KAPITTEL 9

Arbeidsinkludering:
En organisatorisk diamant

Mari Svendsen
Hoyskolen Kristiania

Ola Martin Jensen Larsen

Hoyskolen Kristiania

Abstract: Increased work-life exclusion of individuals with limited working abilities
or special needs as a result of physical, mental or linguistic limitations is a significant
societal challenge. Work inclusion is highlighted as the most effective measure for
solving this challenge. In this context, work inclusion is defined as the inclusion of indi-
viduals with reduced work capacity or increased facilitation needs in ordinary work-
places. Research on work inclusion has mainly focused on what it takes for vulnerable
individuals to succeed in organisational life. However, there is limited knowledge on
the potential effects of work inclusion for organisations as a whole. This chapter seeks
to expand the knowledge regarding these potential effects. Therefore, we take a closer
look at how work inclusion affects ordinary employees motivation, commitment, lea-
dership abilities, work environment and organisational success. By combining existing
litterature from different fields of research, we have developed a preliminary theoretical
framework and a model that illustrates the positive internal effects of work inclusion.
This chapter will therefore contribute to greater understanding of how work inclusion
can be a strategic tool for providing positive development for organisations.
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Innledning

I rapporten «Inkluder meg» (Norvoll, 2011) siteres en respondent som star
utenfor arbeidslivet pa folgende mate: «Mennesket har blitt knyttet mye
mer opp til nytteverdi. [...] Det gjor at man maler sin verdi i hvor nyttig
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man er, hvor mye man produserer, hvor mye man far gjort og hvor bra
det er» (Norvoll, 2011, s. 13). Dette sitatet peker pa viktigheten av a veere en
del av et arbeidsfelleskap bade for individet selv, og for baerekraftsevnen i
samfunnsstrukturen var.

Litteraturen rundt anvendt arbeidsinkludering strekker seg over flere
forskningsomrader, og bygger pé forskning knyttet til inkluderingen av
mennesker med spesielle behov pa arbeidsplassen. Her inngar blant annet
bruk av mentorer, fysisk tilrettelegging pa arbeidsplassen og tett oppfol-
ging fra relevante institusjoner (Kulkarni, Boehm & Basu, 2016; Spjelka-
vik & Thingbe-Steldal, 2014). Forskningen har hovedsakelig undersekt
hvordan organisasjonene best mulig kan tilrettelegge for de individene
som skal inkluderes. Samtidig er det lite forskning som ser nsermere pa
hvilket utbytte organisasjoner, ledere og ordinzert ansatte (kollegaer som
ikke har samme grad av tilretteleggingsbehov) har som felge av arbeids-
inkludering. Denne manglende kunnskapen er uheldig, fordi viten om
hvordan arbeidsinkludering pévirker ulike nivaer i organisasjonen vil
veere nyttig for & motivere og trygge organisasjonene til & ta ssmfunnsan-
svar. Det vil ogsé legge grunnlaget for utvidet kunnskap om hvordan vi
kan arbeide strategisk med arbeidsinkludering for a oppna positive eftek-
ter i organisasjonen.

Dette kapitlet forseker derfor a bidra til dette lite utforskede omradet
ved & formulere et begynnende teoretisk rammeverk for de organisato-
riske effektene av arbeidsinkludering. Dette vil vi gjore ved & utvikle en
teoretisk modell som bidrar til & besvare folgende forskningsspersmal:
Hvordan pavirker arbeidsinkludering ulike nivder i organisasjonen?

Forst vil vi presentere en modell som kartlegger mulige eftekter og gir
mulighet for videre forskning pa hvordan arbeidsinkludering pavirker
organisasjonen. Nivdene i organisasjonen innbefatter:

a. Den enkelte ansatte — operasjonalisert som tilknytning og moti-
vasjon

b. Gruppeniva - operasjonalisert som helsefremmende arbeidsmiljo

Mellomlederniva - operasjonalisert som lederutvikling

oo

. Overordnet organisatorisk niva — operasjonalisert som organisato-
riske prestasjoner.
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Videre vil sentrale moderatorer — det vil si faktorer som pavirker rela-
sjonen mellom arbeidsinkludering og relevante effekter — bli presentert
(se modell 1). Hensikten med var foreslitte teoretiske modell er ikke &
gi et uttommende rammeverk for samtlige mulige organisatoriske effek-
ter av arbeidsinkludering, men snarere et begynnende teoretisk ramme-
verk og et fundament for fremtidige empiriske undersokelser knyttet til
arbeidsinkludering.
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Modell 1. Inkluderingsdiamanten.

Modellen illustrerer hvordan arbeidsinkludering kan ha positiv pavirk-
ning pé fem ulike parametere i en organisasjon: Den enkeltes folelse av
tilknytning til organisasjonen, motivasjon til & utfere arbeidsoppgavene,
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lederutvikling (spesielt pa mellomledernivé), helsefremmende arbeidsmi-
ljo samt organisatoriske prestasjoner. Potensiell effekt vises ved de stiplede
pilene som gar ut fra kjernen i modellen. Jo storre effekt, jo mer utvides
modellen, hvilket illustrerer organisasjonens vekst. Modellen vektlegger
ogsa sammenhengen mellom parameterne, og hvordan modellen vokser
proporsjonalt pa grunn av denne sammenhengen. Boksene over og under
illustrerer tilhorende moderatorer, henholdsvis Holdninger til de som skal
inkluderes og Forventninger til suksess. Disse moderatorene er illustrert
med stiplede linjer, for & illustrere ssmmenhengen med de stiplede linjene
(effektene av arbeidsinkludering) i modellen. Moderatorene definerer i
hvor stor grad de ulike parametrene pavirkes av arbeidsinkluderingen.
Kapitlet vil videre utdype modellen gjennom & presentere sju antakelser
som forklarer de ulike delene i modellen.

Resten av kapitlet er bygd opp pa felgende mate: Forst vil betydningen
av et arbeidsfellesskap bli utdypet, for den teoretiske konteksten kapit-
let baserer seg pa blir redegjort for. Deretter vil en teoretisk analyse av
komponentene i modellen bli presentert, og faktorer som pavirker kom-
ponentene i kapitlet bli diskutert. Til sist vil de praktiske implikasjonene
av kapitlet bli gjennomgatt, og forslag til videre forskning pa temaet vil
bli presentert.

Betydningen av et arbeidsfellesskap

Arbeidsmiljeloven palegger organisasjoner a legge til rette for medar-
beidere med swregne behov, for eksempel funksjonshemninger eller
annen kulturell bakgrunn. Likevel ser vi at flere faller utenfor det nor-
ske arbeidslivet, spesielt blant individer med psykisk sykdomshistorie,
tysiske handicap eller ikke-vestlig bakgrunn (NAV, 2020; Statistisk
sentralbyra, 2019a, 2019b). De tilherende samfunnsutfordringene som
folger av dette utgjor en reell trussel mot velferdsstaten, da det gker
marginaliseringen av ulike minoritetsgrupper og dermed oker graden
av sosial urettferdighet. Fra et okonomisk perspektiv gjor den okte eks-
kluderingen fra arbeidsmarkedet samfunnsmodellen var mindre baere-
kraftig gjennom okt trykk pa de norske trygdeordningene (Freoyland
& Spjelkavik, 2014). Arbeidsledighet er ogsa sterkt knyttet til redusert
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helsetilstand og livskvalitet for de ekskluderte individene (Anvik &
Gustavsen, 2012).

Bade norsk og internasjonal forskning peker pa arbeidsinkludering —
definert som «inkluderingen av individer med spesielle behov og/eller
redusert arbeidskapasitet i det ordineere arbeidsliv» (Hernes, Heeum &
Haavorsen, 2010) — som det mest effektive tiltaket for bade okt sysselset-
ting og a forhindre ekskludering fra bade arbeidslivet og generelt i sam-
funnet. I denne konteksten defineres individer med spesielle behov eller
redusert arbeidskapasitet som «individer som er sérbare for ekskludering
fra arbeidslivet grunnet psykisk sykdom, sansehemninger, fysiske han-
dicap eller spraklige eller kulturelle utfordringer pa grunn av immigra-
sjonsbakgrunn» (Freyland & Spjelkavik, 2014). Selv om inkludering av
individer med spesielle behov i vanlige organisasjoner har vist seg a veere
det mest effektive tiltaket for & redusere ekskludering fra arbeidslivet, lig-
ger mye av utfordringen i manglende motivasjon og trygghet til & gjen-
nomfere arbeidsinkluderingstiltak i norske organisasjoner (Spjelkavik,
Hagen & Harkidpad, 2011).

Denne utfordringen er todelt, ettersom organisasjonene er opptatt av
de positive eller negative effektene arbeidsinkludering kan ha pa arbeids-
miljeet, og hvordan arbeidsinkludering pavirker eftektiviteten i organi-
sasjonen (Falkum, Schaft & Spjelkavik, 2014). En kartlegging av faktiske
effekter av arbeidsinkludering vil derfor vaere avgjorende for a sikre at
organisasjoner er motiverte for a apne for slike aktiviteter. Positive effek-
ter vil gi organisasjonene et incentiv i seg selv, samtidig som synliggjorin-
gen av negative effekter kan gi retningslinjer for hvordan organisasjonene
klarer a styre unna utilsiktede utfall som folge av arbeidsinkludering.

Teori
Teoretisk kontekst

Formalet med kapitlet er & kombinere ulike teoretiske perspektiver for
a danne oss et bilde av mulige organisatoriske effekter av arbeidsinklu-
dering, illustrert gjennom Modell 1. Litteraturen som er utvalgt baserer
seg pa relevante oppsamlende studier, samt kvalitative og kvantitative
studier innenfor de relevante fagomradene som belyser de teoretiske
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antagelsene i artikkelen. Studiene som kapitlet benytter er alle publisert
i anerkjente og fagfellevurderte tidsskrifter, og er funnet gjennom et sys-
tematisk litteratursok.

For det forste baserer kapitlet seg pa mangfoldslitteraturen. Mangfold
i organisasjoner er ofte definert som en «betydelig formell eller uformell
ulikhet som skiller ett individ fra et annet» (Jayne & Dipboye, 2004).
Dersom man legger denne definisjonen til grunn, vil den ogsé inkludere
individer med spesielle behov eller redusert arbeidskapasitet. Dermed
gir mangfoldslitteraturen oss mange viktige perspektiver pa hvordan
inkludering av individer med ulik demografisk bakgrunn kan eke eller
redusere organisasjoners effektivitet. Mangfoldslitteraturen har imidler-
tid hovedsaklig begrenset sitt fokus til ulike demografiske variabler som
etnisk bakgrunn, alder og kjonn, og ikke utforsket hvordan arbeidsin-
kludering av individer med spesielle behov eller redusert arbeidskapasi-
tet kan bidra ytterligere til organisatorisk utvikling- hvilket er malet for
dette kapitlet. Med bakgrunn i dette er mangfoldslitteraturen et nyttig
fundament a bygge ut fra, men trenger a suppleres av andre forsknings-
felter for & gi et godt teoretisk grunnlag for dette kapitlet.

For det andre vil kapitlet benytte litteratur fra forskningen knyttet
til Corporate Social Responsibility (CSR). Fordi ansattes holdninger er
péavirket mer av hvordan individet opplever organisatoriske handlinger
enn hva organisasjonen faktisk gjor, legger vi vekt pa de ansattes opp-
levelse av CSR, fremfor de konkrete CSR-initiativenes innhold (Rupp,
Ganapathi, Aguilera & Williams, 2006). Vi definerer derfor CSR i trad
med El Akremi et al., som beskriver CSR som «organisasjonens kon-
tekst-spesifikke handlinger og retningslinjer, som sikter pa a oke vel-
standen til relevante interessenter gjennom a ta hensyn til den triple
bunnlinjen som involverer bide gkonomiske, sosiale og miljomessige
prestasjoner» (El Akremi, Gond, Swaen, De Roeck & Igalens, 2018, var
oversettelse). Arbeidsinkludering kan forstas som en sosial del av bunn-
linjen til organisasjoner, selv om det eksisterer lite forskning pd omradet.
I trad med dette vil arbeidsinkludering av individer med spesielle behov
kunne gi mange av de samme positive organisatoriske effektene som
CSR-litteraturen viser til, ved a gi ansatte folelsen av & ta sosialt ansvar
(Bergsteiner & Avery, 2010). Likevel, arbeidsinkludering er fremdeles
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ikke anerkjent som et viktig omrade for forskning innen dette feltet, noe
vi ensker a stimulere til gjennom dette kapitlet.

For det tredje anerkjenner vi viktigheten av arbeidet knyttet til
forskning gjort pa arbeidsinkludering i praksis, for eksempel innen felt
som «supported employment» (Rusch, 1990). Denne litteraturen har imid-
lertid blikket rettet mot hvordan organisatoriske parametere péavirker
suksessen for den enkelte som skal inkluderes, og ikke mot hvordan den
inkluderte pavirker organisatoriske parametere. Hensikten med kapitlet
er a bidra til & tette dette forskningsgapet gjennom en teoretisk analyse av
hvordan arbeidsinkludering pavirker ulike deler av organisasjonen.

For det fjerde bygger kapitlet pa organisasjonspsykologien generelt, hvor
vi onsker a kombinere ovennevnte litteratur med forskning pa ansattes
holdninger, identitet, motivasjon, psykososialt arbeidsmiljo og ledelse.

Organisatoriske effekter av arbeidsinkludering

Vart fokus er pa effekter av arbeidsinkludering pa individniva, grup-
penivd, ledernivd og organisasjonsniva. Med utgangspunkt i Burke og
Litwin (1992) sin modell for organisatoriske prestasjoner har vi valgt a
fokusere pa jobbmotivasjon og tilknytning pa individniva, lederutvik-
ling pa lederniva, arbeidsmilje pa gruppeniva og hvordan disse faktorene
relaterer seg til organisatoriske prestasjoner pa organisasjonsniva. Med
unntak av tilknytning er dette parametre som Burke og Litwin (1992)
fremholder som sentrale transaksjonelle faktorer for organisatoriske
prestasjoner, og disse parametrene vil derfor danne kapitlets ramme-
verk. Tilknytning til organisasjonen er i tillegg tatt med pa individniva
grunnet den sterke sammenhengen med jobbmotivasjon. Transaksjo-
nelle faktorer forstas i Burke og Litwin (1992) sin modell som aspekter
ved organisasjonen som skaper sma forandringer pa en daglig basis,
i motsetning til de transformerende faktorene som skaper store og gjen-
nomgripende endringer. Disse transaksjonelle faktorene er derfor serlig
relevante i forbindelse med arbeidsinkludering, som vi argumenterer for
at skaper endringer i de ulike organisatoriske nivaene gjennom en lang-
som, dynamisk prosess. Vi vil derfor se neermere pa hvordan arbeidsin-
kludering kan gi organisatoriske effekter pa de ulike nivaene.
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Individniva: Effekter pa organisatorisk
tilknytning og indre motivasjon

Inkludering av individer med nedsatt arbeidsevne eller saerlige tilrette-
leggingsbehov kan pavirke bade individets jobbmotivasjon og tilknyt-
ning til organisasjonen. Vart primaere argument er at arbeidsinkludering
bidrar til gkt indre motivasjon hos ansatte ogsa utover dem som inklude-
res, blant annet gjennom a skape en sterkere tilknytning til organisasjo-
nen. Indre motivasjon forstas i trad med Deci og Ryan (1985, var overs.)
som «motivasjon hvor den ansatte opplever at aktiviteten han eller hun
utforer er verdifull i seg selv». Indre motivasjon er viktig, da det er relatert
til okte prestasjoner og innsats samt velvaere hos de ansatte (Deci & Ryan,
2002). Organisatorisk tilknytning («organisational commitment») defi-
neres som graden av medarbeiderens identifisering med og involvering i
organisasjonen (Mowday, Porter & Steers, 1982), og har en sterk relasjon
til indre jobbmotivasjon (Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad, 2017).

Arbeidsinkludering pavirker de ansattes organisatoriske tilknytning
og indre motivasjon gjennom en okt opplevelse av CSR i organisasjonen.
Dette oppstar ved at bedriften viser overfor de ansatte at de tar del i a lose
et viktig samfunnsproblem - her forstatt som arbeidsekskludering - og
bidrar dermed ogsa til a styrke det sosiale aspektet i den «tredelte bunn-
linjen». Forskning innenfor CSR-omréadet bekrefter dette, og viser til
at opplevelsen av at egen organisasjon tar sosialt ansvar har en positiv
péavirkning pa individets organisatoriske tilknytning og jobbmotivasjon
(Downey, Werft, Thomas & Plaut, 2014; Kim & Scullion, 2013).

Fra forskning pa sosial identitetsteori vet vi at individer ensker & iden-
tifisere seg med grupper som bidrar positivt til eget selvkonsept (Tajfel
& Turner, 1985). Et individs selvkonsept er individets kognitive forstaelse
av seg selv. Selvkonseptet danner grunnlaget for individets selvfelelse,
og dermed individets vurdering av egenverd. Organisasjoner som job-
ber strategisk med arbeidsinkludering vil i sterre grad bli vurdert som
attraktive a identifisere seg med av egne ansatte. Individet vil dermed
oppfatte organisasjonens suksess som sin egen suksess, og ensker der-
for & handle pa en mate som bidrar positivt for organisasjonen. Orga-
nisasjonen oppfattes dermed som en del av de ansattes selvkonsept, og
forer til okt organisatorisk tilknytning gjennom sosial identifisering og
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tilhgrende indre motivasjon hos den ansatte (Ashforth & Mael, 1987;
Shamir, House & Arthur, 1993).

Arbeidsinkludering kan ogsa ha en positiv effekt pd indre motivasjon
gjennom tilherighet. A skape tilhorighet er et viktig element innen bade
CSR-teori, mangfoldslitteraturen og motivasjonspsykologien (McClelland,
1984; Ryan & Deci, 1985, 2002). Virkeligheten viser imidlertid at det kan
vaere sveert vanskelig a skape bred anerkjennelse og tilherighet hos egne
arbeidstakere. Tilhorighet skapes gjennom sosial aksept for den enkelte,
og at den enkelte far «<komme inn i varmen». De vanligste metodene for
a skape tilhorighet er ved a anerkjenne den enkelte arbeidstaker ut over
gjennomferingen av de tilhgrende arbeidsoppgavene, vise empati og ved a
definere verdier og malsettinger som den enkelte kan relatere til (Govier,
1999). Dersom arbeidstakerne selv far muligheten til & veere ambassaderer
for tilherighetsskapende aktivitet for individer som er del av et arbeidsin-
kluderingsinitiativ, vil det ogsa kunne pavirke deres opplevelse av tilho-
righet. Ved 4 la arbeidstakere aktivt ta del i arbeidsinkluderingsinitiativer,
kan det i seg selv generere okt tilherighet for organisasjonens ordinaere
arbeidstakere.

Fra et organisasjonspsykologisk perspektiv vil ogsa inkludering av
individer med nedsatt arbeidsevne kunne péavirke den ansattes opple-
velse av positiv meningsfullhet med arbeidet. Positiv meningsfullhet defi-
neres i jobbsammenheng som at «arbeidet representerer en verdifull og
konstruktiv aktivitet for den ansatte» (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton
& Berg, 2013, s. 288, var overs.) og er relatert til positive konstrukter som
ekstrarolleatferd, indre motivasjon, organisatorisk tilknytning og jobbtil-
fredshet (Maharaj & Schlechter, 2007). Litteraturen rundt meningsfullhet
viser at ansatte som foler de bidrar til noe som oppleves storre enn dem
selv og som er i trad med deres verdier, opplever stgrre positiv mening pa
arbeidet (Maharaj & Schlechter, 2007). Arbeidsinkludering representerer
en slik aktivitet, og kan gi opplevelsen av at man bidrar til & redusere
utenforskap samtidig som det oker livskvaliteten hos enkeltindivider.
Dette bidrar til & styrke bade den indre motivasjonen og organisatoriske
tilknytningen hos involverte arbeidstakere.

Oppsummert ser vi at arbeidsinkludering kan fore til sterkere tilknyt-
ning og indre motivasjon hos den ansatte ved at medarbeideren opplever
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at bedriften tar sosialt ansvar gjennom okt sosial identitet, okt tilhorighet
og gjennom okt meningsfullhet i arbeidet. Dette leder til antakelse 1 og 2:

al: Arbeidsinkludering forer til sterkere organisatorisk tilknytning
a2: Arbeidsinkludering forer til sterkere indre motivasjon hos de ansatte.

Gruppeniva: Effekter pa arbeidsmiljo

I senere ar har spkelyset pa forbedring av arbeidsmiljoet blitt flyttet fra
a ensidig handle om sykefraveer, til i storre grad & utforske hva som hol-
der medarbeiderne i organisasjoner friske (Hanson, 2007). Dette helse-
fremmende perspektivet ser pa hvilke ressurser ved arbeidsplassen som
kan stotte ansatte og deres ledere i & opprettholde og forbedre fysisk og
psykisk helse, oppna mal pé jobben, bidra til personlig utvikling samt en
kartlegging og handlingsplan for viktige risikofaktorer pa arbeidsplas-
sen (Hanson, 2007). Arbeidsinkludering kan bidra til helsefremming pa
arbeidsplassen pa ulike mater.

For det forste kan arbeidsinkludering bidra til & redusere og identifi-
sere viktige risikofaktorer pa arbeidsplassen. Eksempelvis kan tilretteleg-
ging for individer med fysiske handicap ogsa ha positive spillover-effekter
pé resten av arbeidsgruppen. Tilrettelegginger for personer med vondt i
ryggen vil kunne gke bevisstheten rundt tilrettelegging ogsé for andre,
og dermed veere med pé a redusere ryggsmerter og medfelgende syke-
fraveer hos de ovrige ansatte. Gjennom 4 tilrettelegge for den inkluderte
ved a forbedre arbeidshverdagen ergonomisk, blir man ogséd oppmerk-
som pé denne risikofaktoren pé resten av arbeidsplassen. Dette bidrar til
a redusere sannsynligheten for plager relatert til darlig arbeidsstilling for
de ovrige ansatte. Arbeidsinkludering kan derfor bidra til et mer helse-
fremmende arbeidsmilje.

For det andre kan arbeidsinkludering bidra til sterre apenhet og min-
dre stigmatisering pa arbeidsplassen (Ramvi, Skarpaas & Levereide,
2013). Arbeidsinkludering av arbeidstakere med psykisk sykdom kan
gjore det lettere a snakke om psykisk helse, definere risikofaktorer og
normalisere psykisk sykdom pa arbeidsplassen, definere risikofaktorer
for psykisk sykdom og normalisere og legitimere fokuset pa psykisk helse
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pa arbeidsplassen. Arbeidsplassen er et viktig sted for forbedring og fore-
bygging av psykisk sykdom, og det a fa oppmerksomhet rundt dette gjen-
nom arbeidsinkludering vil kunne skape positive effekter ogsa for resten
av arbeidsgruppen (Aronsson & Lindh, 2004).

For det tredje kan arbeidsinkludering bidra positivt til opplevelsen
av det organisatoriske klimaet, pa tvers av alle nivéer i organisasjonen.
Det helsefremmende gruppeklimaet er ifolge DeJoy og Wilson bestemt
av opplevelsen den ansatte har av hvordan kommunikasjonen foregar
og det generelle sosiale/interpersonelle klimaet pa arbeidsplassen (2003).
Arbeidsinkludering kan bidra positivt til dette, da vellykket inkludering
av arbeidstakere med seregne behov fordrer tydelig og anerkjennende
kommunikasjon (Freyland & Spjelkavik, 2014). Fokus pé arbeidsinklu-
dering kan dermed ogsa fore til at arbeidsgruppen kommuniserer mer
effektivt og med storre grad av anerkjennelse enn tidligere. I trad med
dette kan arbeidsinkludering gjennom forbedret kommunikasjon, storre
takhgyde for meningsytringer og mer apenhet ogsa bidra til bedre sam-
spill mellom medlemmene av arbeidsgruppen.

Oppsummert ser vi at arbeidsinkludering kan ha en helsefremmende
og positiv effekt pa arbeidsmiljoet gjennom a rette oppmerksomheten
mot fysiske og psykiske risikofaktorer i organisasjonen, og bidra til mer
apenhet og mindre stigmatisering. Antakelse 3 blir derfor:

a3: Arbeidsinkludering har en helsefremmende effekt pa arbeidsmiljoet.

Effekter pa lederniva: Lederutvikling

Basert pa perspektiver fra ledelseslitteraturen argumenterer vi for at
arbeidsinkludering kan bidra til lederutvikling. Lederutvikling forstas
som en utvidelse av individets kapasitet til a veere effektiv i lederrollen
og prosesser (Day & Thornton, 2017). Vért fokus ligger forst og fremst pa
mellomledere som star med ansvaret for gjennomfering, oppfelging og
evaluering av arbeidsinkluderingtiltak, samt personalansvaret for de som
inkluderes gjennom disse tiltakene. Hva som er viktig & utvikle hos mel-
lomledere og ledere generelt er et mye diskutert tema i ledelseslitteratu-
ren (Antonakis, Cianciolo & Sternberg, 2004). Eksisterende teori knytter
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lederutvikling gjennom seerskilt tilrettelegging til konkrete ferdigheter
som for eksempel aktiv lytting, men ogsa mer generelle egenskaper og
mentale prosesser, som eksempelvis evnen til selvledelse, lederidenti-
tet og evnen til & skape gode sosiale relasjoner (Mumford, Campion &
Morgeson, 2007; McCauley & Van Velsor, 2003). Vi argumenterer derfor
for at arbeidsinkludering kan bidra til utvikling av bade konkrete ferdig-
heter og generelle egenskaper hos mellomlederen.

Forst og fremst kan arbeidsinkludering bidra til utviklingen av for-
bedrede kommunikasjonsevner. Ramvi og Farstad (2011) viser til at
mellomledere opplever forbedrede kommunikasjonsevner som folge av
arbeidsinkluderingsansvar. A lede et individ med tilretteleggingsbehov
eller nedsatt arbeidsevne krever tydelig kommunikasjon av forventninger
til bade mellomleder og den inkluderte, samt et okt behov hos arbeidsta-
keren for anerkjennelse og tilbakemelding pa leste oppgaver. I tillegg til
egenverdien av forbedrede kommunikasjonsevner hos lederen, legger det
ogsa grunnlaget for videre utviklingspotensiale gjennom blant annet gkt
forstaelse for den enkeltes behov og okt formidlingsevne. Ramvi og Far-
stad (2011) indikerer dermed at det ligger betydelig utviklingspotensiale
for ledere i arbeidsinkluderingsinitiativer.

Arbeidsinkludering kan ogsa ha effekter pa mer generelle evner og
mentale prosesser hos lederen. Eksempelvis viste studiet av Ramvi og
Farstad (2011) at ledere med ansvar for ansatte med tilretteleggingsbehov
eller nedsatt arbeidsevne utfordres pa hvordan de kan skape mestringsfo-
lelse for disse medarbeiderne. Ansatte med nedsatt arbeidsevne eller til-
retteleggingsbehov kan ha sterre behov for at arbeidsoppgavene tilpasses
den enkelte arbeidstakers ferdigheter og interesser. Arbeidsinkludering
kan derfor bidra til forbedrede evner til individuell hensyntagen (Bass,
1985), og videre stimulere mellomledere til a skape mestringsopplevelser
hos sine ansatte.

Oppsummert ser vi derfor at arbeidsinkludering kan bidra til a utvikle
bade konkrete ferdigheter og mer generelle egenskaper hos mellomledere.
Antakelse 4 blir derfor:

a4: Arbeidsinkludering har en positiv effekt pa utvikling av mellom-
ledere.
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Effekter pa organisatoriske prestasjoner

Organisatoriske prestasjoner defineres ifelge Yukl & Mahsud som i
hvilken grad organisasjonen har tilstrekkelig effektivitet, innovasjon
og menneskelig kapital (2010). Vart argument er at arbeidsinkludering
bidrar til okte organisatoriske prestasjoner gjennom en styrking av
menneskelig kapital gjennom okt indre motivasjon, sterkere tilknyt-
ning, forbedrede lederegenskaper og mer helsefremmende arbeidsmiljo.
Med utgangspunkt i modellen til Burke og Litwin (1992) har vi valgt & se
pa jobbmotivasjon, arbeidsmilje og lederutvikling i var analyse av den
menneskelige kapitalen i organisasjonen. I kapitlet er det argumentert
for hvordan arbeidsinkludering kan fore til okt motivasjon, lederutvi-
kling og et mer helsefremmende arbeidsmilje. Litteraturen viser at det
er en positiv sammenheng mellom organisatorisk tilknytning og orga-
nisatoriske prestasjoner (William & Anderson, 1991) jobbmotivasjon og
organisatoriske prestasjoner (Joseph, 2014), mellom effektive lederproses-
ser og organisatoriske prestasjoner (Yukl, 2008) og mellom helsefrem-
mende arbeidsmilje og organisatoriske prestasjoner (Lowe, Schellenberg
& Shannon, 2003). Vi argumenterer derfor for at arbeidsinkludering forer
til okt jobbmotivasjon, lederutvikling og arbeidsmiljo, som igjen medi-
erer effekten pd organisasjonens prestasjoner. Vi presiserer at det er en
delvis mediasjon, da andre medierende variabler ogsa kan vare relevante
i sammenhengen. Antakelse 5 blir derfor:

a5: Arbeidsinkludering forer til forbedrede organisatoriske prestasjo-
ner. Denne effekten er delvis mediert av jobbmotivasjon, lederutvi-
kling og helsefremmende arbeidsmiljo.

Faktorer som pavirker i hvilken grad
arbeidsinkludering har en positiv effekt

| organisasjonen

Mangfoldslitteraturen viser at mangfold i organisasjoner kan ha bade

positive og negative effekter, avhengig av ulike interne og eksterne fak-
torer (Pugh, Dietz, Brief & Wiley, 2008). Eksterne faktorer kan vaere
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storrelse pd organisasjonen, ansiennitet i organisasjonen, type organi-
sasjon og diversiteten i miljoet som omgir organisasjonen (Pugh et al,,
2008). Selv om dette er viktige faktorer, er ulempen at man har liten
eller ingen pavirkningskraft nar det kommer til eksterne og/eller struk-
turelle faktorer. Vi ser derfor bort fra eksterne faktorer i denne sam-
menheng, og fokuserer pa de interne organisatoriske faktorene i dette
kapitlet.

I de neste avsnittene vil vi se naermere pa to interne og psykologiske
faktorer som vil kunne pavirke om arbeidsinkludering far en positiv eller
negativ innvirkning pa motivasjon, arbeidsmilje og lederutvikling. For-
malet er & vise hvordan spesielt de to psykologiske faktorene holdninger
og forventninger (se modell 1) kan pavirke om arbeidsinkludering bidrar
eller hindrer til positive effekter i organisasjonen.

Holdninger

Holdninger forstas i denne konteksten bredt som «en psykologisk ten-
dens som blir uttrykt gjennom en evaluering av en person eller gruppe
som enten positiv eller negativ» (Eagly & Chaiken, 1993, s. 1, var overs.)
Basert pa mangfoldslitteraturen vet vi at individets positive holdninger til
ulike sosiale grupper, basert pa for eksempel kjonn eller alder, er avgjo-
rende for om mangfoldstiltak far en positiv effekt i organisasjonen. En
studie av Kossek og Zonia (1993) viser at holdningene de ansatte hadde
til etniske grupper hadde avgjorende betydning for om inkluderingen av
disse ble oppfattet som positivt hos enkeltindividet. Basert pa funnene fra
denne studien vil det veere naturlig a anta at det vil veare storre sannsyn-
lighet for at inkludering av en arbeidstaker med psykisk sykdom vil skape
positive effekter dersom miljoet rundt anerkjenner psykisk sykdom, og
folgelig ikke har en holdning der de mener individer med psykisk syk-
dom eksempelvis bare méa «ta seg sammen». Om ordinare ansatte har
en positiv holdning til den inkluderte arbeidstakeren, vil organisasjonen
ogsa bli mer attraktiv a identifisere seg med, da den inkluderte arbeids-
takeren kan bli en del av inngruppen - her ment som det eksisterende
arbeidsfellesskapet. Motsatt vil inngruppen bli lite attraktiv a identifisere
seg med hvis arbeidstakeren har en negativ holdning til den inkluderte
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gruppen, og dermed vil arbeidsinkludering kunne pévirke motivasjonen
hos arbeidstakeren negativt (Tajfel & Turner, 1985).

P& samme mate vil ogsa opplevelsen av meningsfullhet bli storre hvis
man inkluderer noen fra en sosial gruppe som man har en positiv hold-
ning til, da dette i storre grad er i trad med de grunnleggende verdiene
hos den ansatte. Pa den annen side vil meningsfullheten bli mindre eller
pavirkes negativt hvis man har en lite positiv holdning til den inkluderte
arbeidstakeren, da dette vil kunne ga pa tvers av den ordinaert ansattes
verdier og holdninger (Aguinis & Glavas, 2019). Dette gjelder spesielt pa
lederniva, da en leder med en positiv holdning til den inkluderte vil ha
motivasjon for nettopp a kommunisere bedre eller legge til rette for mest-
ringsopplevelser (Sawyerr, Strauss & Yan, 2005). Motsatt vil en negativ
holdning til den inkluderte arbeidstakeren fore til mangel pa samme
form for motivasjon.

Til sist vil en positiv holdning til gruppen den inkluderte arbeidsta-
keren representerer bidra til a styrke de helsefremmende effektene av
arbeidsinkludering. Gitt positive holdninger hos ordinzre arbeidstakere
(og arbeidsgivere), vil det interpersonlige gruppeklimaet kunne styrkes,
sammen med motivasjonen for a utbedre helserelaterte risikofaktorer.
Motsatt vil negative holdninger til den inkluderte arbeidstaker kunne
skape konflikt i det interpersonlige gruppeklimaet, og dermed vil mot-
ivasjonen til & utbedre risikofaktorer hos den inkluderte arbeidstakeren
vare mindre (Hartel, 2005).

Det er imidlertid viktig & understreke den gjensidige effekten som vil
kunne oppsta i et slikt mate. Den ordinere arbeidstakers holdninger
vil kunne bli utfordret i mote med en arbeidstaker som har en psykisk
lidelse. Basert pa sosial identitetsteori vet vi at nerheten til individer i
ulike grupper er avgjorende for vare holdninger (Tajfel & Turner, 1985).
Det vil si at gkt interaksjon med individer fra ulike grupper far oss til
a4 anerkjenne kvalitetene hos enkeltindividet fremfor & se pa individet
som kun en del av en sosial gruppe (for eksempel «psykisk syke»). Opp-
summert ser vi derfor at de ordineert ansattes holdninger til gruppen
den inkluderte arbeidstaker er en del av, pavirker effekten av arbeids-
inkludering pa motivasjon, lederutvikling og arbeidsmiljo. Antakelse 6
blir derfor:
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a6: For at arbeidsinkludering skal ha positiv effekt, mé arbeidstakere,
arbeidsgruppen og lederen ha en positiv holdning til den sosiale
gruppen den inkluderte arbeidstakeren er en del av.

Forventninger

Forventninger om suksess er ogsd en modererende faktor som vil vere
avgjorende for om et arbeidsinkluderingsinitiativ vil pavirke enkeltindi-
videt positivt. Teorien om planlagt atferd (Ajzen, 1991) og sosio-kognitiv
teori (Bandura, 1997), understreker hvordan forventningene til suksess er
avgjorende for bade motivasjon og identifisering. Hvis ansatte, ledere og
arbeidsgrupper tror de kan lykkes med & inkludere individer med ned-
satt arbeidsevne eller tilretteleggingsbehov, er det ogsd mer sannsynlig
at inkluderingen vil ha en positiv effekt og videre bidra til motivasjon,
lederutvikling og kollektiv mestring i arbeidsgruppen (Bandura, 1997).
Hvis de ansatte, lederen eller arbeidsgruppen derimot er tvilende til om
de kan mestre inkluderingen av en slik arbeidstaker, for eksempel pa bak-
grunn av tidligere negative erfaringer med inkluderingsinitiativ, man-
glende tro pa egen kompetanse til & bidra, mangel pa tid og ressurser eller
manglende hjelp og oppfelging eller at arbeidsinkluderingen skjer mot
de ansatte og mellomleders vilje, er sannsynligheten for at arbeidsinklu-
dering skal ha en positiv spill-over effekt pa motivasjon, lederutvikling
og arbeidsmiljo, vesentlig lavere. Her vil i stedet negative effekter kunne
oppsta i form av oppfattelsen om arbeidsinkludering som en ekstra byrde,
og potensielt fore til en ekstra belastning og dermed risikere et okt kon-
fliktniva. Antakelse 7 blir derfor:

a7: For at arbeidsinkludering skal ha en positiv effekt mé arbeidsta-
kerne, lederen og arbeidsgruppen ha en forventning om suksess
knyttet til arbeidsinkluderingen.

Forutsetninger for modellen

Det er viktig for oss a presisere at det overordnede perspektivet pa posi-
tive effekter avarbeidsinkludering ikke er en selvfolge for organisasjoner
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som velger a implementere arbeidsinkludering som strategi. Dette dis-
kuteres til dels gjennom de foregaende antakelsene, hvor holdninger
og forventninger til suksess defineres som avgjorende moderatorer.
Likevel er det flere andre faktorer som ma veere til stede for at organi-
sasjoner skal fa ut potensialet som ligger i arbeidsinkludering. Dette
illustreres best gjennom Herzbergs tofaktor-teori (Herzberg, Mausner
& Snyderman, 1959). Her skilles det mellom faktorer som skaper triv-
sel og faktorer hvor fraveeret av disse skaper mistrivsel. Disse kalles
henholdsvis motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer. Et viktig aspekt
ved Herzbergs teori er at hygienefaktorene ma vere tilfredsstillende
for motivasjonsfaktorene kan ha effekt. Vi argumenterer derfor for at
moderatorene vi har presentert — ansattes holdninger og forventning
til suksess — i denne sammenheng bor ses pa som motivasjonsfaktorer.
Det er to hovedgrunner til argumentasjonen knyttet til dette. Forst og
fremst vil det vaere vanskelig & i det hele tatt generere positive hold-
ninger eller forventning om suksess rundt et arbeidsinkluderingsini-
tiativ dersom den navarende situasjonen i en organisasjon er preget
av mistrivsel. Den andre hovedgrunnen er at effektene av arbeidsin-
kludering ma ses i et mer langsiktig perspektiv. @kte krav om tilrette-
legging og oppfelging er vanskelige & imgtekomme for en organisasjon
dersom situasjonen tilsier at organisasjonen ber prioritere kortsiktige
krisetiltak.

Ser vi pa modellen var vil vi argumentere for at samtlige av egenska-
pene representert av hvert hjorne — motivasjon, tilknytning, ledelse,
arbeidsmiljo og motivasjon — ma oppfylle et minimumskrav for at orga-
nisasjonen skal vere i stand til 4 gjennomfore arbeidsinkluderingsini-
tiativer, og dermed utnytte effektene av arbeidsinkluderingen til fulle.
Dersom en organisasjon for eksempel er preget av et darlig arbeidsmiljo,
vil de potensielle effektene av arbeidsinkludering veere lavere enn ved et
akseptabelt arbeidsmilje.

Det er likevel viktig a presisere at arbeidsinkludering ogsa kan bidra
preventivt overfor fremtidige utfordringer gjennom de positive effektene
som er skissert opp tidligere i kapitlet. Dette gir arbeidsinkluderingsiniti-
ativer en mer proaktiv profil, og kan med andre ord gjere organisasjoner
mer robuste i mgte med fremtidige utfordringer.
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Begrensninger

En overordnet kritikk av litteraturen som benyttes i kapitlet er at det kun
er indirekte belysninger av sammenhengene som sokes etablert. Dette
fordi det ikke ennd finnes empiri som direkte underspker de sammen-
hengene det argumenteres for. I s& méte blir ikke den direkte sammen-
hengen mellom for eksempel CSR og organisatorisk effekter etablert
direkte, men studier som peker pa hvordan CSR litteraturen kan bidra til
a forsta de organisatoriske effektene av arbeidsinkludering blir fremhe-
vet. Litteraturen som benyttes er heller ikke en uttemmende presentasjon
av mulige sammenhenger som eksisterer mellom arbeidsinkludering og
organisatoriske effekter. Sammenhengene som undersegkes i kapitlet er
basert pa rammeverket til Burke og Litwin (1992), og det vil derfor kunne
veere andre sammenhenger som ikke er innebefattet av dette rammever-
ket det vil kunne vaere relevant 4 undersoke.

Dette leder ogsé til en begrensning ved den overordnede modellen som
blir presentert, da det ogsd vil kunne vere andre og relevante kompo-
nenter i modellen. Fremtidige eksplorative studier vil kunne gi utfyllende
kunnskap om nettopp dette.

Praktiske implikasjoner

Funnene i kapitlet har flere viktige praktiske implikasjoner, og illus-
trerer hvordan arbeidsinkludering kan veere et viktig strategisk virke-
middel som skaper vinn-vinn effekter for bdde de ordinzrt ansatte sa
vel som arbeidstakeren og organisasjonen. Likevel presiserer vi gjen-
nom var modell at hygienefaktorer bor vaere ivaretatt pa et akseptabelt
niva for man initierer arbeidsinkluderingstiltak. Vi argumenterer for at
jobbsikkerhet og tilfredsstillende mellommenneskelige relasjoner blant
kollegaer og leder/medarbeider er nedvendig for at man skal oppna
positive effekter av arbeidsinkludering. Dette skal ikke forstas som at
organisasjoner som ansetter arbeidstakere med nedsatt arbeidsevne
eller tilretteleggingsbehov ma vaere perfekte organisasjoner, men sna-
rere at de ma ha noen grunnleggende faktorer pa plass for a lykkes med
inkluderingsinitiativene.
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For det andre peker kapitlet pa viktigheten av hvilke holdninger de
ordineert ansatte har til gruppen den inkluderte arbeidstakeren represen-
terer. Det kan derfor veere viktig a styrke positive holdninger og redusere
eventuelle stereotypiske oppfatninger til gruppen gjennom

o okt kunnskap om gruppen (eksempelvis kunnskap om psykisk
sykdom)

o dapenhet fra den inkludertes side

o mulighet for samarbeid og nerhet til den inkluderte arbeidstaker

« mellomleder som god rollemodell

For det tredje peker kapitlet ogsa pa viktigheten av & skape en forventning
om suksess for at arbeidsinkludering skal ha en positiv effekt. Dette kan
man skape gjennom

o 4 sikre relevant oppfelging fra relevante instanser, for eksempel
gjennom gkonomisk og praktisk stette til tilrettelegging eller til-
gang til kompetent radgiver NAV

« 4 sorge for a gi tid og ekstra ressurser for de som er praktisk invol-
vert i arbeidsinkluderingen (mellomleder, naermeste kollegaer)

o apenhet og dialog, bade fra medarbeidere, mellomleder og den
inkludertes side

Forslag til videre forskning

Dette kapitlet er ment som et begynnende teoretisk rammeverk for a
utforske de organisatoriske effektene av inkludering av personer med
nedsatt arbeidsevne eller saerlige tilretteleggingsbehov. Kvalitative stu-
dier som undersoker hvordan ledere og ansatte oppfatter at arbeidsinklu-
dering pavirker ulike nivaer i organisasjonen vil vere sarlige relevante
d undersoke. Samtidig vil det ogsa veere spennende & undersgke hvilken
holdning ansatte har til de ulike gruppene som blir inkludert, og ikke
minst hva som skaper disse holdningene. Det samme gjor seg gjeldende
for forventning om suksess, og her vil det vere relevant & undersoke
hva som er avgjerende for om ansatte og ledere tror de kan lykkes med
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arbeidsinkludering. I kvantitative studier av sammenhengene som fore-
slas i studien, vil det veere nyttig a se pa sammenhengene mellom de
ulike mediatorene og moderatorene i modell 1 for & kunne avgjore den
relative viktigheten av moderatorene det argumenteres for i kapitlet. Det
vil veere hensiktsmessig med longitudinelle kvantitative (og kvalitative)
studier av modellen hvor man kan undersoke effekter pa motivasjon,
lederutvikling, arbeidsmilje og organisatoriske prestasjoner over tid,
samt hvordan holdninger og forventninger utvikler seg over en lengre

tidsperiode.
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Modell 2. Inkluderingsdiamanten med tilhgrende antakelser.
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I dette kapitlet har vi knyttet flere forskningsfelt sammen, og med bak-
grunn i dette formulert en modell som illustrerer hvilke positive effekter
arbeidsinkludering kan bidra med inn i organisasjoner, gitt de riktige
forutsetningene. Som vi ser i modellen over har arbeidsinkludering
potensiale til & oke ordinaere ansattes tilknytning til organisasjonen (a1),
oke deres motivasjon (a2), utvikle ledere som er ansvarlige for arbeids-
inkluderingsinitiativet (a3) og fremme et mer helsefremmende og inklu-
derende arbeidsmiljo (a4). Summen av disse vil gke organisasjonens
prestasjoner totalt sett (as). Gitt de riktige forutsetningene for oppstart
av et arbeidsinkluderingsinitiativ, vil de ordinzert ansattes holdninger til
de som skal inkluderes (a6) og deres forventninger til suksess knyttet til
arbeidsinkluderingsinitiativet (ay) moderere i hvor stor grad organisasjo-
nene vil kunne oppna positive effekter av arbeidsinkludering. Gjennom
a peke pa egenverdien arbeidsinkludering har for organisasjoners utvik-
ling, kan disse funnene vare en katalysator for gkt arbeidsinkludering
i det norske arbeidslivet. Arbeidsinkludering kan derfor veere et viktig
verktoy for et styrket nasjonalt arbeidsfellesskap, okt sosial beerekraft og
bedre utnyttelse av menneskelige ressurser.

Gjennom modellen som presenteres har vi illustrert sammenhengen
mellom ulike positive effekter arbeidsinkludering kan tilfore allerede
eksisterende elementer i en organisasjon. Modellen representerer der-
med et nytt perspektiv som kan generere ny innsikt i positive effekter
ved arbeidsinkludering, og derfor ogsa gi organisasjoner gkt motivasjon
for arbeidsinkludering som del av organisasjonsutviklingen. Modellen
vektlegger ogsa sammenhengene mellom de ulike elementene som kan
pavirkes i positiv retning som folge av arbeidsinkludering. Modellen for-
teller oss imidlertid lite om hvordan disse effektene skal oppnas i praksis,
da den kun illustrerer mulighetene knyttet til arbeidsinkludering. Der-
for kan det tenkes at modellen gir et noe ensidig bilde pa effektene av
arbeidsinkludering, og at potensielle negative effekter ikke blir tatt hoyde
for, noe som kan gi modellen et naivistisk preg. Derfor understrekes det
at modellen er ment som et teoretisk fundament for videre forskning pa
organisatoriske effekter av arbeidsinkludering, og at den vil revideres
fortlopende etterhvert som det genereres mer empiriske data knyttet til
vart forskningsprosjekt pa feltet.
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Kapitlet bidrar til bdde teori og praksis pa omrédet, tydeliggjort gjen-
nom tre overordnede karakteristikker: For det forste tar den et funda-
mentalt annerledes perspektiv pa arbeidsinkludering. Tidligere forskning
pa arbeidsinkludering har tilneermet utelukkende lagt vekt pa hvilke fak-
torer som fremmer eller hemmer inkluderingen av individer med nedsatt
arbeidsevne eller tilretteleggingsbehov, eller hvordan ulike demografiske
variabler péavirker effektiviteten i arbeidsgruppen/organisasjonen. Dette
kapitlet endrer dette fokuset ved 4 i stedet se pa hvordan organisatoriske
parametere pavirkes av arbeidsinkludering. I s& mate flettes teori fra
arbeidsinkludering, CSR, mangfoldslitteratur og organisasjonspsykologi
sammen for a gi et felles grunnlag for videre forskning pa effektene av
arbeidsinkludering. For det andre har kapitlet betydning for praksis pa
omradet, da de teoretiske funnene i kapitlet kan bidra til & inspirere orga-
nisasjoner til arbeidsinkludering gjennom tydeliggjoring av mulige posi-
tive effekter dette kan ha for organisasjoner som helhet. For det tredje gir
kapitlet et innblikk i faktorer som ma veere pa plass for at organisasjoner
skal kunne utnytte potensialet i arbeidsinkludering som den organisato-
riske diamanten den faktisk er.
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