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Inkludering av sårbare grupper i arbeidslivet: 

Et arbeidsplassperspektiv

Arbeidsgiverengasjementets 

«to ansikter»:

1. Inkluderingsarbeidet som 

foregår på arbeidsplassen

2. Støtteapparatets rolle 



Fra arbeidsgivere til arbeidsplass

Ledere, kollegaer, mentorer, HR, tillitsvalgte

Betydningen av sosiale relasjoner

Varighet

Ulike hemmere og fremmere for inkludering på ulike arbeidsplasser



Hva sier forskningen om hva som virker? 

Tilrettelegging: fysisk/teknisk, oppgavetilpasning, sosial/relasjonell 

Kultur på arbeidsplassen: åpen, motiverende, hjelpsom, varm, 

sosialt fellesskap

HR praksiser: overordnede retningslinjer og visjoner om mangfold, 

inkludering og samfunnsansvar. 

Ledelse: inkluderende ledelse, vilje til å investere tid og ressurser

Støtte: fra arbeidsplassen til personen som skal inkluderes, fra 

støtteapparatet til arbeidsplassen



Er inkludering lønnsomt for virksomheter?

Nye studier viser positiv sammenheng mellom andel ansatte med 

funksjonsnedsettelser og virksomheters ytelse (driftsresultat) samt 

omdømme (f.eks. Jurado-Caraballo & Quintana-Garcia, 2024)

Hvorfor?
• Ressurseffekt: Spesielle talenter eller interesser + høyere lojalitet 

og lavere turnover (30-70%)

• Omdømmeeffekt: Tiltrekker ansatte og kunder

• Kultureffekt: Bygger inkluderingskompetanse

Jurado-Caraballo, M. Á., & Quintana-García, C. (2024). Disability inclusion in workplaces, firm 

performance, and reputation. European Management Journal.



Forskningsprosjektet ENGAGE

• Hva kjennetegner virksomheter som er ‘gode’ 
på inkludering? Og hva skiller dem fra 
virksomheter som er mindre ‘gode’?

• Samarbeid mellom Handelshøyskolen BI, 
Arbeidsforskningsinstituttet AFI ved OsloMet
og Universitetet i Utrecht

• Survey med svar fra 1009 ledere (daglig 
leder/HR)

• Intervjuer i 21 norske virksomheter

Les mer om prosjektet på 

oslomet.no



Hva skiller arbeidsgivere som inkluderer fra 
arbeidsgivere som ikke inkluderer?

Faktorer som skiller

• Kunnskap om tilrettelegging og 

støtteordninger 

• Passende stillinger/arbeidsoppgaver og 

fysisk utforming 

• Ønske om å bidra til et mer inkluderende 

arbeidsliv 

• Strategisk rekruttering (samsvar mellom 

individer og selskapets kultur og verdier)

Faktorer som ikke skiller

• Bekymringer vedrørende kostnader 

• Inkluderende HR-praksis 

• Sosiale relasjoner på arbeidsplassen

• Mulighet for fleksibilitet i arbeidet

• Trenings- og/eller utviklingsmuligheter på 

arbeidsplassen

• Autonomi

• Medarbeidersamtaler

•

Breit E, Bråthen M & Sadeghi T. 2025. Distinctions between inclusive and non-inclusive companies for persons with disability: 

Exploring the impact of COM-B and HRM practices. WORK – a journal of prevention assessment & rehabilitation



En faktor som skiller: 
motivasjon og tilnærming til (daglig) inkludering

Vekstorientert 

inkludering

Aksnes, SY & Breit, E. 2024. Varieties of engagement: Exploring the micro-practices of managers in employing

disadvantaged jobseekers. Journal of Social Policy

Vi trenger folk. Det er kanskje det 

viktigste. Det vi har sett, spesielt i 

fjor, er at det er vanskeligere å få 

gode ansatte, så når vi kan gjøre 

denne viktige jobben [arbeids-

inkludering], men også få en lojal 

ansatt, er det en dobbel bonus. 

(Daglig leder, grossist)

Rekrutteringsorientert 

inkludering

I stedet for å stille mange krav som 

arbeidsgiver, må du legge til side 

dine egne krav og i stedet leve litt 

gjennom personens forutsetninger. 

Prøve å finne ut hvem denne 

personen er. 

(Daglig leder, privat sykehjem)

Ikke bare er våre ansatte smarte, 

men de kan være enda smartere 

enn konsulenter, nettopp på grunn 

av disse egenskapene. Så vi 

prøver virkelig å gjøre en ulempe til 

en fordel. 

(Daglig leder, IT-selskap)

Evneorientert 

inkludering



MEN: Ensidige «samarbeid» 
Virksomhetene opplever mangel 
på støtte (når de trenger det), så 
gjør det meste av 
inkluderingsjobben selv.

Aksnes, S. Y., & Breit, E. (2024). Arbeidsinkludering fra et arbeidsgiverperspektiv–en kvalitativ studie av 

samarbeidsrelasjoner mellom støtteapparat og arbeidsgivere. Søkelys på arbeidslivet, 41(3), 1-17.

En annen faktor som skiller: 

Vellykket inkludering krever gode samarbeid mellom 
arbeidsgivere og tiltaksbedrifter/Nav

Hva er ‘gode’ samarbeid?

• Ad hoc-samarbeid

• Samskapingsrelasjon

• Strategisk samarbeid



Tre 
grunnleggende 
behov

AUTONOMI 

TILHØRIGHET

MESTRING

INDRE 

MOTIVASJON

Ledergrep: tillit, tilgjengelighet og trygghet

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2024). Self-

determination theory. In Encyclopedia of quality of 

life and well-being research (pp. 6229-6235). 

Cham: Springer International Publishing.

Menneskers behov 

for å oppleve seg 

som kompetent & få 

anerkjennelse for sin 

person og atferd

Menneskers behov 

for å føle at man har 

betydningsfulle og 

gjensidige relasjoner 

med mennesker 

rundt seg

Menneskers behov 

for å oppleve seg 

som kilden til egen 

atferd – dvs. handle i 

samsvar med egne 

verdier og ønsker



En utfordring: Motstand mot inkludering blant kollegaer

• Frustrasjon over arbeidstempo og kompetanse

• Økt arbeidsbelastning pga støtte, tilrettelegge 

eller kompensere for manglende kapasitet

• Oppgaver gjøres på måter som oppleves som 

uforenlige med etablerte rutiner

• Må tilpasse språk og væremåte

• Beskyttelse av egne roller og posisjoner

"Han (lederen) ønsker å 

gi folk en sjanse, men 

det ender som regel 

opp hos oss [ler]»

– Mellomleder

Frøyland, K., Breit, E., & Spjelkavik, Ø. (2025). Engaged employers–engaged workplaces? Exploring workplace resistance to work inclusion of Persons with Disabilities (PwD).

WORK – a journal of prevention assessment & rehabilitation

Ofte subtil og taus (uttrykkes som klager, frustrasjon eller passivitet)

Vanskelig å få øye på



Hva gjør ledere for å håndtere motstanden?

• Involvere medarbeidere: F.eks. i rekruttering eller tilpasning av arbeidsoppgaver

• «Overse» motstanden: Noe involvering, men leder beslutter

• Begrunnet argumentasjon: F.eks. behov for arbeidskraft

• Motstand kan omvendes til støtte

Frøyland, K., Breit, E., & Spjelkavik, Ø. (2025). 

Engaged employers–engaged workplaces? 

Exploring workplace resistance to work inclusion of 

Persons with Disabilities (PwD). WORK – a journal 

of prevention assessment & rehabilitation



Hvordan øke kunnskapen 
blant arbeidsgivere?

Nøkkel: trening

Pedagogisk orientert bok til bruk på 

arbeidsplass og i etter- og videreutdanning 

(åpen tilgang, på engelsk)

Kunnskapsformidling, som utgangspunkt for 

refleksjon i og om egen praksis



Hvordan øke kunnskapen blant arbeidsgivere?

https://link.springer.com/bo

ok/10.1007/978-3-031-

96315-5

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-031-96315-5
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