form af ekstra haender til arbejds-
pladsen, og ved at hjzlpe det enkelte menneske videre til beskzftigelse
eller uddannelse vil den kommunale udgift til dette menneske mindskes
og 1 sidste ende komme arbejdspladsen til gode i form af ferre nedske-
ringer.

De ansatte pd de besogte arbejdspladser oplever ogsi, at inklusi-
onerne rent personligt giver mening, idet de ansatte som kollegaer bidra-
ger til et andet menneskes udvikling, og dermed udviser kollegaerne

93



medmenneskelighed, som er et aspekt af at opleve at gore noget me-
ningsfuldt.

I interviewene pa de ni arbejdspladser med ledere, kollegaer, lo-
kale tillidsreprasentanter samt kontaktpersoner har begrebet ’mening”
veeret centralt, men endvidere har et godt psykisk arbejdsmiljo samt et
hojt niveau af social kapital veret fremtraedende som beskrivelser af de
forudsxtninger, der skal vere til stede for at skabe en rummelig arbejds-
pladskultur og dermed et godt inklusionsforleb.

KAN VI RUMME DET? - DEN RUMMELIGE KULTUR

Der er flere forudsatninger for, at inklusionsforlebene giver mening. 1
dette afsnit beskriver vi de mest centrale forudsztninger. Forudsetnin-
gerne vil blive praesenteret som en rummelig arbejdspladskultur, og un-
der dette begreb ligger elementer som: faglicheden pa arbejdspladsen,
arbejdsopgaverne, at sikre aflastning og undga belastning samt, i et sam-
arbejde mellem jobcenter, leder og medarbejdere, at satte realistiske mal
for inklusionen, sdledes at det bliver en succesoplevelse for alle involve-
rede.

Som Edgar Schein anferer, er lederen kulturbzreren pa en ar-
bejdsplads. Lederen er rollemodel, og det gaxlder ogsa, nir der tales om
inklusionsforleb. Opgaven som rollemodel loftes pa de besogte arbejds-
pladser, hvor lederen gar forrest og patager sig ansvaret for inklusions-
forlobene. Lederen lofter dog ikke opgaven alene, men er afthangig af, at
der pa arbejdspladsen er ildsjzle, der braender for inklusionen. P4 samtli-
ge besogte arbejdspladser er det ildsjxle, som er med til at skabe begej-
string og samle pa de gode historier frem for de darlige, sa forlebene gi-
ver mening.

Vi er hjertemennesker, og vi er mange herude, der er gode til at
lofte folk. (Leder og TR, plejecenter)

Jeg er nok kontaktperson for 90 pct. af de forleb, vi har her pa
arbejdspladsen. (TR pa plejecenter)

Ledere, tillidsreprasentanter og kontaktpersoner spiller en stor rolle i
inklusionsforlebene, og de er ofte ogsa ildsjxle. Det, som denne under-
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sogelse imidlertid har til opgave, er at finde de forudsatninger, der skal
opbygges, for at inklusionsforlobene ikke stir og falder med ildsjale.

Det er af stor betydning, hvordan lederen helt konkret tager stil-
ling til, om der 1 organisationen er rum og overskud til at pabegynde et
forleb, og hvor i organisationen der eventuelt er plads.

Der er forskel pa, om der er tale om et fleksjob eller et midlerti-
digt forleb. Fleksjob behandles som en egentlig ansaxttelse og krever et
match mellem arbejdsopgaver og kompetencer. Dette er ikke nodven-
digvis tilfaeldet, nar der er tale om virksomhedspraktik- eller lontilskuds-
forleb. Her er det mere et sporgsmal om, hvorvidt arbejdspladsen og
feellesskabet har overskuddet til at inkludere en virksomhedspraktikant.
Lederne beskriver deres vurdering som “min fornemmelse siger mig”
eller ”jeg tager lige temperaturen pa organisationen”. De interviewperso-
ner, hvis svar dette kapitel bygger pd, har primart beskrevet inklusions-
forlobene i forhold til virksomhedspraktik- og lentilskudsforleb.

Lederne tager folgende forhold i betragtning, nar de skal vurdere,
om der er rum pa arbejdspladsen:

«  Antallet af virksomhedspraktik- og lontilskudsforleb, der allerede er
i gang
«  Erder enledig og oplagt kontaktperson?
«  Hyvilke helbredsudfordringer har personen, hvis nogen overhovedet?
«  Er der andre projekter i gang pi arbejdspladsen, der tager tid og
krafter?
«  Det psykiske arbejdsmiljo skal vere godt — medarbejderne skal tri-
ves og have overskud. Lederen vurderer dette ved at se pi:
o Sygefravaret i medarbejdergruppen
o Det psykiske arbejdsmiljo3
o Personalegruppens stabilitet, fx — ingen eller lille personaleom-
setning
«  Antallet af afskedigelser for nylig, idet accepten af et inklusions-
forlob i medarbejdergruppen er afgorende.

35. Pi et af de besogte plejehjem var de netop i gang med at tage temperaturen pi det psykiske ar-
bejdsmilje. Hver dag, inden medarbejderne gik hjem, skulle de lzegge en rod, gul eller gron bold i
en glasskal. Lagde man en rod som udtryk for en rigtig darlig dag, var man forpligtet til at snakke
med leder eller TR, mens en gul var valgfri. De gronne bolde var udtryk for, at det havde varet
en fin dag. Dagligt kunne man sé se, hvordan temperaturen pa det psykiske arbejdsmiljo 14.
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Spoerger man tillidsreprasentanter og kontaktpersoner, kan der tilfojes
folgende punkter til listen:

«  Den udvalgte stue eller det udvalgte team pa et plejecenter skal have
henholdsvis en bornegruppe og en gruppe beboere, der kan rumme
et nyt menneske. Kerneopgaven skal saledes inddrages 1 vurderingen.

«  Tillidsrepreesentant, kontaktperson og kollegaer skal synes, de har
overskuddet, og de snakker altid med deres kollegaer, om kollegaer-
ne har overskud, men de siger sjeldent nej.

«  Tillidsrepresentant, kontaktperson og kollegaer skal have en ople-
velse af, at det kan lykkes at lofte personen, samtidig med at der er
en gevinst i form af ekstra hander.

«  Tillidsrepresentant, kontaktperson og kollegaer skal have en ople-
velse af, at det er legitimt at sige nej tak — altsa have tillid til, at lede-
ren accepterer et nej.

«  Tillidsrepresentant, kontaktperson og kollegaer skal opleve inklusi-
onen som rimelig, og de skal kunne forsvare den over for kollegaer-
ne.

Det betragtes som et ressourcetrzek at inkludere personer i virksomheds-
praktik- eller lentilskudsforleb, og derfor sker disse overvejelser. Kolle-
gaerne skal vare parate til at dele ud af deres fxllesskab, og fellesskabet
skal vaere sa robust, at det ikke tager skade af at inkludere en lidt ”’skev”
person (jf. KL & KTO, 2009; Bredgaard, 2016).

FALLESSKABET

Bdde ledere og medarbejdere pd de besogte arbejdspladser legger stor
veegt pa de veerdier, de har i deres fxllesskab, som er respekt og ligevaerd,
og med hensyn til inklusionsforlobene bruges der vendinger som ”Det er
vigtigt at give mennesker en chance til”.

Arbejdstallesskabet skal vedligeholdes og kan selvfolgelig blive
udfordret, men i udgangspunktet har vi jo en forventning om, at
virksomhedspraktikanten indgar i fallesskabet. Fellesskabet er
sterkt her, og det bliver kun sterkere af at inkludere. (TR, dagin-
stitution)
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Men interviewpersonerne papeger ogsa, at man skal verne om sin kultur
og sit faellesskab. Et darligt inklusionsforleb, hvor alle har brugt mange
ressourcer, terer voldsomt, og det kan nemt fore til, at man siger nej tak
neste gang. I verste fald kan sidanne forleb have direkte negative kon-
sekvenser for det psykiske arbejdsmiljo.

Pa de besogte arbejdspladser var medarbejderne meget opmaerk-
somme pa at give personer i virksomhedspraktik- og lentilskudsforlab
muligheden for at deltage i faellesskabet pa arbejdspladsen og dermed bli-
ve en del af kulturen. De har den antagelse, at det at vere med i det soci-
ale fxllesskab i sig selv er med til at give personen et godt forlgb. Inter-
viewpersonerne fortxller om gode erfaringer med at inddrage personerne
i virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb i det sociale fzllesskab, sa
de foler, at de bliver anerkendt og respekteret. Denne inddragelse er ser-
ligt vigtig for de personer, der mest gar for sig selv pa udendorsarealerne
(plejecentrene), som sidder i en reception (sundhedscenteret), eller som
sidder 1 en serviceafdeling (skolen). Disse personer stir i forvejen uden
for faellesskabet omkring de opgaver, der betragtes som kerneopgaverne,
og derfor er det serlig vigtigt for inklusionen, at de inviteres ind i de fal-
les aktiviteter — ellers vil der reelt blive tale om en eksklusion. Interview-
personerne forteller, at personerne i virksomhedspraktik- og lontilskuds-
forleb deltager i fxlles pauser, bliver inviteret med til sommerfesten, bli-
ver hidkaldt ved fxlles kage eller morgenmad osv.

LEGITIMITETEN

Pa arbejdspladserne bruger de indimellem krefter pa at gentage over for
sig selv og kollegaerne, hvorfor det giver s meget mening at vere en
rummelig arbejdsplads. Emnet opstar som regel i kolvandet pa et forleb,
der har trukket flere ressourcer, end det har givet.

Ifolge Ravn (2008) er der ikke langt fra mening til meningslos-
hed, og derfor er det afgorende, at de implicerede er dygtige til at se vaer-
dien i selv de mest udfordrende forlob.

Interviewpersonerne pa daginstitutionerne og plejecentrene
medgiver, at de har glade af deres social-faglighed i den forbindelse. Det
gelder om at kunne se de sma fremskridt hos et menneske med mange
udfordringer og ikke opsztte urealistiske mal for et virksomhedspraktik-
ophold, for urealistiske mal giver bagslag.
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De mislykkede forleb giver desuden anledning til at diskutere le-
gitimiteten af at inkludere meget sirbare mennesker, fordi det kan blive
pé bekostning af kerneopgaven.

Omvendt er der ogsé interviewpersoner, der ganske enkelt ser
inklusionerne som en del af kerneopgaven pa en kommunal arbejds-
plads: ”Og s opfatter jeg det jo som et faelles kommunalt ansvar, som vi
alle skal tage del i (leder, sundhedscenter).

De tunge og nogle gange mislykkede forleb involverer ofte per-
soner med psykiske lidelser og/eller misbrugsproblemer, hvilket som
sagt kan udfordre meningen med et kortere virksomhedspraktikforlob.

En kollega fortaller, at han ikke synes, at han har redskaberne til
at handtere sadanne mennesker, men han glader sig alligevel, nér det
lykkes et plaget menneske at luge et halvt bed pd en formiddag.

Pa den anden side oplever en kollega, at det indimellem bliver
meningslost, nar han ma sige farvel til én person, hvis praktikophold er
feerdigt, og som klarer arbejdsopgaverne lige sa godt som ham selv, for
dernaest at tage imod en ny person, der skal inkluderes i et virksomheds-
praktik- eller lentilskudsforleb.

Vi ville ikke kunne klare vores arbejde, hvis vi ikke havde alle
dem pa sxerlige vilkar. Jeg synes, det er helt forkert, at vi har
jobbet til manden, som vi ikke ansztter, fordi der ikke er rdd til
det. Vi mi ikke ansatte én, men vi ville have arbejdet til én
person. Vi hjzlper dem pa vej, sa det maske bliver nemmere at
fa et job et andet sted, men vi kan ikke ansatte dem. Vi skriver
anbefalinger, og vi er referencer i forhold til en ny arbejdsgiver.
Det hele er et sporgsmal om kasser. Hvilket budget gar det fra?
(Kollega, serviceafdeling)

Denne kollega genopbygger meningen med og legitimiteten i inklusionen
igen ved at overbevise sig selv om, at inklusionsforlebet har givet perso-
nen “’noget pa cv’et, en anbefaling og en reference”. Pd den méde retfer-
digger han inklusionerne og gor inklusionen legitim.

SOCIAL-FAGLIGHEDEN PA ARBEJDSPLADSEN

Som allerede antydet i de foregiende afsnit betyder social-fagliched me-
get i forhold til inklusionsforlebene.
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Pa daginstitutioner og pé @ldre- og sundhedscentre fremhaves
det af samtlige interviewpersoner, at medarbejderne arbejder pa et omra-
de, hvor omsorg over for andre mennesker er en del af deres social-
fagliched — dette galder ogsa i forhold til at inkludere mennesker med
udfordringer. Omsorgsgenet eller mor-genet fremhaves ofte som be-
grundelse for, at de ser det som en naturlig opgave, og meningsfuldt for
arbejdspladsen, at patage sig et socialt ansvar:

Jeg synes, at det er rigtig spendende med de udfordringer, der
ligger i det rummelige arbejdsmarked. De, der er ansat her, er jo
ansat til at drage omsorg og pleje. Det er godt indimellem at fa
brugt omsorgen over for en anden kategori end dem, vi har
boende. Det giver noget erfaring, som man kan bruge 1 sit
arbejde. (Leder, plejecenter)

For mange af de faggrupper [der er ansat her| falder det naturligt
at vere rummelige — bdde 1 forhold til borgere og i forhold til det
rummelige arbejdsmarked. Vi er vant til at rumme mennesker pa
godt og ondt. (Leder, sundhedscenter)

Isaer pa plejecentrene og pa sundhedscenteret fremheaver interviewper-
sonerne, at de er vant til at arbejde med sirbare mennesker og vant til at
opstille mél for forskellige udviklingsprocesser. De mener sdledes, at de-
res faglighed er en forudsatning for det gode inklusionsforlab:

Vi far formentlig de borgere, der har psykiske lidelser, fordi vi
har en socialfaglig tilgang til dem. (Leder, plejecenter)

Vi fir ofte de tunge og ofte dem med psykiske dobbeltdiagnoser.
(Leder, sundhedscenter)

Vi arbejder jo 1 forvejen med mennesker, der har varet ude for
lidt af hvert, og de ydelser, vi giver vores borgere, de er ogsa de
teknikker, vi bruger over for virksomhedspraktikanterne. Vi er

bare professionelle. (TR, sundhedscenter)

Det er interviewpersonerne pa de socialfaglige og padagogiske arbejds-
pladser,3¢ der hurtigst trackker omsorgskortet som forudsatning for at

36. Det kommunale arbejdsmarked er sterkt konsopdelt. Siledes er daginstitutioner samt pleje- og
sundhedscentre kvindedominerede arbejdspladser, mens Vej & Park og tilsvarende arbejdsplad-
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vaere rummelig, men gleden og vardien af at se et andet menneske vokse
er lige sa stor pa de mere praktiske arbejdspladser (jf. Thuesen, 2010;
Bredgaard, 2016).

Pa de praktiske arbejdspladser fremhzves det endvidere, at de er
gode til og vant til at oplare nye kollegaer og hurtigt opbygge de relatio-
ner, der skal til, for at man kan fungere sammen pa en arbejdsplads. En
af interviewpersonerne fremhaver, at det med hele tiden at fd nye kolle-
gaer er et vilkir inden for byggebranchen, hvor han selv kommer fra:

Hindvarkere er vant til at arbejde sammen med andre i kortere
tid. De er jo en slags daglejere pa byggepladserne. Sa jeg har det
fint med skiftende kollegaer, hvis bare de bidrager med noget.
(Kollega, serviceafdeling)

En anden fremhaver, at man jo ikke gir op og ned ad hinanden, og der-
for er kemien mindre afgorende:

Vi er jo ikke et kontor. Vi medes om morgenen og drikker kaffe,
og sa gir vi ud og varetager vores opgaver. Modes igen til
frokost, og sa gar vi igen hver til sit. Si de skal virkelig vare
umulige, hvis det ikke skulle kunne ga. (Kollega, serviceafdeling)

I undersogelsen er der eksempler pa, at mennesker med psykiske hel-
bredsproblemer ses som en udfordring pa de arbejdspladser, der ikke har
en social-faglig ekspertise, hvilket ligger i forlengelse af andre underso-
gelser, der viser, at netop personer med psykiske helbredsudfordringer
opleves som en udfordring (fx Jacobsen m.fl., 2014; Sieling-Monas &
Bredgaard, 2015):

Psykisk sygdom har jeg ikke redskaberne til at handtere. Det kan
virkelig veere udfordrende. Fysiske skavanker er ikke noget
problem. Jeg har kun min menneskelige empati at byde ind med.
(Kollega, serviceafdeling)

Vi kan ikke rumme dem, som méske har noget med psyken. Det
er vi simpelthen ikke egnede til. (TR, ¥konomiafdeling)

ser er mandedominerede. I forhold til diskussionen om omsorgen kan der vare et konselement,
men det virker mere, som om det er fagligheden, der er afgorende.
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De kommunalt ansattes fagliched bruges saledes pa forskellig vis i for-
hold til inklusionsforlebene. Fagligheden bruges som ressource, men kan
ogsi vaere udtryk for en begraensning. Man kan pa den baggrund sige, at
et meningsskabende inklusionsforleb skal tage hojde for de respektive
arbejdspladsers faglighed. Arbejdsdelingen mellem de forskellige typer af
arbejdspladser pa det kommunale arbejdsmarked kan ses som udtryk for
netop dette hensyn. Det er formentlig ogsi disse overvejelser, man gor
sig 1 henholdsvis jobcenter og HR-afdeling, ndr man henvender sig med
en konkret person, der skal ud i fx et virksomhedspraktik- eller lontil-
skudsforleb pa en kommunal arbejdsplads.

GLASUREN OG FLODESKUMMET - AFLASTNINGEN

Personer, der er ansat 1 fleksjob, varetager typisk egentlige arbejdsopga-
ver pa lige fod med kollegaerne. De arbejder ferre timer om ugen end
deres kollegaer, som er ansat pa ordinare vilkar, og de kan have behov
for, at der tages skianehensyn, for at de kan lose deres arbejdsopgaver.

Personer i et virksomhedspraktik- eller lontilskudsforleb er mid-
lertidigt inkluderede og opfattes pd en anden made. De italeswttes som
de ekstra hander, glasuren eller floadeskummet i hverdagen, som mulig-
heden for at udfere arbejdsopgaven til en guldmedalje frem for en bron-
zemedalje — eller som en gave i en travl hverdag. Nér personer i et virk-
somhedspraktik- eller lontilskudsforleb omtales pa denne made i inter-
viewene, er det samtidig en méde at pointere p4, at sidan skal det gode
inklusionsforleb helst opleves af alle parter. Det gode inklusionsforlob
skal veere en aflastning, ikke en belastning.

I sidste kapitel diskuterede vi kerneopgaven og kan- og skal-
listerne i forhold til, hvilke konkrete arbejdsopgaver personerne i virk-
somhedspraktik- og lentilskudsforleb ma varetage. For at inklusionsfor-
lobene kan karakteriseres som vellykkede forleb, stiller det dog ogsd nog-
le krav til personernes kompetencer: “De skal have skruet henderne or-
dentligt pa, hvis de skal gore nytte her” (kollega, serviceafdeling). Dette
er et typisk udsagn fra de arbejdspladser, hvor kerneopgaven gir pa prak-
tisk arbejde: Det kan ikke nytte, hvis de ikke kan lide born, eller de er sa
generte, at de ikke tor g ind pa en stue” (TR, daginstitution).
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Samme type citat findes blandt kollegaer og TR’er pa plejecen-
trene, hvortil der typisk tilfojes, at hvis de inkluderede hverken kan lide
aldre mennesker eller kan gore rent, si kan det blive tungt.

Men samtidig fylder ”solstrdlehistorierne” om de mennesker, det
er lykkedes at lofte 1 lobet af et forlob, meget.

Et eksempel pa en “solstrdlehistorie” er historien om den kvinde,
som plejecenteret tog ind, langhdret og uvasket, som intet kunne, og som
var helt apatisk pd grund af tidligere misbrug og psykisk sygdom. Kon-
taktpersonen finder langsomt ud af, at kvinden godt kan lide at lave mad
og er sxrligt god til at lave chokoladekage. Hun far lov til at lave choko-
ladekage til beboerne, hvis hun bliver klippet og vasket. Aftalen overhol-
des, og hun laver chokoladekage til beboernes udelte begejstring. Fra den
dag gir det kun fremad, og i dag har kvinden pdbegyndt en uddannelse.

Et andet eksempel pa en ”solstralehistorie” er historien om den
unge kvinde med flere psykiske diagnoser, der i daginstitutionen ikke
turde ga ind pa stuen, fordi hun syntes, at bernehavebornene var
skreemmende og uforudsigelige, men som sa blev flyttet til vuggestuen,
hvor bernene er langt mere forudsigelige. Det viste sig i ovrigt, at hun
var en rigtig god hojtlaser.

Historierne — som der er mange af — viser, at der ma skelnes
mellem typer af inklusionsforleb, ogsd pa den enkelte arbejdsplads. Der
er de forleb, der bliver en gevinst for arbejdsopgaven, fordi kerneopga-
ven fir tilfert verdi ved, at den ordinzrt ansatte bliver aflastet i forhold
til at udfoere kerneopgaven, eller ved at personen i et virksomhedspraktik-
eller lontilskudsforleb legger glasur pa kerneopgaven. Og sa er der de
forleb, som bliver en del af kerneopgaven i sig selv, eller hvor kollegaen
oplever mening i selve arbejdslivet ved at forbedre livet for et andet
menneske (jf. Pratt & Blake, 2003). Den sidste type forlob ma negternt
betragtet ses som belastende, men de bidrager til den fxlles historie om,
at arbejdspladsen gjorde en forskel for dette menneske og vedkommen-
des tilknytning til arbejdsmarkedet, og dermed vokser bade kollegaer og
arbejdsplads (jf. Thuesen, 2010; Bredgaard, 2016).

Det er dog ogsi sdadanne forleb, der kan ga hen og fa negative
konsekvenser for opgavevaretagelsen, hvis inklusionsopgaven reelt tager
tid fra denne, og som, hvis det ikke lykkes at lofte personen, kan draene
en afdeling eller et team for krafter. Der er tale om nogle harfine balan-
cer, hvor lederen har et stort ansvar for, at balancen ikke tipper.
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Nir interviewpersonerne skal udpege de storste belastninger ved
inklusionsforlebene, peger de pa, at virksomhedspraktikforlobene er alt
for korte. Fire uger er for kort tid, hvis arbejdspladsen ogsa skal have en
aflastning ud af forlebet. Ligeledes betyder de fire uger, at nogle af de
meget inklusionsaktive arbejdspladser kan opleve det lidt som en hoved-
banegard, fordi der stort set hele tiden er nogen, der holder op, og nogen,
der begynder. De korte forleb opleves ogsa at vare dérlige for dem, der
skal inkluderes, fordi det bliver svart at nd at gore det sa godt, som man
gerne vil, pa de besogte arbejdspladser.

Et darligt match kan ogsa vare en stor belastning. Ved et darligt
match forstas i denne sammenheng, at den person, der skal inkluderes,
ikke er motiveret og synes, at han/hun er blevet tvunget af jobcenteret.
En sadan person er ofte modeustabil, og det forhindrer en planlegning
pé arbejdspladsen: "De er de verste”, som en interviewperson formule-
rer det.

Der er en tilbojelighed til, at de besogte arbejdspladser ikke
stopper 4-ugersforlob, selvom forlebet ikke opleves at fungere:

Nir det ikke fungerer, sd holder vi alligevel ud i de fire uger.
(Kollega, plejecenter)

Jeg stopper det ikke, hvis det er fire uger. Herregud — det gar jo
nok. Men hvis det er 13 uger, sd kan jeg godt stoppe det. (AMR,
plejecenter)

De eneste eksempler pd forleb, der er ophort i utide, er nir personen i et
forleb har en adfaerd, der er direkte uforenelig med arbejdspladsens ker-
neopgave. Det kan vare personer, der taler hardt eller uforskammet til
born eller xldre. Eller det kan vare personer, der absolut intet foretager
sig, men blot sidder og hanger i en stol. Som en interviewperson forkla-
rer om det sidste eksempel:

Foraldrene kan jo ikke se, at det er en virksomhedspraktikant —
de kan tro, at det er en ordinrt ansat, der ikke laver noget.
(Kollega, daginstitution)

Relationsarbejde eller det ”at arbejde med mennesker” stiller krav til de
mennesker, der skal inkluderes, hvis de skal opleves som en aflastning:
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Det er sveert at inkludere en person, hvis man ikke har relations-
teekke — sd kan vi ikke have dem. Det er sa vigtigt for det her
arbejde. Det bliver frustrerende for alle, og det gar ud over bor-
nene. Relationsarbejdet er helt afgorende — de mé simpelthen
ikke komme ind hos os, hvis de ikke kan vare i relationer. Vi
skal kunne holde kvaliteten over for bornene. (TR, daginstituti-
on

)

Sprog og opfoersel over for bernene er helt afgorende for, at jeg
kan sta model til det. (TR, daginstitution)

Det er tit noget med adfaerden — en trals adfaerd. De skal snakke
ordentligt til borgerne. Hvis de ikke kan det, sd stopper jeg det
med det samme. (AMR, plejecenter)

Pa tvaers af de besogte arbejdspladser er der siledes stor enighed om,
hvad det er, der skal til, for at inklusionsforlebene skal opleves som en
aflastning af arbejdspladsen. Det er, at forlobene kan aflaste i forhold til
arbejdsopgaverne, og at kollegaerne kan se, at inklusionen hjzlper og
lofter personen. Ligeledes er der enighed om, hvad der belaster, nemlig
de korte fotlob og den trzlse adferd. Kunsten for leder og tillids-
repraeesentant er at spotte de forleb, der kan aflaste, og stoppe de forlob,
der bliver til en belastning, men det er en svar balancegang.

LARING

Alle interviewede — bade ledere og medarbejdere — har oplevet bade gode
og mindre gode forleb. De har ogsa erfaret, at de ofte selv lerer noget af
at skulle inkludere et menneske.

Resultaterne kan vere pa det rent menneskelige plan, hvor man
fx bliver dygtigere til at opstille realistiske mal for et virksomhedspraktik-
eller lontilskudsophold og dygtigere til at se selv smd skridt fremad: ”Jeg
kunne pludselig se pa kropsholdningen, at der var sket noget. Hun havde
faet det bedre”.

Men interviewpersonerne — bade ledere og medarbejdere — kan
ogsi opleve, at de selv bliver fagligt dygtigere af at inkludere. Det at skul-
le leere fra sig, det at skulle besvare spergsmal om, hvorfor man gor, som
man gor, og det at blive kigget over skulderen betyder, at man bliver
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skarpere p4 sin egen faglighed og metode. Det giver mere kompetente
medarbejdere:

Jeg synes, at det er rigtig spendende med de udfordringer, der
ligger 1 det rummelige arbejdsmarked. De, der er ansat her, er jo
ansat til at drage omsorg og pleje. Det er godt indimellem at fa
brugt omsorgen over for en anden kategori end dem, vi har
boende. Det giver noget erfaring, som man kan bruge i sit arbej-
de. Man fir udviklet sin faglighed ved at inkludere. Det udvikler
medarbejderne, og de er rigtig stolte, nar det ender med et godt
resultat. Man fir gentaget og rekapituleret sin faglighed ved at
have et fol i nakken, og det kan give stof til eftertanke. Behover
han spise alene pa sin stue, bare fordi han altid har gjort det? Vi
lever i en vaneverden, hvor vi gor, som vi plejer. (Leder, pleje-
center)

Jeg fir en glade ved at lere fra mig. Man bliver glad, nar de [pet-
sonerne 1 et forlob] tager det til sig. Jeg far ogsa repeteret og
reflekteret over min egen fagliched ved at skulle guide andre.
Det er ogsa spendende, hvis det viser sig, at de [personerne i et
forlob| har skjulte kompetencer, som pludselig dukker op og kan
anvendes. (TR, daginstitution)

De gode inklusionsforleb kan siledes bidrage til en skaerpelse af social-
faglicheden og dermed ogsa give kerneopgaven et kvalitetsloft.

Det sker, at personerne i et vitksomhedspraktik- eller lontil-
skudsforleb bidrager med et nyt syn pa losningen af kerneopgaven ved,
at de stiller sporgsmal til maden, tingene bliver gjort pa. Personerne i for-
lobene kan bidrage med kompetencer, der beriger kerneopgavens vareta-
gelse:

Der er eksemplet med en person, der var rigtig god til at spille
guitar og synge, som de xldre beboere pa plejecenteret satte stor pris pa,
eller historien om personen, der er uddannet tandtekniker, og derfor kan
hjxlpe de @ldre med tandberstning og gebisser, der generer. Eller histo-
rien om personen, der, fordi hun led af OCD,?7 fik sat alt i system i for-
hold til kekken og skifterum i vuggestuen.

Endelig bliver arbejdspladsen mere rummelig af at vere rumme-
lig. Flere interviewpersoner fortaller, at det at skulle inkludere lidt ”skae-

37 OCD (Obsessive Compulsive Disorder) er en psykiatrisk lidelse med tilbagevendende tvangstan-
ker og/eller tvangshandlinger.
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ve” personer i fellesskabet betyder, at man ogsé bliver mere tolerant og
rummelig over for kollegaernes sarheder, for som én papeger, sa er der
ikke altid sa stor forskel pa de personer, der skal inkluderes, og sa kolle-
gaerne. Pa sundhedscenteret papeger tillidsreprasentanten endvidere, at
det at inkludere sirbare mennesker pa arbejdspladsen ogsé bidrager til en
storre grad af tolerance over for de borgere, de behandler pa centeret.

Pointen er, at der ikke altid er sé stor forskel pa medarbejdere,
inkluderede og borgere/brugere, nir man som medarbejder forst har faet
ojnene op for det — og det tvinges man til, nar man har mange inklusi-
onsforleb pa arbejdspladsen.

Pa den made bidrager personer i virksomhedspraktik- og lontil-
skudsforleb og personer i fleksjob til transformationsprocesserne pa ar-
bejdspladserne, dér hvor mening i arbejdet forhandles og forandres (jf.
Kamp, 2011).

Der er dog ogsa eksempler p4, at arbejdspladser er bekymrede
for, at deres fallesskab og deres faglighed udfordres ved inklusionerne.
Pa enkelte arbejdspladser blev det papeget, at balancen er vigtig, for det
kan ogsé gd den anden vej med rummeligheden.

Pa en entreprenorgard fortallere ledere og tillidsreprasentant, at
de ikke vil have nyttejobberne til at mode pa entreprenorgirden. I stedet
bliver de placeret i midtbyen. Begrundelsen er en oplevelse af, at ”nytter-
ne” kan smitte af pa kulturen ved ustabilitet, sygefravar og darlig kvalitet
i arbejdet.

Samme bekymring papeges bade i plejecentre og i daginstitutio-
ner. Medarbejderne skal vare gode rollemodeller og ikke vaere under dar-
lig indflydelse fra de personer, der skal inkluderes.

OPSAMLING OG PEJLEMARKER

En rummelig arbejdspladskultur bestir af to dele — den formelle og den
uformelle. De to dele spiller sammen og pavirker hinanden.

Den uformelle del er de verdier og normer, der er pa arbejds-
pladsen, og som gor den rummelig. Lederen er en vigtig kulturbaerer, der
er med til at sette rammerne ved at tage ansvar for forlobene, men ogsi
ved i sig selv at vaere rollemodel 1 forhold til de rummelige vardier.

De besogte arbejdspladser er kendetegnede ved at have markan-
te ledere med klare veerdier i forhold til rummelighed. Rummelighed er i
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denne forbindelse ogsa at bidrage til et godt psykisk arbejdsmiljo og en
hoj social kapital.

Meningsbegrebet gar igen pa samtlige arbejdspladser. Mening
kan bide vare en individuel oplevelse og en del af noget fzlles. Det gode
inklusionsforleb barer begge former for mening i sig.

Et inklusionsforleb skaber vardi og dermed mening ved at:

«  Ledere og medarbejdere bruger deres social-faglighed og/eller
medmenneskelighed i forlebene.

« Inklusionerne pd samme tid giver aflastning i forhold til kerneopga-
ven, giver et menneske en chance til og udvikler og beriger kerne-
opgaven.

«  FPorlebene bidrager til fellesskabet, kulturen samt arbejdspladsens
rummelighed pé en positiv og udviklende made.

o  Balancerne mellem ordinzrt, ekstraordinart ansatte samt virksom-
hedspraktik- og lontilskudsforleb er tilfredsstillende.

«  Fortleb, som direkte skader kerneopgaven, stoppes.

En skoleleder opsummerer dette pa folgende made:

Smitter skrobelighed? Vi kan jo se det i klasserne, hvis der bliver
for mange tosprogede elever, si bliver alle 1 klassen darligere.
Der er et turning point, og det kunne man ogsa forestille sig, der
er med det rummelige, siledes at de skrobelige trakker nedad,
fordi de kommunalt ansatte 1 forvejen er belastede. Hvis den
sociale kapital bliver fortyndet, sd gar det ikke godt. (Leder, sko-
le)

En HR-chef sxtter ligeledes ord pd betingelserne for rummelighed:

Rummeligheden smitter af pa kulturen i forhold til de ordinzrt
ansatte. Kunsten bliver, at sidan en udvikling ikke m4 blive et
rees mod bunden, sidan at kompetencer pludselig bliver lige-
gyldige, og hvem som helst kan passe born osv. Det skal vare et
lob mod toppen, hvor det er uacceptabelt at slakke. De ordinart
ansatte skal vare rollemodeller. (HR-chef)

I kapitel 4 kunne vi konstatere, at en del af konklusionerne vedrorende

de formelle forudsztninger for et godt inklusionsforleb ligger tet op ad
beslagtede undersogelser. Det samme kan man sige om konklusionerne i
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dette kapitel, der dog ogsa bidrager med ny viden, fordi der ikke for er
udfort denne form for arbejdspladsstudier. Den nye viden er sarligt
knyttet til meningsbegrebet og forudsztningerne for det meningsfulde
forleb samt de gevinster, som inklusionsforlebene giver arbejdspladserne

i form af mening, aflastning, lering og rummelighed.
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KAPITEL 6

DET GODE INKLUSIONSFORL®@B
- DE INKLUDEREDES
PERSPEKTIV

Inklusionsforleb bestar af et samspil mellem mennesker pa mange mader.
Sidste kapitel beskrev, hvordan ledere, tillidsrepresentanter og kollegaer
oplever inklusionsforlebene.

Dette kapitel handler om, hvordan de mennesker, der skal inklu-
deres pa arbejdspladsen, oplever inklusionsforlebene, og hvad de har faet
ud af deres inklusionsforleb. Kapitlet skal illustrere, hvilke forudsatnin-
ger de inkluderede oplever som nedvendige for et godt forleb. Et godt
forleb for den inkluderede md antages ogsé at bidrage til arbejdspladsens
vurdering af forlobet.

Vi ser forst pa, hvad der kendetegner forskellige former for in-
klusionsforleb, og om der er oplevelser eller udfordringer, der serligt
opleves hos mennesker i bestemte former for inklusionsforleb. Herefter
beskriver vi, hvad der, ifelge de interviewede inkluderede, kendetegner
det gode inklusionsforleb — bade i opstarten og undervejs i inklusions-
forlobet — samt hvilke gevinster de har oplevet ved inklusionsforlobene.
Endelig opstiller vi en rekke pejlemarker for, hvordan henholdsvis lede-
re og kollegaer kan vare med til at skabe gode inklusionsforleb for de
inkluderede medarbejdere.
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INKLUSIONEN ER BETINGET AF ANSATTELSESFORHOLDET

Dette kapitel starter med en beskrivelse af de forskellige typer af inklusi-
onsforleb, der indgar i undersogelsen, og presenterer en rakke centrale
konklusioner fra vores analyse af, hvad typen af inklusionsforleb betyder
for oplevelsen af inklusionsforlgbet.

Inklusionsforleb kan karakteriseres ved en rakke forhold, der
har betydning for arbejdspladsen og for den person, der skal inkluderes:
Der kan veare tale om en fast eller en midlertidig anszttelse, og der kan
vare tale om en person med helbredsmzssige udfordringer eller en per-
son, hvis eneste problem er ledighed.

Vilkarene for ansaxttelsen giver forskellige oplevelser og mulig-
heder for inklusionen. I det folgende beskriver vi, hvordan disse forskel-
lige vilkdr kommer til udtryk blandt de inkluderede, som har deltaget 1
undersogelsen. En meningsfuld opdeling vises i figur 6.1.

Figuren viser, hvordan de forskellige typer af ansxttelsesfor-
hold/fotleb er placereret i forhold til 1) Baggrunden for behovet for en
inklusion; nedsat arbejdsevne eller fuld arbejdsevne og 2) Varigheden af
inklusionen; midlertidig eller fast ansattelse.

Serligt to forhold synes at vere mere udtalte blandt inkluderede,
der er i midlertidige stillinger, end blandt inkluderede i faste stillinger.
Det drejer sig om oplevelsen af usikkerhed i forhold til fremtiden samt
behovet for at vere en del af arbejdspladsen. For inkluderede, der har en
varigt nedsat arbejdsevne, der er inkluderet i et fleksjob, er det derimod
behovet for anerkendelse af deres begrensninger, der sarligt adskiller
dem fra de andre grupper af inkluderede. Betydningen af de tre forhold
beskrives nermere i det folgende.
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FIGUR 6.1
Matrix for mulige ansattelser pa sarlige vilkar pa det rummelige arbejds-

marked.
Fast ansaettelse
Fleksjob Seniorjob
Nedsat arbejdsevne Fuld arbejdsevne
Virksomhedspraktik Virksomhedspraktik
Lantilskudsjob Lentilskudsforlgb
Nyttejob

Midlertidig anseettelse

USIKKERHED | FORHOLD TIL FREMTIDEN

Det, der primzrt adskiller oplevelsen blandt de inkluderede, der er mid-
lertidigt ansat, fra oplevelsen hos dem, der er i en fast anszattelse, er den
usikkerhed, der er knyttet til den midlertidige ansattelse Denne usikker-
hed udger i sig selv en udfordring for de inkluderede, der ofte ogsa skal
forholde sig til en usikkerhed i forhold til (udviklingen i) deres fysiske
og/eller psykiske helbred. De oplever det som stressende, at de ikke ved,
hvordan deres fremtid ser ud. Lignede oplevelser af utryghed pé grund af
uvished om fremtiden er ogsi centrale hos nogle personer i ressourcefor-
lob, der ikke ved, hvad der venter dem pa den anden side af deres res-
sourceforleb (Mehlsen m.fl., 2015).

Inkluderede, der er fastansat i enten fleks- eller seniorjob, fortal-
ler dog ogsa, at de kan opleve deres ansattelse som usikker. Eksempelvis
oplever de deres ansxttelse som usikker og frygter at blive fyret i forbin-
delse med besparelser eller omorganiseringer i kommunen. De inklude-
rede er bekymrede for, at de i fx en fyringsrunde vil vare i en szrligt ud-
sat position (jf. Holt m.fl., 2015).
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BEHOVET FOR AT VAERE EN DEL AF ARBEJDSPLADSEN

At blive inkluderet pa en arbejdsplads athanger af, om man foler sig an-
erkendt som kollega, hvilket kraever en anerkendelse af den enkelte, bade
arbejdsmassigt og personligt (KL & KTO, 2009; Kristensen, 2009). De
midlertidigt ansatte fremhaever oftere end de fastansatte betydningen af
at veere en del af fzllesskabet pa arbejdspladsen. De midlertidigt ansatte
lzegger her sxrligt vaegt pa det, at kollegaerne hilser pa dem, og at de er en
del af de fzlles frokostpauser, morgenmad, kageordning og lignende, da
dette giver dem en oplevelse af at vere en del af arbejdspladsen.

Det er saledes i hoj grad de sociale elementer af det kollegiale
faellesskab, som de midlertidigt inkluderede medarbejdere fremhaver.
Oplevelsen af at vere en del af fellesskabet pa arbejdspladsen er afge-
rende for, at den enkelte oplever at bliver anerkendt som den person,
han/hun er. Det er ikke vanskeligt at forstd, hvorfor det at vere en del af
tellesskabet pé arbejdspladsen ser ud til at fylde mere for de inkluderede,
der er midlertidigt inkluderet, end for dem, der er fast inkluderet i fx et
fleksjob. Den usikkerhed, der er knyttet til midlertidigheden i inklusionen
og et eventuelt fravaer af en faglig baggrund for at lese arbejdsopgaverne,
oger behovet for at blive anerkendt socialt. En undersogelse har fx vist,
at personer i fleksjob tillegger ”fellesskab pa arbejdspladsen” mindre
betydning end hhv. ”at kunne forserge sig selv”’, ”’struktur pa hverdagen’
og ’tryghed 1 ansxttelsen” (Holt m.fl., 2015).

>

BEHOV FOR ANERKENDELSE AF BEGRANSNINGER

Behovet for/onsket om en storre forstielse for og anerkendelse af ens
fysiske og/eller psykiske begrensninger fylder meget hos personer, ansat
i fleksjob. Oplevelsen af manglende forstielse fra kollegaer synes ogsa at
vare storst blandt inkluderede i fleksjob. En kvantitativ undersogelse
blandt 1.950 fleksjobansatte viser dog, at ca. 90 pct. af de fleksjobansatte
i undersogelsen 1 hoj eller 1 nogen grad oplever, at deres skinehensyn
bliver respekteret af deres kollegaer og leder (Holt m.fl., 2015).

To af de interviewede i fleksjob 1 nervaerende undersogelse for-
teller dog, at de oplever, at det er mere illegitimt, at de snakker om priva-
te ting pa arbejdet, end de ansatte pd ordinare vilkar, fordi de som fleks-
jobansatte er pd arbejdspladsen farre timer end de ovrige medarbejdere.
Dette opleves som uretfaerdigt, fordi ikke-faglig kollegial snak ogsa er en
del af det at veere pa en arbejdsplads, og de ser det som en manglende
forstdelse for og anerkendelse af de fleksjobansattes begrensninger.
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Ansatte 1 fleksjob kan pd den ene side opleve, at der kan vere
kollegaer, der ikke har forstielse for/viden om deres skinehensyn. P
den anden side er der ogsa ansatte i fleksjob, der oplever, at der kan vare
kollegaer, der ikke ser dem pd lige fod med de ovrige fastansatte medar-
bejdere, men i stedet ser dem pi lige fod med de midlertidigt inkluderede,
blandt hvem der ofte er en lobende udskiftning. Dette vidner om, at in-
klusion af medarbejdere med skdnehensyn er en balancegang, der kraever
anerkendelse af den enkeltes begrensninger og samtidig anerkendelse af
den enkeltes faglighed og bidrag til arbejdspladsen.

DET GODE INKLUSIONSFORL®B

I kapitel 5 prasenterede vi fire faktorer, der tilsammen tilbyder en defini-
tion af mening i arbejdet, der kan bruges som pejlemarke for det gode
inklusionsforleb (Ravn, 2008). Med udgangspunkt i de fire faktorer skal
personer, der inkluderes pa en arbejdsplads, opleve at:

1. Blive inkluderet pd en made, der sikrer, at de oplever at kunne bruge
egne styrker og talenter i arbejdsopgaverne

2. Veare en del af en arbejdsplads, der skaber verdi

Have mulighed for at bidrage til denne vardiskabelse

4. Indgai et fellesskab sammen med kollegaer og ledere om at skabe

»

verdi.

Pa baggrund af viden, indsamlet 1 denne undersogelse, mener vi, at der er
yderligere to faktorer, der skal tages hojde for, for at forstd, hvad der pa-
virker mening i arbejdet for personer i inklusionsforleb:

5. Inklusionen sker pd en made, hvor der tages hensyn til den enkeltes
mulige begransninger.

6. Der rettes en sxrlig opmarksomhed mod, hvordan en midlertidig
inklusion kan pavirke den enkeltes oplevelse af mening i arbejdet.

I det folgende beskriver vi, hvordan de seks faktorer kan forstas, og for

hvilke grupper af inkluderede de er pejlemearker for den gode inklusion.
Forste faktor: at blive inkluderet pa en mide, der sikrer, at den inklnderede

oplever at kunne bruge sine styrker og talenter i sine arbejdsopgaver. Denne faktor
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er faktisk ikke szrlig udtalt blandt de interviewede inkluderede i denne
undersogelse. Der er selvfolgelig inkluderede, der fortaller, at de oplever,
at de kan bruge deres kompetencer fra tidligere beskaftigelse eller ud-
dannelse i deres inklusionsforleb, men det er langt fra det, der fremhza-
ves som den vigtigste faktor i deres inklusionsforleb.

Forklaringen skal muligvis findes i den femte faktor: at bruge sine
styrker og talenter i sine arbejdsopgaver. Denne faktor er relevant for personer,
der har begrensninger i deres arbejdsevne, der gor, at de skal inkluderes
pa sarlige vilkér. For personer med begrensning i arbejdsevnen kan
denne faktor ikke realiseres, uden at der tages hensyn til den enkeltes
begransninger i arbejdsevnen. De inkluderede i denne undersogelse giver
udtryk for, at det har veret afgorende for deres trivsel i inklusionsforle-
bet, at deres ledere og kollegaer har taget hensyn til bade deres personlige
og faglige ressourcer og begransninger. Det er dog tankevakkende, hvis
det er vigtigere for de inkluderede, at der bliver taget hensyn til dem, sa
de kan bidrage pa arbejdspladsen, end at de har mulighed for at bruge
deres styrker og talenter pa arbejdspladsen.

Anden og tredje faktor: vare en del af en arbejdsplads, der skaber verdz, og
have mulighed for at bidrage til denne vardiskabelse. Behovet for at bidrage til
veerdiskabelse synes for personerne i inklusionsforleb primert at komme
til udtryk ved behovet for at opleve, at man bidrager pa arbejdspladsen,
og at det arbejde, man udfoerer, er meningsfuldt for andre end én selv.
Relationen til ledelsen italesxttes serligt af de inkluderede, der via deres
arbejdsopgaver er i direkte kontakt med ledelsen, og mere generelt tilleg-
ges ledelsen stor betydning for, om kulturen pa arbejdspladsen er inklu-
derende og rummelig.

Fjerde faktor: indga i et feellesskab sammen med kollegaer og ledere om at
skabe verdi. Her genfindes behovet for at fole sig som en del af faellesska-
bet pd arbejdspladsen blandt de inkluderede. At vaere en del af fllesska-
bet er afgorende for de inkluderedes oplevelse af at veere medarbejdere
pé lige fod med de medarbejdere, der er ansat pa ordinaxre vilkar. Betyd-
ningen af at vare en del af fallesskabet pa arbejdspladsen fremhaves
serligt af dem, der er midlertidigt inkluderede.

Sjette faktor: serlig opmerksombed pd, hvordan en midlertidig inklusion
kan pavirke den enkeltes oplevelse af mening i arbejdet. Den usikkerhed, der er
knyttet til de midlertidigt inkluderedes anszttelse, udgor en udfordring
for deres mulighed for at finde mening i deres arbejde. De midlertidige
ansatte er ofte uforstiende overfor, hvorfor de kun kan vare ansat i kort
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tid, da de oplever, at kollegaerne er tilfredse med dem og det arbejde, de
udforer. Alligevel er de nedt til at stoppe efter den fastsatte periode,
hvorefter der ofte vil blive inkluderet en ny medarbejder til at varetage de
opgaver, som de har varetaget.

De seks faktorer er vigtige at have for oje i det folgende, hvor vi
beskriver konkrete erfaringer med inklusionsforlgb.

PROCESSEN FREM TIL INKLUSIONSFORL@BET

De interviewede fortzller om forskellige forleb forud for starten pa de-
res inklusionsforleb. Nogle har oplevet sagsbehandlere og jobkonsulen-
ter, der har haft forstdelse for dem og deres onsker og behov 1 forhold til
en arbejdsplads, og som har stettet dem 1 forhold til at tage kontakt til en
relevant arbejdsplads. En person, der er uddannet smorrebrodsjomfru,
men ikke leengere kan arbejde inden for faget, fortxller, at hun er god til
born, og sammen med jobkonsulenten fandt hun derfor frem til, at hun
skulle prove at komme i virksomhedspraktik i en daginstitution. Andre
forteller om mindre positive oplevelser, praeget af stor udskiftning af
sagsbehandlere og manglende opbakning til deres egne ensker i forhold
til arbejdsmarkedet.

Flere af de interviewede fortaxller, at deres jobkonsulent kendte
den arbejdsplads, de kom i virksomhedspraktik pa, og havde erfaringer
med at sende personer i forleb til arbejdspladsen. Dette kan have betyd-
ning for den efterfolgende positive oplevelse af inklusionsforlebet. Nog-
le fortaller, at de selv tog kontakt til arbejdspladsen for at here om mu-
ligheden for at komme i virksomhedspraktik, mens det for andres ved-
kommende var deres sagsbehandler, der tog kontakt pa vegne af dem.
For personen, der oplevede at vere lidt tilbageholdende eller havde psy-
kiske udfordringer, der gjorde det sveart at tage den forste kontakt selv,
blev dette oplevet som en stor hjelp. En person, som er i et forleb i en
daginstitution, fortxller om at fa hjalp til at tage den forste kontakt: "Det
syntes jeg var rigtig rart, for jeg er ikke sa god til at tage kontakt til andre”
(lentilskud i daginstitution).

Flere fortxller positivt om, at de oplevede, at deres sagsbehand-
lere lyttede til dem og deres onsker og havde forstielse for, hvilken per-
son de var. En fortzller eksempelvis, at hun oplevede, at hendes jobkon-
sulent gjorde en stort indsats for, at hun kunne fa opfyldt sit enske om
en virksomhedspraktikplads pa en specifik afdeling pa et plejecenter, der
passede til hendes faglige interesse.
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Oplevelsen af at blive inddraget i processen, der i dette tilfeelde
skal fore én taettere pd arbejdsmarkedet, er for det forste afgorende for at
lave det rette match mellem den inkluderede og arbejdspladsen. For det
andet er oplevelsen af at blive inddraget i processen afgerende for den
inkluderedes motivation for at indga i inklusionsforlebet. Personer med
lang systemanciennitet kan vare svaere at motivere til at indgé 1 endnu et
forleb. Erfaringer fra sagsbehandlere for personer i ressourceforlob viser,
at de kan motiveres, hvis de modes med tillid og oplever, at der tages
hensyn til, hvem de er, og hvad deres onsker er for et forlob (Mehlsen
m.fl., 2015).

ERFARINGER MED OPSTART OG MODTAGELSE

De inkluderede fortxller, at det har haft stor betydning for deres start i et
inklusionsforleb, at de har folt sig velkomne pé arbejdspladsen. Derud-
over er der flere, der italesatter betydningen af, at de oplevede at blive
behandlet pa lige fod med alle andre pa arbejdspladsen, og at de opleve-
de at blive accepteret som den person, de er:

Jeg er blevet taget imod som mig. Jeg er ikke blevet taget imod
med alle de ting, jeg har i min bagage. Men Katrine, som hun er
lige nu og her. Og det, synes jeg, er rigtig rart. Og jeg er blevet
behandlet pa lige fod med alle de andre. Jeg er en lige sa stor del
af huset som de faste, og det er rigtig rart. (Lontilskudsforleb pa
plejecenter)

Onsket om at blive taget godt imod og behandlet pa lige fod med alle
andre er ikke anderledes, end hvordan de fleste ville foretrakke at blive
modtaget pa en ny arbejdsplads. For dem, der inkluderes, kan der dog
veere serlige hensyn, som de har behov for, at deres arbejdsgiver og kol-
legaer kender og tager, for at de kan udfere deres arbejdsopgaver. De
kan derfor have behov for en indledende samtale, hvor de forteller, om
der skal ske sarlige tilpasninger, for at de bedst muligt kan udfere deres
arbejdsopgaver. Det kan ogsa vare en fordel for de inkluderede at have
en eller flere kontaktpersoner, som de kan henvende sig til med lobende
sporgsmal i forhold til konkrete opgaver og arbejdsgange. For nogle per-
soner kan det opleves som positivt, at de har én fast tilknytning (fx til én
stue eller afdeling). En person i virksomhedspraktik i en daginstitution
forteller positivt om, at hun fik en fast tilknytning til en stue og to pada-

goget:
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Jeg fik at vide fra dag ét, at jeg skulle veere inde pa Rod stue
sammen med to pedagoger. Det var mit tilholdssted, og sa skul-
le jeg arbejde derudfra. (Virksomhedspraktikant i daginstitution)

Serligt for de personer, der er midlertidigt inkluderet, eksempelvis i virk-
somhedspraktik, og kommer uden en faglig baggrund til at lese opgaver-
ne, opleves det som positivt at fa lov til at kigge med i starten og sige til,
nér de er klar til at fa arbejdsopgaver:

De forste to dage sad jeg bare og snakkede med beboerne og
personalet, der lige havde tid til det, og jeg skulle ligesom selv
komme og sige, at jeg ville prove et eller andet, og det fik jeg
faktisk efter de forste dage — onsket om at komme i gang. (...)
Efter den forste uge, hvor jeg havde fulgt med rundt, der fik jeg
selv nogle borgere, og s faldt jeg egentlig ind i det. (Virksom-
hedspraktikant pa et plejecenter)

Omvendt kan det som virksomhedspraktikant vare meget udfordrende
at starte 1 en periode, hvor der ikke er tid til, at man kan blive sat ordent-
ligt ind i sine arbejdsopgaver, eksempelvis pa grund af underbemanding,
og hvor man saledes er nodsaget til at prove sig frem i forhold til at lose
konkrete opgaver. En virksomhedspraktikant fortaller om sin start i en
daginstitution:

Vi provede at finde vores egne rutiner i forhold til, hvordan man
gjorde det, og der var ogsi en liste, hvor der stod, hvad tid man
gor hvad, hvorndr man spiser osv. Og sa havde vi nogle inde ved
siden af, som vi kunne sporge om hjxlp. Men det var lidt kaotisk
i starten. (Virksomhedspraktikant i daginstitution)

ERFARINGER UNDERVEJS | INKLUSIONSFORL@BET
De interviewede fortaller om forskellige forhold, der er afgorende for, at

inklusionsforlebet opleves som positivt. Det handler blandt andet om at
opleve, at man bliver inkluderet og indgir pa lige fod med de ovrige
medarbejdere, og at man fir mulighed for at leere noget pa arbejdsplad-
sen. Herunder beskrives en rakke oplevelser, der gir igen i flere af de
interviewedes beskrivelse af deres inklusionsfotlob.
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INKLUSION PA LIGE FOD MED DE @VRIGE MEDARBEJDERE

Betydningen af at blive inkluderet pd lige fod med de ovrige medarbejde-
re fremhaves af bade personer, der er fast og midlertidigt inkluderet. Tre
fleksjobansatte fortzeller eksempelvis, hvordan de oplever det som rart,
nér de ikke swttes 1 bds som “fleksjobbere”, men bliver set som medar-
bejdere og kollegaer pi lige fod med de ovrige. Et eksempel er, at de op-
lever, at de har de samme muligheder for at komme pa kursus eller an-
den opkvalificering ligesom de medarbejdere, der er ansat pd ordinzre
vilkdr. Hvor man som medarbejder er placeret pa en arbejdsplads, og om
man udferer sine arbejdsopgaver alene eller sammen med andre, har lige-
ledes betydning for den enkeltes oplevelse af tilhorsforhold til arbejds-
pladsen (Hohnen, 2000).

I undersogelsen finder vi eksempler pa personer i virksomheds-
praktik- eller lontilskudsforleb, der loser deres arbejdsopgaver alene,
men alligevel oplever at vare en del af fallesskabet pa arbejdspladsen. Et
eksempel er en mand i et lontilskudsforleb, der loser mange af sine op-
gaver alene (og udendors). Han fortzller, at hans kollegaer er gode til at
inkludere ham ved eksempelvis at invitere ham med til fellesmorgenmad,
frokost og kageordning. Han oplever dog ogsa, at der kan vare ting, som
han ikke bliver involveret i, og han teenker, at det kan veare, fordi han kun
er pa arbejdspladsen midlertidigt. Dette eksempel viser, at arbejdspladsen,
ved at inddrage den inkluderede medarbejder i sociale aktiviteter, kan
bidrage til, at denne foler sig som en del af arbejdspladsen. Midlertidig-
heden i inklusionsforlebet kan dog betyde, at der er ting, som den inklu-
derede oplever ikke at blive inddraget i, fordi det ikke giver mening, nér
den inkluderede er si kort tid pd arbejdspladsen.

De fleste af de inkluderede, der er 1 virksomhedspraktik- eller
lontilskudsforleb, vurderer, at der er forskel pa de opgaver, som de vare-
tager, og de opgaver, som det uddannede personale varetager, og de me-
ner, at det ogsa bor vare sidan. En anden person, der pa sporgsmalet
om, hvorvidt der er forskel pa det, som hun og padagogen pa hendes
stue lavede, svarer:

Det burde der vare, men jeg tror faktisk ikke, jeg kunne marke
forskellen. Hun [den ordinart ansatte kollega] havde nok lidt
mere kontakt med bornene, hvor jeg tog mig lidt mere af det
praktiske som at torre borde af og skifte nogle af barnene, hvor
hun havde det mere overordnede ansvar. Men jeg synes ikke, at
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jeg kunne marke forskel, og det synes jeg egentlig, har veret rig-
tig rart. Det var pa lige fod. (Lentilskudsforleb i daginstitution)

Som det ovenstiende viser, var der i praksis forskel pa de arbejdsopgaver,
som den inkluderede og den ordinzrt ansatte havde, men den inkludere-
de mener ikke, at der var den store forskel — hun oplevede, at hun var pa
lige fod med den ordinzrt ansatte kollega.

En anden inkluderet oplever en mere klar forskel pa opgaver,
som hun og det uddannede personale udforer, og synes, at det giver god
mening. Adspurgt, om der er opgaver, hun ikke loser, svarer hun:

Det er nok det padagogiske i sig selv, og sidde med foraldrene,
det gor jeg jo ikke. Jeg er jo ikke uddannet, sa det tror jeg, er
meget normalt. (Virksomhedspraktikant i daginstitution)

For de inkluderede, der har fysiske eller psykiske udfordringer, der be-
graenser deres arbejdsevne, opleves det som positivt, at bade kollegaer og
ledelsen har forstaelse for og respekterer de inkluderedes begransninger.
Denne forstdelse har stor betydning for, at de inkluderede oplever, at de
ikke behover at have datlig samvittigched over, at de ikke kan veare til-
gengelige pé fuld tid pa arbejdspladsen.

At vaere en del af fellesskabet pa arbejdspladsen bidrager til en
positiv oplevelse af inklusionsforlebet. Seerligt de midlertidigt inkludere-
de fremhever, at de har veret glade for at vaere en del af fallesskabet pa
arbejdspladsen, eksempelvis ved at blive inddraget i de fwlles pauser, ve-
re med til faelles morgenmad og lignende. To personer i nyttejob frem-
hever ogsd betydningen af, at ledelsen forseger at gore det til en rigtig
arbejdsplads, bl.a. ved at drive en sodavandsordning, hvor overskuddet
gar til morgenbrod. Det er siledes vigtigt, at det pa arbejdspladsen er en
kultur for at inddrage de inkluderede i de fxlles, sociale aktiviteter pa ar-
bejdspladsen.

AT VIDE HVILKE OPGAVER MAN SKAL L@SE

Der er forskel pa, hvor faste arbejdsopgaver de inkluderede medarbejde-
re oplever at have. De fleste fortaller, at der er nogle faste opgaver, som
de ved, at de skal lose, og at de derudover skal lase opgaver, der opstar
undervejs.
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En person i seniorjob i en pedelfunktion pa en skole fortxller,
at han har en rakke faste arbejdsopgaver, men at han ogsa tager imod
pedelopgaver, der opstar lebende, pa lige fod med de andre 1 sit team.
De faste arbejdsopgaver bestar i, at han hver morgen pakker mzlk, hver
torsdag tommer skraldespande, mandag vander blomster, onsdag korer
papirer rundt osv. Seniorjobberen har en faglig baggrund, der gor, at han
er i stand til at péatage sig og lose de lobende ad hoc-opgaver.

En ansat i fleksjob pa et plejecenter fortaller, at hans eneste fa-
ste opgave er at lave kaffe og te om morgenen. Derudover stir han til
radighed som altmuligmand, hvor han henter varer, gar tur med beboer-
ne og lignende. Den inkluderede fortaller, at han motiveres af, at der er
nogen, der har behov for hans hjalp, og af at skulle finde en losning pa
de ting, der skal loses.

En inkluderet i et lontilskudsforleb som servicemedarbejder for-
teller, at det ikke er nedskrevet, hvad han skal lave, men at han for det
meste godt ved, hvad han skal gd i gang med. Hans arbejdsopgaver er
primzrt vedligeholdelse af udendersarealerne, men det kan ogsd vare ad
hoc-opgaver indenfor som at stille op til meder, udskifte lamper eller
lignende.

En person i en daginstitution fortzller, at hun lobende fér at vi-
de, hvad der skal gores, men at hun selv tager initiativ til at gore ting,
hvis hun kan se, at der mangler hjxlp. Hendes arbejdsopgaver bestar i at
lege med bornene, skifte bleer, torre borde at og feje gulv.

Ovenstdende eksempler viser, at de inkluderede har nogle faste
arbejdsopgaver, de loser, men at en stor del af deres arbejdstid ogsa gar
med at lose opgaver, der opstir lobende, og som de ofte selv skal vare
opmzrksomme pa. Disse fire oplever ogsa at have en god relation til de-
res kollegaer og deres leder, hvilket ma forventes at have en positiv pa-
virkning pd deres mulighed for at sperge, nér de har behov for det.

MULIGHED FOR AT LARE 0G BIDRAGE

I interviewene med de inkluderede fremhaves det ogsa som positivt, at
de ansatte tager sig tid til at lzere de inkluderede noget pa arbejdspladsen.
En forteller eksempelvis:

38. Seniorjob er en fast anszttelse, jf. figur 6.1, men dog tidsbegranset til personen kan gi pa efter-
lon.
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Jeg har haft tusinde sporgsmal, og jeg har fiet svar pa det hele.
De tager sig tid til at give en ordentlig forklaring. (Lentilskuds-
forleb i plejecenter)

En fortzller om, hvordan hun fir hjxlp af sine kollegaer:

Jeg kan godt std i en dyb konflikt med et barn, hvor jeg lige far
hentet assistance og siger: ”Jeg skal lige have hjalp.” Hvor jeg
star i en situation, som jeg ikke har varktojerne til at handtere.
Men der bliver hele tiden puttet mere og mere i rygsekken. Det
er personalet rigtig gode til — nar jeg bagefter sporger: "Hvad
kunne jeg have gjort anderledes?”” (Virksomhedspraktikant i dag-
institution)

De inkluderede fremhaver ogsa betydningen af at fa mulighed for at bi-
drage pa arbejdspladsen. Eksempelvis fortaller en kvinde i et lontilskuds-
forlob pi en daginstitution, at hun oplever, at de kan bruge hende, fordi
hun er meget struktureret og et ordensmenneske, der af sig selv sorger
for at i ordnet nogle praktiske ting — eksempelvis at rydde op og terre
nogle hylder af, nar der lige er tid til det, eller mens padagogerne ordner
nogle andre ting. Hun oplever, at hendes kollegaer legger maerke til, at
hun gor disse ting, og roser hende for det. P4 den méde bidrager hun
med sine kompetencer og oplever samtidig, at hun er med til at gore det
rart for sine kollegaer: ”Jeg gor 1 hvert fald sddan, at det ogsa er rart for
dem at vaere der” (lontilskudsforleb i daginstitution).

En anden inkluderet, der har en uddannelse som tandtekniker,
fortaller, hvordan hun oplever, at hun kan gore en serlig indsats pa ple-
jecenteret i forhold til beboernes tender. Problemer med tender eller ge-
bis oplever hun som udbredt blandt beboerne pa plejecenteret, og der
bliver derfor sat stor pris p4, at hun med sin baggrund har mulighed for
at hjzxlpe, jf. ogsi kollegaernes beskrivelse af samme historie i kapitel 5.

Oplevelsen af at kunne bidrage og blive anerkendt for bidraget
har siledes betydning for de inkluderedes trivsel og motivation. Denne
konklusion er i overensstemmelse med meningsbegrebet, men ogsid med
den mere almene viden om, hvad der har betydning for medarbejderes
trivsel pd en arbejdsplads. Undersogelser fra Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljo af det psykiske arbejdsmiljo viser sdledes, at net-
op anerkendelsen har stor betydning for lanmodtageres vurdering af det
psykiske arbejdsmiljo og dermed deres trivsel (NFA, 2014).
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LEDELSEN VISER VEJEN

Ledelsen fremhzves som afgorende for, at arbejdspladsen opleves som
rummelig og inkluderende. En forteller, at hun oplever, at hendes leder
altid er meget opmarksom pa alle medarbejderne:

Hun [lederen]| er rundt hver morgen og sige godmorgen — hun er
dben og synlig hele tiden. Hun kan godt vare hird og skrap,
men hun er ogsa helt nede pa jorden, og du kan altid komme til
hende. (...) Hun har altid lige tid til at stoppe op og legge en
hind pé skulderen og sporge: ”Gir det godt? Hvordan har du
det 1 dag?” (Lentilskudsforleb, plejecenter)

Pa en anden arbejdsplads fremhaves lederen ogsa som afgorende, fordi
de ansatte i fleksjob oplever, at chefen gar forrest i forhold til at inklude-
re dem pa arbejdspladsen. Det oplever de forst og fremmest ved, at lede-
ren har ansat personer i fleksjob i arbejdsfunktioner, der refererer direkte
til ham (som sekretxrer), og fysisk har placeret dem ude foran sit kontor,
hvilket de ser som en anerkendelse: ”Altsa, han er ikke flov over at have
os to siddende uden for hans kontor” (fleksjob, administrativ afdeling).

Derudover oplever de, at chefen passer pa dem som medarbej-
dere og tager hensyn til deres skdnebehov. De oplever, at han bakker
dem hundrede procent op, og det betyder, at de lettere kan se igennem
fingre med, at nogle kollegaer ikke helt forstar deres arbejdsvilkdr og
skanebehov.

GEVINSTER VED INKLUSION

De inkluderede fremheaver flere positive konsekvenser af deres inklusion.
Nedenfor er beskrevet nogle af de ting, som gir igen hos de inkluderede,
der er interviewet til undersogelsen.

NOGET AT STA OP TIL 0G @GET LIVSKVALITET

For personer i nyttejob fremhaves det ”at have noget at sta op til” og “at
arbejde for sine penge” som positive konsekvenser af at vere 1 inklusi-
onsforleb. For personer, der er i nyttejob, er jobbet en mulighed for at
have noget at lave og fole, at man holder sig 1 gang og bidrager, i mod-
setning til eksempelvis at ga derhjemme.
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Det er heller ikke voldsomt rart at fa kontanthjelp. Man vil jo
gerne tjene sine egne penge. Men ndr man si er nede og arbejde,
sd foler man, at man i hvert fald gor noget for det. Og har for-
tjent det 1 hvert fald lidt mere. (Nyttejob pa entreprenorgard)

En anden i nyttejob forteller videre:

Hvis man har siddet hjemme i lang tid, s4 kan man godt fd en
frygt for at lave noget, eller det er et forkert udtryk, men man
kan komme ned i gear. Det kan hjzlpe én med at komme i gang
igen. (Nyttejob pa entreprenorgard)

Der er ogsa personer i virksomhedspraktik- eller lentilskudsforleb, der
fortaller, at inklusionsforlebet har haft en stor betydning for, hvordan de
har det i det daglige. En virksomhedspraktikant forteller eksempelvis:

Det er sa dejligt at vaere her. Og det siger familien, venner og
bekendte ogsa — at jeg er blomstret op. (Virksomhedspraktikant,
daginstitution)

Lignende fund fremgir af en undersogelse blandt personer i ressource-
forleb, hvor nogle oplever, at de efter et vitksomhedspraktikforlob har
faet troen p4, at de kan fd en (varig) tilknytning til arbejdsmarkedet, og
andre oplever en positiv afsmitning pa deres privatliv og livskvalitet
(Mehlsen m.fl., 2015).

PERSONLIG UDVIKLING

Flere forteller, hvordan deres inklusionsforleb har bidraget til, at de har
udviklet sig personligt. Seerligt personer i vitksomhedspraktik — og lentil-
skudsforleb samt nyttejob — fremhaver, at de i kraft af deres inklusions-
fotleb har lert noget nyt om sig selv, fiet nye kompetencer eller et nyt
syn pa egne kompetencer og hvad de kan bidrage med. At mange forst
og fremmest oplever en udvikling pa det personlige plan pd den korte
bane, genfindes i undersogelsen af personer i ressourceforlob (Mehlsen
m.fl., 2015).

En person i et lontilskudsforleb pa et plejecenter fortaller, at
hun oplevede, at hun udviklede sig personligt af at vare en del af det so-
ciale liv pd arbejdspladsen og at fd positiv feedback for sin person og sit
arbejde:
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For mit vedkommende sa var jeg slet ikke vant til at omgas men-
nesker. Jeg har ogsd angst og har en fortid, som maske ikke var
som mine kollegaers, men de tog mig med, og jeg lerte alle mu-
lige ting; smalltalk, hvad man gor, normalitet, jeg blev inviteret
ud til et privat arrangement, og dér sagde jeg ogsa til dem, at det
er 10 ar siden, jeg har veret sammen med andre mennesker pad
den made. (...) Jeg fik rigtic meget god feedback pd min person,
og de fortalte mig altid, nar jeg gjorde noget, der var supergodt.
(...) Jeg blev respekteret med det, jeg kom med, og den person
jeg nu var, og det gjorde bare hele forskellen. (Lontilskudsforlob
pé plejecenter)

En anden fortxller, at hun oplevede, at hun blev anerkendt for det, som
hun kunne bidrage med, selvom hun startede i virksomhedspraktik pa et
plejecenter uden at have den nedvendige fagliched og egentlig ikke folte
sig seerlig meget vaerd:

Men de [kollegaerne| sd meget i mig i forhold til det omrade, de
arbejdede med, de gav udtryk for, at de kunne lere noget af mig.
S4 jeg kunne bidrage med den viden, jeg havde. Det var simpelt-
hen si fedt, at de kunne bruge min viden til noget. (Virksom-
hedspraktik pa plejecenter).

En tredje fortxller, at hendes virksomhedspraktikforleb lerte hende,
hvordan hun kunne arbejde med sine begrensninger:

Pludselig sa leerer man sig selv at kende pa en anden made, fordi
folk er gode til at sige: ’Jamen, hvis du nu gor sddan i stedet for
at presse dig selv og gore sadan. Eller vi kunne hjzlpe dig til at
gore siadan.” (Virksomhedspraktik pd plejecenter).

Der er ogsa inkluderede, der fremhaver, at de i lobet af deres inklusions-
fotlob har faet et nyt syn pa deres egne kompetencer. En fortaller ek-
sempelvis, at forlobet gav hende et nyt syn pa sig selv og sine kompeten-
cer. Da hun startede pa plejecenteret, var hendes oplevelse af sig selv, at
hun ikke kunne klare stressede situationer og bevare overblikket i dem.
En dag var der en kollega, der sagde til hende, at hun oplevede hende
som én, der kunne bevare overblikket i pressede situationer. Dette var
helt modsat af hendes egen oplevelse, og det gav hende et nyt syn pi sig
selv: ”Jeg fik lige pludselig lavet fuldstaendig om pa overbevisningen om
mig selv” (virksomhedspraktikant pé plejecenter).
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En anden fortealler, at arbejdet i lontilskudsforlobet faktisk har
lzert hende at tackle nogle af de udfordringer, hun har.

Jeg har ADD, sa det med at vaere opmaerksom i lengere tid og
skulle koncentrere mig i lengere tid, det bliver ogsa sat pa en
prove her. Og jeg synes faktisk, at det er lidt fedt, fordi jeg har
lert at arbejde med mig selv. (Lentilskudsforleb i daginstitution)

Hun fortzller, at hun har fortalt dem, som hun arbejder tattest sammen
med, om sine diagnoser, sa de ved, hvad det er, hvis hun pludselig ikke

kan rumme en situation.

FAGLIG UDVIKLING, ANSVAR O0G ARBEJDSIDENTITET

Der er inkluderede, der fremhaever, at deres inklusionsforlob har udviklet
dem fagligt ved, at man fra arbejdspladsens side har givet dem ansvar, og
at de selv har fiet en oget tro pa, hvad de kan klare. En forteller om at
blive inddraget og fole sig som en vigtig del af atdelingen:

Og man fir ansvar. Det er ogsd med til at udvikle meget. Jeg
blev taget med ind i opgaverne, og jeg folte mig vigtig. Jeg folte
mig som en vigtig del af afdelingen. (Virksomhedspraktik pé ple-
jecenter)

Hun fortzller, at hun selvfolgelig ikke mitte give medicin og ikke havde
ansvaret for beboerne, men hun métte en masse andre ting. En ansat 1
fleksjob fortaller, at hun syntes, at det var sveert i starten, men at hendes
selvtillid er vokset: ”Min selvtillid har ikke veret den helt store, men det
kan jeg maerke nu — at den er vokset meget” (fleksjob i daginstitution).

Hun oplever, at hun har kunnet klare kokkenet selv, hvis kok-
kenlederen fx har varet pa kursus, og at hun har fiet meget ros af sine
kollegaer. En anden, ansat i fleksjob, fortaller, at hun oplever, at arbejdet
har givet hende troen tilbage p4, at hun kan noget:

Det giver simpelthen si meget. Bare det, at man nu tror pa, at
man kan noget. For jeg har jo i mange, mange ar varet syg, hvor
man ikke har kunnet noget. S4 det giver virkelig noget at komme
ud. Og det er et fedt sted at vare. (Fleksjob 1 daginstitution)

En person i virksomhedspraktik fortzxller, hvordan han oplever, at det, at
han bliver anerkendt for sit arbejde, og at der er tillid til, at han kan lese
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opgaverne, er medvirkende til, at han selv far en storre tro pa, hvad han
kan:

Hvis man foler, at man har det godt med det, og hvis man bliver
anerkendt — og de har jo tillid til os, fordi de lader os gore alle de
ting — sa kan man faktisk rigtic mange ting. (Virksomhedsprak-
tik, serviceafdeling)

OPBAKNING TIL AT FORTSATTE ELLER TAGE EN UDDANNELSE
Flere 1 virksomhedspraktikforleb er blevet forlenget eller er overgéet fra
virksomhedspraktik til lontilskud og er pa den made blevet opfordret til
at fortsxtte pa arbejdspladsen. Der er virksomheds-praktikanter, der for-
teller, at de er blevet opmuntret til at starte pa den uddannelse, der er en
forudsztning for, at de kan fi en ordiner ansexttelse, eller er blevet op-
muntret til at pibegynde en anden uddannelse. En fortaller, at hun ikke
havde oplevet at fa sxrlig meget stotte fra jobcenteret, men til gengald
oplevede hun, at hun fik rigtig god stette pd det plejecenter, hvor hun var
i vitksomhedspraktik, hvilket gav hende modet til at fortsztte:

Fra at vere opgivende og have det sidan ”jamen det ender bate
med, at jeg aldrig bliver til noget, og at jeg aldrig bliver et pro-
duktivt medlem af samfundet”, si fik jeg mere og mere mod pa
at kaste mig ud i det, fordi de tog imod mig med dbne arme alle
sammen. Jeg blev lynhurtigt en del af hele faellesskabet, bade
med borgerne og personalet, og jeg havde en god relation til
dem allesammen. Og nar de talte til mig og om mig, s var det,
som om jeg havde varet en del af det altid. (Vitksomhedspraktik
pé plejecenter)

PEJLEMARKER FOR GOD INKLUSION

Pa baggrund af interviewene med de inkluderede kan der opstilles en
rekke pejlemearker for det gode inklusionsforleb, som presenteres ne-
denfor. Pejlemarkerne er malrettet, hvad henholdsvis ledelsen og kolle-
gaerne kan gore for at skabe det gode inklusionsforleb for den inklude-
rede, men det er samtidig en beskrivelse af de forudsxtninger, der er med
til at skabe det gode inklusionsforleb, som er til gavn for bade den inklu-
derede, leder, kollegaer og opgavevaretagelsen.
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HVAD KAN LEDELSEN GORE:

«  Lederen kan sorge for, at der er de nodvendige rammer for, at den
inkluderede kan blive inddraget i det kollegiale og faglige fallesskab
pé arbejdspladsen. Dette gores ifolge de inkluderede blandt andet
ved at serge for, at medarbejderne har det fornedne overskud til at
inkludere nye kollegaer, og at medarbejderne anerkendes for den
indsats, de gor i forhold til at inkludere.

«  Lederen kan vere opmearksom pa de inkluderedes kompetencer, og
hvordan disse bedst muligt kan bringes i spil pa arbejdspladsen.

«  Lederen kan sporge ind til de inkluderedes skanebehov, og hvordan
disse behov bedst handteres. I forbindelse med usynlige helbredsud-
fordringer kan det vaere nodvendigt, at lederen informerer nuvaeren-
de og nye medarbejdere om, hvilke hensyn der skal tages til dem.
Dette kan ske i dialog med alle involverede.

«  Lederen kan sorge for, at de inkluderede far en grundig introduktion
til arbejdspladsen og arbejdsopgaverne. Hvis den inkluderede kom-
mer med en anden faglig baggrund, vil der sarligt vaere behov for en
udforlig introduktion. Lederen skal endvidere, ifolge de interviewede,
udpege én eller to medarbejdere, der kan vare kontaktpersoner for
dem. Dette gor, at den, der skal inkluderes, hurtigt far skabt en rela-
tion til nogen pé arbejdspladsen, og nogen, han/hun kan blive for-
trolig med og sporge ind til opgaver og arbejdsgange.

«  Huvis de inkluderede er i midlertidige forleb pa arbejdspladsen, der
ikke umiddelbart kan fore til en beskaftigelse, kan lederen hjzlpe de
inkluderede videre i forhold til uddannelse eller arbejdsmarkedstil-
knytning ved at levere dokumentation af, hvilke arbejdsopgaver den
inkluderede har udfort i sin virksomhedspraktik eller i sit lontil-
skudsforleb og eventuelt skrive en decideret anbefaling.

HVAD KAN KOLLEGAERNE GO@RE:

«  Kollegaerne spiller en vigtig rolle i forbindelse med at inddrage de
inkluderede i det kollegiale fxllesskab. Den inkluderede har méske
ikke selv overskuddet til at tage det forste skridt i forhold til at blive
en del af fxllesskabet, men det er sandsynligt, at den inkluderede
gerne vil vaere en del af fxllesskabet. De interviewede fremhever
endvidere, at kollegaerne skal huske at sporge om ting, som man og-
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sd sporger andre kollegaer om, fx hvad man har lavet i weekenden, i
ferien osv.

Kollegaerne kan sporge ind til, hvilke (skine)behov den inkluderede
har, og om der er hensyn, som kollegaerne kan tage. De interviewe-
de fortaller, at de selv ofte gerne vil fortzlle om skidnebehovene, si
kollegaerne ved, hvorfor de eksempelvis ikke kan vare pa arbejde
hver dag. Det er vigtigt, at kollegaerne viser forstielse for disse ska-
nehensyn.

Inkluderede, der pa grund af fysiske eller psykiske begransninger
ikke kan arbejde fuld tid, fortzller, at de til hver en tid gerne ville
bytte med en krop eller psyke, der kan holde til at arbejde fuld tid.
Bemarkninger, der kan veare venligt ment, men som kan tolkes som,
at den inkluderede er ”heldig”, fordi han eller hun kan gi tidligt eller
holde fri dagen efter, kan derfor opleves som manglende forstielse
for den inkluderedes begransninger og virke direkte sarende.
Kollegaerne ma meget gerne afse tid til at leere fra sig. Serligt de, der
er midlertidigt inkluderede og ofte kommer med en anden eller en
begranset faglighed, sxtter stor pris pa muligheden for at lzere nye
ting pé en arbejdsplads. Ifelge de interviewede skal man derfor som
kollega vaere tydelig omkring, hvorfor man gor ting pa en bestemt
made, og man skal som kollega ogsa vare forberedt pi at blive ud-
fordret pd sin egen faglighed, ndr den inkluderede stiller spergsmal
til, hvorfor man ger ting, som man gor.
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ner, der har veeret i fx virksomhedspraktik, i et lgntilskudsforlgb, eller som er blevet ansat i et fleksjob pa en kommunal
arbejdsplads.
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