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Et inkluderende arbeidsliv*

av Kjersti Davidsen, Kristine Iren Kjolstad, Christin Norlgff og Esben K. Ulsletten

* Artikkelen er en forkortet utgave av en prosjektoppgave til eksamen pd kurset
Forsikringsledelse og internasjonal forsikring ved Bl Forsikringsakademiet hasten 2002.

Med bakgrunn i prosjektet “Et inkluderende
arbeidsliv’ som partene i arbeidslivet i Norge
har iverksatt, forseker vi i denne artikkelen a
finne ulike elementer som er viktige i arbeidet
med d utvikle et inkluderende arbeidsliv. Ut fra
egne erfaringer gir vi vdr vurdering av forsik-
ringsbransjen og nevner kort noen tiltak for et
mer inkluderende arbeidsliv.

Hva er
”et inkluderende arbeidsliv’’?

De siste arene har det offentlige hatt gkte
utgifter grunnet sykdom og ufgrhet i befolk-
ningen, samtidig som det er et stramt arbeids-
marked. Partene i arbeidslivet (LO, NHO,
Staten mfl) har som en fglge av dette iverksatt
prosjektet “Et inkluderende arbeidsliv’. De
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ulike partene skal bidra til & skape et mer
inkluderende arbeidsliv for den enkelte ar-
beidstaker, arbeidsplassene og for samfunnet
generelt. Dette skal redusere sykefraver og
bruk av ufgretrygd samt bedre bruken av eldre
arbeidstakeres ressurser og arbeidskraft. Pro-
sjektets intensjonsavtale nevner hvilke type
tiltak som skal iverksettes, og hvordan man
kan male at man har skapt et mer inkluderende
arbeidsliv.

Vi mener at intensjonsavtalens fokus pa a
minske sykdom/ufgrhet og sysselsette eldre
arbeidstakere kun synliggjgr en del av hva
som md innga i "et inkluderende arbeidsliv”.

Ved vurdering av begrepet “et inkluderen-
de arbeidsliv” kan vi trekke paralleller til
intensjonen bak arbeidsmiljgloven. Myndig-
hetene har i arbeidsmiljgloven gitt arbeids-
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givere plikt til & ivareta arbeidstakernes sik-
kerhet, helse og velferd ved organiseringen av
sin virksombhet. Dette skal blant annet skje ved
a ta hensyn til den enkeltes alder, kyndighet,
arbeidsevne og gvrige forutsetninger ved til-
rettelegging av arbeidet!. Mange vil argumen-
tere for at tolkning og handhevelse av denne
loven vil medfgre et inkluderende arbeids-
liv’. Arsaken til at myndighetene opplever
behov for intensjonsavtalen, kan tyde pa pro-
blemer med tolkning og implementering av
arbeidsmiljgloven eller at lovgivningen ikke
favner vidt nok.

Intuitivt tolker vi ”Et inkluderende arbeids-
liv”’ som et arbeidsliv med rom for alle uansett
deres bakgrunn, egenskaper, hudfarge, alder,
kjgnn mv. Dette er et sted der ingen stgtes bort
eller hindres adgang. Alle som kan og vil, skal
hamulighettil ddeltaiarbeidslivet. Begrepets
motsetning blir et ekskluderende eller diskri-
minerende arbeidsliv der man grunnet egen-
skaper eller andre karakteristika ikke tillates &
vare en del av fellesskapet.

“Et inkluderende arbeidsliv” er et kom-
plekst begrep som er sammensatt av mange
uklare forhold, og hvor deres innbyrdes pa-
virkning vil vare uklar. Dette medfgrer at
presisjonsnivéet i en vurdering vil bli lavt og
omtrentlig.? T vurderingen av “et inkluderen-
de arbeidsliv” vil vi sgke a beskrive dette ved
dets komponenter. Begrepet vil vere tilknyt-
teten emosjonell ’situasjon” somi sin turer et
symptom pa en tilstand. Komponentene i situ-
asjonen kan bidra til & finne “drivere”, dvs
bakenforliggende faktorer som virker sammen.
Reell forbedring eller arbeid med a skape et
inkluderende arbeidsliv”’ ma ta utgangspunkt
1 slike drivere”.

Det personlige omrddet
Hvordan man som individ opplever sin ar-
beidssituasjon og det arbeidsliv en er en del
av, vil variere fra person til person basert pa
deres personlighet og erfaringer. "Et inklu-
derende arbeidsliv’ ma ha karakteristika som
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tilsier at arbeidstakerne trives og opplever
trygghet. Vi mennesker er svert ulike nér det
gjelder vart selvbilde, holdninger, motivasjon
og forhold til endringer. Det enkelte opplever
som stress og overbelastning, kan andre synes
er stimulerende.

Grunnleggende behov med hensyn til lgnns-
og arbeidsbetingelser, trygt og tiltalende ar-
beidsmiljg, jobbtrygghet (pensjon, fast anset-
telse, karrieremuligheter), sosialt milj@, aner-
kjennelse, ansvar og utfordringer ma vere
dekket for & oppleve a ha en tilfredsstillende
arbeidssituasjon. Variasjon i arbeidet, identi-
tetsfglelse og folelse av betydning i arbeidet,
medbestemmelse og ansvar og jevnlige tilba-
kemeldinger gir opplevelse av 4 ha menings-
fylt arbeid og personlig ansvar for arbeidsre-
sultatet bidrar til hgy jobbmotivasjon, ytelse,
trivsel, lavt fraver og ”gjennomtrekk” (“’turn-
over”) blant arbeidstakerne.>

For a skape et mest mulig inkluderende
arbeidsliv bgr man som individ ga i seg selv
og se hva man selv kan bidra med for a skape
dette. Her kommer elementer som blant annet
apenhet, kommunikasjon, & vise empati og
respektere andre inn. Dette materialiserer seg
som mellommenneskelige normer.

Det mellommenneskelige omrddet
Det mellommenneskelige omradet (Human
Relations) kan beskrives som de sosiale pro-
sessene pa arbeidsplassen, og har saledes stor
innflytelse pa individet i organisasjonen. De
sosiale prosessene finner vi igjen i arbeids-
grupper, forholdet til over- eller underordnet,
herunder feedback eller tilbakemelding, og i
organisasjonens normer. Det mellommennes-
kelige omradet, spesielt i arbeidsgruppen og i
forholdet til overordnede, vil pavirke arbeids-
takernes mulighet for lzring* og opplevelse
av arbeidsmiljget.

Elementer som fremmer trivselen i arbeids-
grupper, er en apen og god tone, at alle tar
ansvar for sine arbeidsoppgaver og at gruppen
har et aksepterende og trygt miljg, dvs. at det



hersker en god atmosfare i gruppen. Nar
trivselsfaktoren er hgy, er det enklere 4 imple-
mentere nye tanker og kontinuerlig lering. I
en endringsprosess kan et slikt trygt klima
tilby stgtte og beskyttelse for den enkelte.
Elementer som derimot hemmer trivselen i
arbeidsgrupper, er medlemmenes mangel pa
innflytelse, uklare roller, individualisme, in-
formasjonssvikt og hemmeligholdelse, eks-
kluderende miljg, subkulturer og usunne nor-
mer. Er gruppesituasjonen slik, hemmer det
et inkluderende arbeidsliv”.

Konflikter mellom personer eller grupper
er sannsynligvis et uunngaelig fenomen, og
en naturlig del av organisasjoners hverdag.
Definisjonen av konflikt er uoverensstem-
melser mellom ulike individers eller gruppers
behov, som resulterer i et motsetningsfor-
hold.> Konflikter kan utlgse sterke negative
emosjoner i organisasjonene (harme, sinne,
mobbing). I tillegg peker vi pa faren for nega-
tiv stereotypisering, det vil si at medlemmer
av konkurrerende grupper overdramatiserer
forskjeller og omtaler ”de andre” i meget
negative vendinger. Slik kan konflikter mel-
lom grupper fgre til en gkt gruppetenkning®
og gjgre det vanskelig a sette seg inn i den
andre gruppens tankegang. Det er den negati-
ve tolkningen av konflikter; et sykdomstegn
som ma reduseres eller elimineres, som domi-
nerer i det praktiske arbeidslivet. Frykt for de
belastende fglelsene som fglger med, veier
ofte tungt. Resultatet er at vi undertrykker
konfliktene. Konflikter kan ogsa gi nye er-
kjennelser, “rense luften” og vare drivkraft
for forandring, og dermed kunne gi store
gevinster for organisasjoner. Hvis konflikte-
ne bringes frem i lyset, kan de handteres og
Igses. Dette kan fgre til at man forstar andres
synspunkter bedre og at organisasjonen der-
med ogsd oppmuntrer og stimulerer med-
arbeiderne til ngdvendige endringer. Kon-
flikter kan ogsa fore til at det tas bedre beslut-
ninger, fordi beslutningstakerne ofte er ngdt
til & ta motstandernes syn med i betraktning.

Et inkluderende arbeidsliv

Gruppelojalitet gker ogsa ofte i konfliktsitua-
sjoner, fordi man blir motivert for & gjgre det
bedre enn motstanderne.

Tilbakemelding eller "feedback” er om, og
pa hvilken mate, arbeidstakeren far opplys-
ninger om hvor effektiv hans eller hennes
innsats er. Elementer som fremmer feed-
back er kjennskap til eget resultatet, konstruk-
tiv informasjon, personlig feedback og positi-
ve forventninger. Anerkjennelse og oppmunt-
ring/belgnning fra n@rmeste overordnede, er
elementer som sterkt fremmer de sosiale pro-
sessene pa arbeidsplassen. Negativ feedback,
likegyldighet og kritikk, plassere skylden pa
andre, samt negative forventinger, er alle ele-
menter som hemmer de sosiale prosessene i
organisasjonen. Mangel pa konstruktiv feed-
back kan vare en del av negative kulturelle
normer vi omgir oss med.

Relasjonen til nermeste overordnede en
viktig faktor i de mellommenneskelige for-
hold som pavirker enkeltindivideti en organi-
sasjon. Hvordan lederen takler konflikter,
sykdom, etc. er viktig for de underordnede.
For a na malet om et inkluderende arbeids-
liv”’, mener vi at ledere ma fokusere pa opera-
tiv ledelse med daglig samspill med medar-
beiderne®. Dette punktet omfavner valg av
lederstil, ris/ros, motivering, delegering, kon-
fliktlgsning, samarbeid, kommunikasjon og
teamutvikling. Det vil si faktorer som bergrer
detenkelte individ i organisasjonen, og pavir-
ker de sosiale prosessene. Tiltak som kan
fremme dette, er medarbeidersamtaler og
malstyring.

Normer er uskrevne regler for menneskelig
oppfarsel som beskytter vart selvbilde, vare
fglelser og vare medmennesker mot de trusler
som ligger i all apen, spontan og @rlig kom-
munikasjon. Eksempler pa normer kan vere
at man ikke skal si noe, hvis man ikke kan si
noe pent om en person, "man skal ikke kaste
sten nar man selv sitter i glasshus”, “feie ting
under teppet”’/’la sovende hunder ligge”,
“menn grater ikke”, ’holde masken”, etc. Dis-
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se normene er bevarende og beskyttende, men
kan ogsa virke hemmende pé nytenkning og
kreativitet, dvs de positive sosiale prosessene.
Normer kan ofte virke ekskluderende for all
avvikende atferd. Positive og inkluderende
normer kan vaere fundamentet i et inkluder-
ende arbeidsliv”. Det er derfor viktig & vere
bevisst de normer som finnes pa en arbeids-
plass og tastilling til om disse er hensiktsmes-
sige med hensyn til “et inkluderende arbeids-
liv’. Mange bedrifter nedfeller sine (gnskede)
normer i etiske retningslinjer. Personer i le-
delsen fremstar ofte som organisasjonens vik-
tigste norm- og kulturbarere.

Det organisatoriske omrdadet
Det organisatoriske omradet innbefatter her
atmosfere, miljg, kommunikasjon, struktur,
visjon, organisering mv pa arbeidsplassen.
For dette omradet av et inkluderende ar-
beidsliv” har vi kun fokusert pa enkelte ele-
menter.

Hensikten med & organisere seg er 4 kunne
utfgre arbeid mer effektivt enn omen er alene,
eller at man ved a vere flere kan utfgre opp-
gaver som er umulig & utfgre alene. Den
struktur som finnes i en organisasjon vil kun-
ne variere med hva slags oppgaver som skal
Igses. !0 Thierarkiske organisasjoner har man
i utgangspunktet lav grad av medbestemmel-
se og beslutninger tas ofte pa hgye niva i
organisasjonen. Denne organisasjonsformen
vil for enkelte virke hemmende for et inklu-
derende arbeidsliv. Mennesker er dog for-
skjellige, og mange fgler sterk tryggheti slike
organisasjoner. Organisasjonens struktur blir
saledes et forsvar mot angst.!! Arbeidsgrup-
per som preges av vedvarende trusler og angst
(kfr finansneringens endringsprosess), vil
sannsynligvis utvikle sosiale og strukturerte
forsvarsmekanismer for & unnvike angsten. I
flatere og mer organiske organisasjoner foku-
seres det pa individer, grupper og avdelingers
behov, Igpende kommunikasjon og samhand-
ling, selvregulering, funksjonsdeling og vari-
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asjon. Organisasjonen er tilpasningsdyktig i
forhold til endrede betingelser og den oppfor-
drer til problemlgsing og engasjement hos de
ansatte. Derfor vil den virke fremmende for et
inkluderende arbeidsliv, sa lenge den ikke
skaper et utrygt miljg, der retningslinjene er
uklare og skiftningene stadige.

Kulturen i bedriften pavirker de ansatte,
enten den er svak eller sterk, god eller dar-
lig.!> Jo flere som deler samme kultur, jo
sterkere blir den. Det er lettere & ha samme
kultur i mindre organisasjoner enn i store som
lett utvikler subkulturer. Intense opplevelser i
fellesskap styrker en kultur, bade kriser, suk-
sesser, varigheten og stabilitet gjgr den ster-
kere.!3 En sterk kultur som oppleves som
god, vil virke for et inkluderende arbeidsliv,
men er kulturen sterk og samtidig darlig, vil
dette virke mot. Tydeliggjgring og endring av
en bedriftskultur ma starte hos toppledelsen,
da det er ledelsens kultur som mest pavirker
organisasjonen pa godt og vondt. En kultur
som fremmer et inkluderende arbeidsliv’ ma
inkorporere apenhet, fellesskapsfglelse, kom-
munikasjon mv, som arbeidstagerne opplever
ngdvendige for a fgle seg inkluderti organisa-
sjonen.

God informasjon og kommunikasjon i en
organisasjon oppleves som meget viktig for a
skape et “inkluderende arbeidsmiljg”. Uten
apne og palitelige informasjonskanaler ska-
pes det ofte uformell og mindre pélitelig in-
formasjonsutveksling. Dette skaper igjen et
lukket arbeidsmiljg som i konsekvens er eks-
kluderende.

Stadig flere bedrifter gjennomfgrer i dag
tiltak for a legge forholdene til rette for de
ansatte gjennom medarbeider- og plansamt-
aler. Dette skaper mulighet for vurdering av
den ansattes arbeidsbelastning. For stor eller
for liten arbeidsbelastning kan skape negative
reaksjoner som utbrenthet, fraver, stress og
gjennomtrekk for bedriften.'* Arbeidstakerne
har behov for medbestemmelse og innflytelse
pabeslutninger som skal tas som vil ha konse-



kvens for deres arbeidssituasjon. Medarbei-
dersamtaler gir ogsa en mulighet for & define-
re klare roller og krav mellom partene. Ar-
beidsgiveren gir de ansatte selvstendighet i
det arbeidet de ansatte utfgrer innenfor de
rammer som er satt i stillingsbeskrivelsen for
den enkelte. De ansatte vil tolke arbeidet som
en viktig del for dem som enkeltindivider!>.
For bedriften bgr dette bety flere forngyde
ansatte og gkt effektivitet.

Bedrifter kan bidra til et inkluderende ar-
beidsliv ved hjelp av organisatoriske stgtte-
funksjoner som for eksempel valg av verne-
ombud, opprettelse av egen bedriftshelsetje-
neste og a oppmuntre de ansatte til deltagelse
i fagforeninger.

Samfunnet

Pa samme maéate som individuelle, mellom-
menneskelige og organisatoriske elementer
pavirker graden av “et inkluderende arbeids-
liv”, spiller ogsa samfunnet en viktig rolle.

Det er behov for vid aksept i samfunnet av
at det er rom i arbeidslivet for alle mennesker
som gnsker a4 bidra til fellesskapet. Eldre,
ufgre, mennesker med stgrre eller mindre
handikap bgr gnskes velkommen. Bedrifter
drives etter gkonomiske prinsipper og krav til
Ignnsombhet. For & sikre at disse har mulighet
til a ”inkludere” alle arbeidstakere, bgr staten
kompensere for de gkonomiske merkostnader
man far ved a tilrettelegge arbeidsplassen for
eksempel for ufgre.

”Et inkluderende arbeidsliv”’ og
forsikringsnaeringen

Vi har pekt pa faktorer vi mener fremmer og
hemmer et inkluderende arbeidsliv”. Basert
pa vare erfaringer vil vi forsgke a synliggjgre
de mangler vi ser i forsikringsnaringen som
vil pavirke implementeringen av “Et inklu-
derende arbeidsliv” i bransjen og komme med
forslag til tiltak.

Et inkluderende arbeidsliv

Det personlige omrddet

Pé individniva vil det vaere store variasjoner i
hvordan den enkelte opplever forsikringsne-
ringen med hensyn til det & vere en inkluder-
ende arbeidsplass. Vi vurderer det grunnleg-
gende arbeidsmiljget i bransjen som meget
bra, og spesielt godt med hensyn til fysisk
sikkerhet, HMS, pauser, mv. Videre mener vi
at Ignnsnivaet i bransjen tdler sammenligning
med lignende jobber i andre nzringer, og
derfor er tilfredsstillende.

De siste ars nedbemanninger, fusjoner, sta-
dige organisatoriske eller strategiske endrin-
ger som karakteriserer na@ringen, har skapt en
god del usikkerhet og jobbutrygghet blant de
ansatte. Mange arbeidstakere er i dag usikre
pa framtid i egen stilling og i eget selskap,
hvilket er sveert belastende for de ansatte. @kt
usikkerhet omkring egen jobb er en negativ
trend og dermed viktig & snu for bransjen. Det
er viktig at arbeidsgiver skaper jobbtrygghet
hos de ansatte for a gke motivasjon, trivsel og
lojalitet.

Idefleste typer stillingeri forsikringsnaring-
en finner man god variasjon i arbeidet, selv
om enkelte oppgaver kan oppleves som rela-
tivt rutinepregede. De fleste opplever & kunne
bidrai organisasjonen og har identitet med og
ansvar for egne arbeidsoppgaver. Var erfa-
ring tyder pa at de fleste ansatte i vare organi-
sasjoner har klare og kjente stillingsbeskrivel-
ser og far bra tilbakemelding om eget arbeid.
Disse elementene tror vi bidrar til at det er
godt grunnlag for hgy trivsel og motivasjon
blant arbeidstakerne i forsikringsnaringen.

I vare organisasjoner oppleves det tidvis
informasjonssvikt og hemmeligholdelse, ar-
roganse fra ledere og andre, kynisme og pro-
blemer med & skille person og sak. Dette
bidrar til & danne klgfter mellom mennesker
fraforskjellige deleriorganisasjonen, genera-
sjoner og kulturer. Motpoler til dette vil vaere
medarbeidere med medmenneskelige, stgt-
tende og respektfulle kvalifikasjoner. Det er
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viktig at alle individer gar i seg selv og tenker
igjennom hvordan man kan selv kan bidra til
a skape et inkluderende arbeidsliv”’ pa sin
arbeidsplass.

Det mellommenneskelige omradet
Forsikringsnaringen har i gjennom mange ar
hatt lavere “gjennomtrekk™ og relativt lavt
sykefraver i forhold til arbeidsmarkedet ge-
nerelt. Dette kan tyde pa god trivsel og mode-
rat stressbelastning. Lite ”gjennomtrekk’ kan
ogsa ses som konsekvens av spesialisert ut-
danning og erfaring, som vanskeliggjgr bran-
sjebytte.

Etter var erfaring blir konflikter brakt til
overflaten og lgst nar de oppstar. Arbeidskon-
flikter og nedbemanningsprosesser kan koste
mye i form av engstelige ansatte og dermed
hgy “gjennomtrekk”. Konflikter som ikke
Igses, vil vedvare og skape frustrasjoner og
resultere i et ekskluderende arbeidsliv. God
konflikthandtering er viktig for & bevare gode
og lojale ansatte, og essensielt for & skape og
bevare en god bedriftskultur.

Vi opplever at det i neringen gis god tilba-
kemelding om resultater av eget arbeid, ofte
som fglge av at virksomheten er organisert i
mindre grupper (8-15 personer). Sma grupper
og enheter forenkler kommunikasjon, synlig-
gjgr resultater og gjor det enklere a fglge med
(autofeedback).

Var erfaring tilsier at det i bransjen er gode
muligheter til 4 kunne pavirke egen arbeidssi-
tuasjon, og oppna tilfredsstillende delegering
av ansvar/myndighet for & kunne utfgre eget
arbeid pa en hensiktsmessig mate. I tillegg er
det stor grad av apenhet, deltagelse, felles-
skapsfglelse og bransjestolthet. Dette er posi-
tive trekk ved n@ringen som man ma fokusere
pa a verdsette og vedlikeholde.

Vi har tidligere papekt at en sakalt operativ
lederstil vil virke motiverende for et inklu-
derende arbeidsliv”. Lederen ma bry seg om
sine ansatte, det koster sa lite for en leder a
vare empatisk — og gevinsten vil vare stor.
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Etter egne erfaringer er relasjoner mellom
ansatt og leder generelt gode, men det finnes
sannsynligvis betydelige variasjoner her. Det
er derfor viktig at man fokuserer pa dette
forholdet ved organisering og etablering av
rutiner rundt medarbeidersamtaler.

Var erfaring er at det fa arbeidstakere med
etnisk eller ikke-vestlig kulturbakgrunn og
utseende i bransjen. Dette kan skyldes tilfel-
digheter, ansettelsesstopp de siste ar eller se-
lektivt utvalg ved ansettelsesprosesser, hvil-
ket i sa fall er sveert uheldig. Det er viktig a
pase man ikke ekskluderer eller diskriminerer
i slike prosesser.

Ved vurdering av forholdene i bransjen fant
vi negative fellestrekk ved flere organisasjo-
ner. De preges av en “misunnelseskultur”, og
det oppstar lett rykter dersom noen skiller seg
uteller farutradisjonelle arbeidsoppdrag. Dette
skaper et meget negativt og ekskluderende
milj@, som mange opplever som sveart tungt.
Tidvis manglende informasjon spesielt ved
organisatoriske endringer skaper rykter og
bidrar til usikkerhet og gkt jobbutrygghet. Det
er viktig 4 skape en positiv kultur som er bade
inkluderende og arbeider for felles mal.

Det organisatoriske omrddet

De fleste selskaper i forsikringsnaringen har
de siste ar gjennomgatt stgrre eller mindre
omorganisering, og vi ser flatere organisa-
sjonsstrukturer, ferre ledelsesnivd og mer
teamorganisering. Dette er med pa & gjgre
organisasjonene mer omstillingsdyktige og
bidra til gkt deltagelse fra de ansatte. Dette er
en positiv trend som vil skape god gruppekul-
tur med hgy grad av fellesskap og deltagelse,
og gjgr det enklere a nd mal i fellesskap. Det
er viktig & viderefgre en slik organisasjonsma-
te ved omstruktureringer i bransjen for a iva-
reta et inkluderende arbeidsliv.

Kontinuerlige omstillinger og nedbeman-
ninger har konsekvenser for bedriftens kultur.
I forsikringsnaringen preges na flere og flere
bedrifter av at de ansatte fgler utrygghet for



fremtidig arbeid og mistillit til ledelsen grun-
net hastige omstruktureringer og oppsigelser.
Den negative effekten ser man i tendenser til
resignasjon blant ansatte og utvikling av en
“hgflighetskultur” (man aksepterer ny strate-
gi og malsetting verbalt, men fortsetter i prak-
sisdjobbe somtidligere). Tilpasning av kultur
i bedrifter gar langsommere enn organisato-
riske endringer, ogibransjen finnes i stor grad
ulike subkulturer som skaper motsetninger
internt i den nye bedriften. Vedvarende usik-
kerhet og omstillinger skaper mer lojalitet til
egen enhet og mindre lojalitet til bedriften
som helhet. Slike subkulturer kan fgre til lite
optimal drift dersom disse arbeider for lokale
agendaer i stedet for organisasjonens felles
mal.

Stadige omstillinger flytter de ansattes opp-
merksombhet fra organisasjonsniva til individ-
niva. Mindre fellesskapsfglelse og mer egois-
me hemmer et inkluderende arbeidsliv. Det er
derfor viktig a skape en felles kultur som
binder organisasjonen og de ansatte sammen,
skaper samhgrighet og felles mal. Toppledel-
sen ma tre fram som et godt eksempel. Selska-
pets vedtatte visjoner ma kommuniseres og
forankres og implementeres i virksomheten i
form av strategiske planer og konkrete hand-
linger. Dette vil resultere i en gjenkjennelses-
effekt for de som arbeider der. Felles mal og
synlig oppfglgning av disse er avgjgrende for
veivalg og beslutninger i organisasjonen.

Viar vurdering tilsier at en samlende og
inkluderende bedriftskultur vil veere en for-
utsetning for et inkluderende arbeidsliv”
og anser dette for d veere et viktig fokusom-
rdde for forsikringsneeringen i fremtiden.
Et mentorprogram som knytter bdand mel-
lom erfarne og nye ansatte vil kunne vere
en mdte d sikre kulturens fremtid.

I forsikringsbransjen har det vaert en god tra-
disjon for & involvere ansattes representanter
og fagorganisasjoner ved omstruktureringer.
Deltagelse i slike prosesser bidrar til & skape
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gkt oppslutning om de beslutninger som tas
og er en forutsetning i et inkluderende ar-
beidsliv”’. Arbeidstakerorganisasjonene opp-
leves som en god stgtte i slike prosesser. Den
fysiske organisering av arbeidet har stor kon-
sekvens for trivsel og ma ogsd fa fokus i
omstillingsprosesser. Deter viktig & veere klar
over at dette er en vesentlig miljgfaktor.

Forsikringsbransjen har de senere ar gkt
bruken av midler pa organisasjonstiltak og
personalpolitikk, kanskje grunnet endring i
markedsstruktur krav til nedbemanning og
sammenslainger. Sa lenge disse tiltakene fo-
kuserer pa a skape en forbedring i arbeidspro-
sessene, er dette positivt og gj@r organisasjo-
nen til et godt sted & jobbe. Dersom malsettin-
gen bak tiltakene kun er a kutte kostnader uten
a ta hensyn til de ansattes interesser, vil tilta-
kene kunne bidra til & @gdelegge det gode
arbeidsliv. Enhver omstilling eller endring i
organisasjonen ma vedvare lenge nok til at
man ser resultater og det skapes ro i organisa-
sjonen. For stadige endringer i arbeidsmiljget
pavirker de ansattes tiltro til ledelsen og vil
raskt svekke trivsel, motivasjon og lojalitet.

En inkluderende bedriftskultur og en bran-
sje 1 endring stiller store krav til informasjon
og klar rolle- og ansvarsfordeling. P4 toppni-
va i store organisasjoner forekommer det uty-
delige rollefordelinger eller uklarhet om rol-
ler. Det er viktig a klarlegge og informere om
arbeids- og ansvarsdeling i organisasjonene.
Videre tilsier var erfaring at det kan gjgres
forbedringer i organisasjonene ved mer kon-
tinuerlig tilbakemeldinger mellom de ansatte
og ledelsen. Det er viktig at det finnes gode
kanaler for denne type tilbakemeldinger, samt
at de er konstruktive og oppriktige. Dette
gjelder spesielt i den konkurranse- og omstil-
lingssituasjon forsikringsnaringen befinner
seg i na.

For a skape et mer inkluderende arbeids-
miljg bgr bedrifter innfgre et informasjons-
forum for kommunikasjon av strategi, re-
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sultater, kultur og tilbakemeldinger. Ledel-
sen bgr oppmuntre og tillate de ansatte til
bidra i disse prosessene.

Vi opplever at man i forsikringsbransjen har
en stor grad av bransjestolthet og bransje-
lojalitet. Ved nedleggelse av selskap er det
sjelden at de ansatte forlater bransjen. Til tross
for hgy grad av konkurranse, er lojaliteten til
kolleger i n®ringen stor. En slik bransjeloja-
litet kan vere negativ dersom den gir som
resultat en “ekskludering” i ansettelsespro-
sesser av kvalifiserte spkere med erfaring fra
andre bransjer.

Organisasjonene preges av et sterkt kost-
nads- og lgnnsomhetsfokus. Til tider medfg-
rer dette lite rom for eksempel prioritering av
kvalitet og alternative Igsningsmetoder i ar-
beidet. Dersom slike beslutninger tas uten at
det gisrom for dialog og medbestemmelse, vil
dette ha negative konsekvenser for motiva-
sjon i organisasjonen.

De fleste arbeidstakere i bransjen har et
klart og kjent ansvar uttrykt i stillingsbeskri-
velser. Dette er viktig for a synliggjgre ar-
beidsgivers forventninger til den ansatte samt
a tydeliggjgre roller i organisasjonen. Bedrif-
tene i forsikringsbransjen arlige medarbeider-
samtaler hvor den ansatte og nermeste leder
gar igjennom arbeidssituasjonen til den en-
kelte. Samtalene brukes som en ryddig form
for orientering og til kartlegging og planleg-
ging av fremtidig bruk av ressurser.

Gjennomfgring og oppfplging av slike med-
arbeidersamtaler vil veere tiltak som bidrar
til d skape et mer inkluderende arbeidsliv.

I de fleste selskap er det rom for tilpasning av
egen arbeidssituasjon innen visse rammer,
spesielt pa teamniva. Var erfaring tyder pa at
bransjen hovedsakelig er god pa 4 tilpasse de
ansattes arbeidsbelastning. Finansnzringen
oppleves ogsa som profesjonell pa a ivareta
syke eller ufgre arbeidstagere. Mange selskap
ibransjen har jevnlige helsevurderinger av de
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ansatte gjennom bedriftshelsetjenesten. Noen
selskap har ogsa apnet for treningstilbud for
de ansatte i arbeidstiden, men dette er langt fra
akseptert i hoveddelen av bransjen. Det bgr
fra organisasjonens side vurderes om slike
tiltak kan gi positiv effekt, og om dette kan
vare en langsiktig investering i arbeidskraft
og miljg.

Vi anbefaler mer aktiv bruk av bedriftshel-
setjenesten for d forebygge eventuelle be-
lastningslidelser og stress, samt formali-
serte tiltak eller planer for d hjelpe syke-
meldte og ufpre tilbake i arbeid. Videre kan
man beholde eldre arbeidstakere og deres
erfaring i selskapet lengre dersom man
innfprer er fleksibel ordning med nedtrap-
ping av arbeidstid frem mot pensjonsalde-
ren.

Samfunnet

De holdninger og normer som finnes i sam-
funnet generelt, er viktige for om man har et
inkluderende arbeidsliv, og vi mener at dette
er et omrade med stort forbedringspotensiale.
Det er pr i dag ikke allment akseptert at alle
som gnsker a bidra, har en plass i arbeidslivet.
Her ma politikerne skape rom i praksis, og
ikke bare i teori. De offentlige stgtteordninge-
ne for a skape “et inkluderende arbeidsliv”
bgr styrkes.

Om Staten kompenserer for de faktiske kost-
nader for a tilrettelegge arbeidsplass og
situasjon, kan man sikre en hgyere grad av
gjeninnfpring av ansatte med for eksempel
belastningslidelser.

Oppsummering

Forsikringsnaringen er kommet relativt langt
i & utvikle et inkluderende arbeidsliv”’, men
det finnes viktige forbedringsomrader. Vi ser
den tiltagende jobbutrygghet hos arbeidsta-
kerne som et stort problem, som pa sikt vil
svekke kulturen i bransjen og fgre til hgyere



gjennomtrekk og sykefravar. De ansattes
manglende trygghetsfglelse skyldes erfarin-
ger fraomstillinger, oppsigelser, informasjons-
mangel og uro pa arbeidsplassen, og vil kunne
skape lav tiltro til ledelsen og lav lojalitet til
organisasjonen. Dette vil pa sikt pavirke pro-
duktivitet og konkurransekraft i bedriften.

Ved & undertegne intensjonsavtalen “Et in-
kluderende arbeidsliv’ har toppledelsen i teo-
rien godtatt en prosess for a bidra til  inklude-
re alle som vil ut i arbeidslivet. Dette er et
skritt i riktig retning. Dersom man fglger opp
med tiltak for & styrke kultur, informasjon,
fleksibilitet pa arbeidsplassen, vil det gi ge-
vinster bade for arbeidstakerne, bedriften og
samfunnet generelt.
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