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Forord

Indsatsen for et lavere sygefraveer har i flere ar staet hojt
pa den kommunale dagsorden, for temaet er aktuelt,
uanset om man drefter kvalitet, gkonomi, trivsel eller
arbejdsmilje.
KL og KTO indgik i forbindelse med overenskomstforny-
elsen i 2008 Aftale om trivsel og sundhed. Aftalen omhand-
ler bla. trivselsmalinger, sundhedsfremme, sygefraveer
samt indsats mod vold, mobning og chikane. Et af dens tre
formal er at skabe grundlag for at nedbringe sygefraveeret.
Formalet med dette inspirationsmagasin er at give
kommunernes topledelse, hovedudvalg og HR-afdeling
aktuel ekspertviden om og kommunale erfaringer med
en helhedsorienteret og effektiv indsats for at nedbringe
sygefraveeret i kommunen.
De resultater, der fremleegges i magasinet, bygger pa tre
typer af journalistisk research:
¢ Enindledende interviewrunde blandt 14 kommuner,
der enten har det laveste fraveer eller den mest markan-
te reduktion i fravaeret over de seneste fem dr.

¢ Grundigere interview med topledelse, medarbejdere,
ledere og HR-chefer i fire af disse kommuner - heraf
tre med markante reduktioner i sygefraveeret og én, der
ligger pa et stabilt lavt niveau.

* Supplerende interview med en raekke eksperter, der har

forsket i sygefraveer i kommunerne.

Malet er at give et negternt billede af, hvad de fire udvalgte
kommuner ger for at opna et lavt sygefraveer. Hvordan

er arbejdet tilrettelagt? Hvem er involveret? Hvori bestar
de konkrete indsatser? Hvad kraever det af ledelse og
samarbejde? Hvad virker godt? Hvilke vanskeligheder og
dilemmaer stgder man typisk pa undervejs?

De fire kommuner har grebet arbejdet forskelligt an,
men seks elementer indgar i alle kommuners indsats. De
beskrives et ad gangen i magasinets artikler. Det er vores
hab, at deres erfaringer og de medfolgende refleksioner
kan inspirere andre kommuner pa vejen mod et lavere
fraveer.

Magasinet er udarbejdet i samarbejde med kommu-
nikationsbureauet Klartekst, der ogsa har gennemfort
interviewene i alle kommunerne. Vi skylder tak til ledere
og medarbejdere i alle de involverede kommuner, der
uden undtagelse og teven har bidraget villigt med deres
erfaringer.

Magasinet kan frit hentes pa Personaleweb.dk, hvor der
ogsa findes andet materiale, der kan inspirere arbejdet

med sygefraveer.
God laeselyst - og held og lykke med indsatsen.

KL og Forhandlingsfellesskabet
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SAMMENFATNING

En kur mod sygefraver?

Et hejt sygefraveaer belaster ikke kun den kommunale gko-
nomi. Det kan ogsa ga ud over kvaliteten i kerneopgaven
og medarbejdernes trivsel. Derfor har mange kommuner
sat indsatsen for et lavt sygefraveer hejt pa dagsordenen.

Egentlig burde sygefraveer jo veere ukompliceret: Nar
medarbejderne er syge, bliver de hjemme, indtil de er
raske og kan mede pa arbejde igen. Men sa enkelt er det
ikke.

- Hvis man breekker sig i en spand, gar man ikke pa ar-
bejde, og hvis man er frisk som en havern, kommer man.
Derimellem er en stor grazone, siger professor i offentlig
styring, Lotte Bagh Andersen.

Det, der foregar i grazonen, handler i hgj grad om den
kultur, der er etableret om sygefraveer pa arbejdspladsen.
Her er det, ifolge Lotte Bagh Andersen, afgerende, hvordan
lederne italeseetter sygefravaeret og motiverer den feelles
indsats:

- Taler man om sygefraveer med mistillid og som pjeek,
demotiverer det medarbejderne, og sa stiger fraveeret.
Omvendt eger det tilskyndelsen til at komme pa arbejde

Sadan er undersegelsen gennemfart

og sanker fravaeret, hvis ledelsen er i stand til at styre med
motivation, siger hun.

Det betyder ogsa, at man som arbejdsplads faktisk kan
gore noget for at pavirke sygefravaeret. For selv om beslut-
ningen om at sygemelde sig treeffes af den enkelte medar-
bejder, er der en lang raekke forhold pa arbejdspladsen, der
har indflydelse pa medarbejderens valg. Det handler bade
om den tilgang til at handtere sygefraveeret, kommunen
veelger, og om at forebygge et hojt sygefraveer via fokus pa
kvalitet i opgavelesningen og trivsel pa arbejdspladsen.

At det er muligt at nedbringe fraveeret, viser de lands-
daekkende statistikker. Siden 2007 har kommunerne i
gennemsnit nedbragt det arlige fravaer med to dage pr.
medarbejder, men der er stadig stor indbyrdes forskel mel-
lem kommunerne. I de kommuner, hvor fraveeret er lavest,
har medarbejderne typisk omkring 10 arlige sygedage. I
den anden ende af skalaen har kommunerne et fraveer, der
er omkring 30 pct. hgjere.

En raekke bud pa hemmeligheden bag et lavt eller

faldende sygefraveer praesenteres i denne undersegelse, der

Der er udvalgt en bruttotrup bestaende af
de fem kommuner med det laveste syge-
fraveer i 2012 samt de ti kommuner med
det storste fald i sygefravaeret i perioden
2017-2012.*

Blandt disse 14 kommuner er udvalgt
de fire, der har preesteret at fastholde eller
yderligere reducere fraveeret i 2013.

I samtlige 14 kommuner er HR-chef og
naestformand i Hovedudvalget blevet bedt

om at medvirke i et interview om kom-

munens indsatser. Dels for at kvalificere
undersogelsen af de fire udvalgte kom-
muner. Dels for at spejle deres erfaringer i
andre kommuner med gode resultater.

De fire kommuner er undersogt via
interview med topledelse, tillidsrepree-
sentanter, arbejdsmiljorepaesentanter,
HR-konsulenter, ledere og medarbejdere.
Kommunens relevante politikker indgar

ogsa i undersogelsen.

For at perspektivere de kommunale
erfaringer er der interviewet en raekke
forskere, der har arbejdet med sygefra-
veersomradet. Se praesentation pa naeste
side.

Alle medvirkende har godkendt deres
egne bidrag til undersggelsen, men har
intet ansvar for sammenfatninger eller

anbefalinger i publikationen.

Note*: Kommuner med under 500 medar-
bejdere har ikke indgaet i udvaelgelsen, selv
om flere af disse sma o-kommuner har et
meget lavt sygefraveer.




Syste-
matiske
samtaler

Ordentlig
statistik

Tidlige
indsatser

Feelles ejerskab

Tydelig ledelse

Seks elementer i en effektiv sygefraveersindsats

stiller skarpt pa indsatsen i fire kommuner med seerligt
gode resultater. Det vil sige kommuner, hvor fraveeret
enten er meget lavt, eller som over en femarsperiode har
formaet at reducere det markant. Se tekstboks Sddan er
undersogelsen gennemfort.

Hovedkonklusionen er klar: Gode resultater kommer
ikke af sig selv. De fire undersegte kommuner arbejder
systematisk og helhedsorienteret for et lavt sygefraveer. De
satser ikke pa én metode, men anvender en bred vifte af
konkrete indsatser. Og samme billede er tydeligt i de ov-
rige kommuner, der enten har lavt eller markant faldende
fraveer.

- En sygefraveersindsats er nedt til at have mange facet-
ter, fordi sygefraveer er sa kompleks en problemstilling, og
arsagerne til sygefraveer sa forskellige; de spaender lige fra
alvorlig sygdom til darlig trivsel og afhenger ogsa af kultur
og holdning til, hvornar man melder sig syg, siger Kage
Kommunes kommunaldirekter, Peter Frost.

Pa tveers af de fire kommuner tegner der sig et billede
af seks vigtige ingredienser i en succesfuld indsats for
lavt sygefraveer. Se figur. De preesenteres kort pa de naeste
fire sider og uddybes en ad gangen i publikationens seks
artikler.

Ekspertkommentarer

Til at kommentere og perspektivere de kommunale erfa-
ringer anvendes tre gennemgaende forskere.

Lotte Bogh Andersen, professor i offentlig styring,
Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet samt
KORA, Det Nationale Institut for Kommuners og Re-
gioners Analyse og Forskning. Forsker i sammenheenge
mellem styring og sygefraveer. Har fornylig afsluttet
forskningsprojektet "Styring og motivation i den offent-
lige sektor”.

Ann-Kristina Lekke, lektor ved Institut for @konomi,
Aarhus Universitet. Forsker blandt andet i sygefraveer i
kommunerne og er forfatter til bogen "Fra sygt til sundt
fraveer”.

Ole Henning Serensen, lektor pa Aalborg Universi-
tet. Forsker i ledelse, produktion og arbejdsmilje - herun-
der social kapital. Har lige afsluttet ny stor undersogelse
af arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer i Kgbenhavns
Kommune, Pionerprojektet.

Desuden citeres en reekke andre forskere med eksper-

tise i seerlige aspekter af sygefraveersindsatsen.




Tydelig ledelse og klare verdier

Ledelsens tilgang til og konkrete handtering af syge-
fraveersindsatsen er helt afgerende for, hvor godt den
kommer til at fungere. En af ledelsens vigtigste opgaver
er at skabe en sund kultur omkring sygefraveer, som hele
organisationen forstar og deler.

- Sygefraveer handler om mennesker og om at opbygge
en kultur fra top til bund, hvor vi bade er ordentlige og
effektive. Det er vigtigt, at organisationen taler grundigt
igennem, hvad der er god adferd i forhold til sygdom, og
hvad der forventes af hvem, siger Skive Kommunes kom-
munaldirekter, Per Mathiasen.

Langt hen ad vejen er det de klassiske lederdyder, der
kraeves for at sta i spidsen for en sygefraveersindsats. Men
hertil kommer en raekke mere konkrete faerdigheder -
blandt andet i at gennemfere gode sygefraveerssamtaler.
Derfor tilbyder de fire kommuner deres ledere forskellige
former for uddannelse, hvori handtering af sygefraveer
indgar.

At lede indsatsen for et lavere sygefraveer er ifelge de
fire kommuner ikke kun den enkelte leders ansvar. Det er
lige sa vigtigt, at topledelsen tydeligt signalerer, hvad der er
indsatsens mal og grundprincipper - sa man har en feelles
forteelling om meningen med en samlet sygefravaersind-
sats, inden man veelger sine konkrete initiativer.

Et af malene vil ofte veere at bruge ressourcerne mere
effektivt, men vandene deler sig, nar det handler om, hvor-
dan gevinsterne ved et lavere fraveer skal realiseres. Nogle
kommuner veelger pa forhand at stramme vikarbudgettet
for at motivere institutionerne til at bringe sygefraveeret
ned. Andre veegrer sig ved at bruge den slags gkonomiske
tommelskruer - blandt andet fordi, det kan ga ud over
motivationen og det faelles ejerskab.

Lwoygefraver handler om
mennesker og om at op-
hygge en kultur fra top

til bund, hvor vi bade er
ordentlige og effektive.”

Per Mathiasen, kommunaldirekter
Skive Kommune

Flles ejerskab til indsatsen

Et aktivt og involveret MED-system styrker og kvalificerer
sygefravaersindsatsen og forer dermed til lavere fraveer,
lyder erfaringen i de fire undersegte kommuner. Der har
hovedudvalgene veret aktivt involveret i den konkrete
udformning og udmentning af nye sygefraveerspolitikker.

I Aarhus Kommune spiller MED-systemet saledes en
vigtig rolle i sygefravaersindsatsen bade lokalt og i kom-
munens gverste MED-organ, fastslar HR- og projektchef,
Per Jensen:

- Det har vaeret med til at flytte sygefraveeret fra kamp-
plads til samarbejdsarena, og betydningen af det kan ikke
overvurderes. Det har uden tvivl skabt meget mere ro
decentralt om nye sygefravaersstrategier.

Tilsvarende erfaringer har de gjort i Hgje-Taastrup
Kommune:

- Vi har generelt en kultur i kommunen, hvor ledelse og
tillidsrepraesentanter er feelles om en stor del af ansvaret.
Det er en selvfalge hos ledelsen, at vi som medarbejder-
nes repraesentanter spiller en vigtig rolle. Vi er med til at
formulere politikkerne frem for at fa udstukket ordrer
ovenfra, og jeg bliver tit bedt om at vurdere ledelsens ud-
spil med medarbejdergine, siger feellestillidsrepraesentant i
Hoje-Taastrup Kommune, Vibeke Lynge.

Den praksis giver ifolge lektor Ann-Kristina Lokke Mol-
ler rigtig god mening:

- Det er alfa og omega at have medarbejderne med om-
bord fra start. De har maske ikke veeret med til at beslutte,
at en indsats er nedvendig, men bade, for man gar i gang,
undervejs og i evalueringen skal medarbejderne inddrages.
Det giver mest ro og de bedste resultater. Alligevel lykkes
det ikke altid at sikre tilstraekkeligt ejerskab.




God fraveersstatistik

At kortleegge sygefravaeret systematisk og bruge denne
viden aktivt star helt centralt i de udvalgte kommuners
indsats. Det handler bade om at kende fravaerets omfang
og karakter og om at bruge statistikken til at fastholde
fokus pa at nedbringe fraveeret.

Hoje-Taastrup er en af de kommuner, der har praesteret
et stort fald i sygefraveeret. Et af de vigtigste elementer i
deres satsning var en kraftig forbedring af sygefraveers-
statistikken. Fravaeret opgeres nu for hele kommunen, for
hver sektor samt for hver institution og medarbejder.

Statistikken viser ogsa, om den enkelte arbejdsplads
lever op til de maltal for sygefraveeret, som Heje-Taastrup
Kommune har udviklet for hver enkelt institutions syge-
fraveer. Ndr sygefraveeret er hojere end maltallet, kontakter
direktor og sektorchef den enkelte leder om arsager til
fraveeret og planer for at fa fraveeret ned.

- Siden beslutningen om maltallene er sygefraveeret
faldet markant. Og differentierede maltal er langt mere
realistiske og fair end et centralt maltal, fordi de tager
hejde for, at forskellige typer arbejdsplads har forskelligt
sygefraveer, siger HR-chef Hanne Borchersen.

Flere kommuner understreger, at selv den bedste
statistik kun virker, hvis den bliver fulgt ordentligt op.
Eksempelvis som anledning til at identificere og handle pa
arsagerne til et for hejt sygefraveer.

Der er forskel pa, hvor meget statistik kommunerne
veelger at indsamle, og hvor ofte den er pa dagsordenen.
Erfaringen er, at det skal veere nok til at fastholde fokus,
men ikke sa meget, at det forer til talforstoppelse.

,et er alfa og omega at have
medarbejderne med ombord
fra start.”

Ann-Kristina Lakke Maller, lektor, Aarhus Universitet

JDifferentierede maltal er langt
mere realistiske og fair end et
centralt méltal, fordi de tager hejde
for, at forskellige typer arbejdsplads
har forskelligt sygefravar.”

Hanne Borchersen, HR-chef, Haje-Taastrup Kommune

Systematiske samtaler
med sygemeldte

Sygefraveerssamtaler er et meget effektivt middel til at
sikre kontinuerligt ledelsesmeessigt fokus og handling pa
sygdom og darlig trivsel. Formalet med sygefraveerssamta-
lerne er dels at udvise omsorg for den syge medarbejder,
dels at sikre en hurtig afklaring af den syges situation og af
mulighederne for at vende tilbage pa jobbet.

Der er bred enighed i de undersggte kommuner om,
at tidlige sygefraveerssamtaler veesentligt oger sandsyn-
ligheden for, at den sygemeldte vender tilbage til sit job.
Det gor det ogsa tryggere og nemmere for bade ledere og
medarbejdere at tale om sygefraveer, nar rammerne for
samtalerne ligger i meget faste rammer og er ens for alle
sygemeldte.

Loven siger, at en sygemeldt medarbejder skal til en
sygefraveerssamtale forste gang efter senest fire ugers syg-
dom, men en del kommuner har indfert egne, supplerende
krav til kontakten mellem sygemeldt og leder.

I Koge Kommune skal der vaere kontakt til den syge-
meldte pa 3. og 8. dagen, og forste sygefraveerssamtale skal
holdes inden 14 dage. I Aarhus Kommune skal den forste
sygefraveerssamtale ogsa finde sted senest efter 14 dages
fraveer, og de enkelte magistrater kan aftale en kortere



frist. Det har haft stor effekt, vurderer Rikke Gierahn,
feelles arbejdsmiljerepraesentant og medlem af kommunes
gverste MED-organ:

- Retningslinjerne er meget vigtige, fordi de er aftalt i
feellesskab mellem ledere og medarbejdere, og fordi de ud-
stikker ret preecise forventninger til ledere om handling og
sikrer, at der lokalt er opmaerksomhed om medarbejdere,
der i en periode har fraveer.

At bruge sygefravaerssamtaler er dog ikke i sig selv ga-
ranti for, at sygefraveeret falder:

- Effekten afhaenger af, hvordan samtalerne bliver op-
fattet af medarbejderne. Om de ser det som kontrol eller
omsorg. Begge opfattelser findes derude, siger Lotte Bagh
Andersen.

Tidlig og malrettet indsats

I mange kommuners indsats mod sygefraveer indgar for-
skellige former for sundhedstilbud, der blandt andet kan
omfatte:

* Tilbud om forebyggende motion for alle.

* Forebyggelse og behandling i form af massage, kiro-
praktik, fysioterapi og psykologhjeelp, enten for alle
eller efter seerlig visitation.

* Hurtig udredning og behandlingstilbud til syge med
risiko for langtidssygdom.

Alle tre typer tilbud indgar i de udvalgte kommuners
sygefraveersindsats. Ingen af kommunerne har hard doku-
mentation for effekten af deres sundhedsordninger, men
vurderingen blandt bade kommuner og eksperter er, at der
er mest maerkbar effekt af sundhedstilbud, der er rettet
mod syge medarbejdere. Det geelder blandt andet tilbud
om psykologhjeelp og hurtig udredning.

Selv om kommunerne bruger mange penge pa sundheds-
ordninger, evalueres ordningerne sjeeldent grundigt nok
til at sige, hvor stor effekt de reelt har pa sygefraveeret,
vurderer postdoc Morten Saaby Pedersen, CBS.

Koge Kommune er en af de kommuner, der har valgt at
prioritere ressourcerne og malrettet sine sundhedstilbud
til sygemeldte medarbejdere. Det sker blandt andet i regi
af projektet Tidlig Indsats, der bade tilbyder coachingsam-
taler og fysisk treening til sygemeldte medarbejdere, som
vurderes i farezonen for en langvarig sygemelding. Ledere
kan desuden visitere til psykologbistand.

Op mod 80 medarbejdere benytter Tidlig Indsats pr. ar,
interessen er stigende, og kommunen er ikke i tvivl om, at
kommunens sundhedstilbud er pengene veerd. Kommu-
nens malinger viser, at sygefravaeret falder, og at delta-
gerne oplever at fa det bedre.

I Skive Kommunes forventes det af kommunens ledere,
at de hurtigt gar i dialog med den sygemeldte medarbejder
om at fa dem tilbage pa arbejde. Om muligt i en form af
delvis raskmelding. To af de tilbud, kommunen benytter
flittigt, pa blandt andet aeldreomradet, er delvise rask-
meldinger og aktive sygemeldinger, der er et tilbud om
virksomhedspraktik, fortaller eeldrechef Sonja Johnsen:

- Hos os er det blevet naturligt at ga pa job med breek-
ket arm, hvis arbejdsopgaverne tillader det. For nogle ar
tilbage var det ikke normalt, men medarbejderen kan
sagtens vaere en masse for borgeren med en braekket arm.
Sa er der tid til den snak, som det kan knibe med at na

ellers, fortaller hun.

JEffekten afhenger af, hvordan
samtalerne bliver opfattet af
medarbejderne. Om de ser det
som kontrol eller omsorg.”

Lotte Bagh Andersen, professor, Aarhus Universitet



,Der er klar sammenh@ng mel-
lem trivsel, social kapital og
sygefraver. Jo hejere trivsel
0g social kapital, desto lavere
er det kortvarige sygefraver.”

Ole Henning Serensen, lektor, Aalborg Universitet

Haj trivsel og social kapital

Den kommunale indsats for lavt sygefraveer handler langt
fra kun om at handtere de sygemeldte medarbejdere.
Kommunerne melder samstemmende, at arbejde med
trivsel og social kapital de senere ar har spillet en vigtigere
rolle i sygefraveersindsats end tidligere, og at det har haft
en positiv effekt pa sygefraveeret.

- Kommunerne synes mere optaget af trivsel og social
kapital end tidligere, og med god grund. Undersogelser
viser, at der er klar sammenhang mellem trivsel, social
kapital og sygefraveer. Jo hgjere trivsel og social kapital,
desto lavere er det kortvarige sygefraveer, siger lektor Ole
Henning Serensen.

Samtlige undersggte kommuner har de senere ar valgt
at intensivere arbejdet med bade trivsel, arbejdsmiljo og
social kapital, og det har markant forbedret sygefraveers-
indsatsen, lyder vurderingen fra bade ledere og medarbej-
derrepreesentanter.

Rikke Gierahn, feellesarbejdsmiljgrepraesentant i Aarhus

Kommune, formulerer det saledes:

- Om en smaslgj medarbejder kommer pa arbejde eller
bliver hjemme, afheenger selvfelgelig af, om vedkommende
vil kunne lgse sine arbejdsopgaver. Men det spiller ogsa
ind, om man trives med kollegaerne, har lyst til at ga pa
arbejde, og om man har en oplevelse af at veere relevant.

Hun vurderer, at kommunen er blevet meget mere op-
merksom pa at stimulere det psykiske arbejdsmilje og pa
at forsta, hvor stor indflydelse det har pa sygefraveeret.

Haijt sygefraveer kan vaere symptom pa, at trivslen er
lav. Derfor sender flere kommuner HR-konsulenter ud pa
arbejdspladser med hgjt fraveer for at fa en forklaring pa
fraveeret. Nar arsagen er manglende trivsel, hjeelper konsu-
lenterne ledere og medarbejdere med at finde losninger pa
trivselsproblemerne. Det har stor og ofte hurtig effekt pa
sygefraveeret, er erfaringen mange steder.

Lektor Ann-Kristina Lokke opfordrer kommunerne til at
malrette deres trivselsindsatser og male effekten af dem.

- Nogle kommuner seetter alt muligt i gang uden at vide,
om den enkelte indsats virker. Det er vigtigt at male ef-
fekten af at arbejde med trivsel og social kapital, herunder
hvordan det indvirker pa sygefravaersstatistikken, siger
hun.

Hendes forskerkollega Ole Henning Serensen vurderer,
at sygefraveersindsatsen gavnes betydeligt ved at have
fokus pa at strukturere arbejdet, sa den enkelte medarbej-
der oplever sit job som meningsfuldt og kan ga stolt hjem
hver dag. Der er ifglge social kapital-teenkningen en teet
sammenhang mellem "at gore det godt” og "at have det

godt" - og derved seaenke sygefravaeret.



De fire udvalgte kommuner

Kage Kommune

Tegner sig for landets tredjesterste
fald i sygefraveer i 2007-2012.

Sygefraveeret var blandt de hgjeste
i landet i 2007. Efter en systematisk
sygefraveersindsats neermer det sig
nu den bedste tredjedel pa landsplan.
Malet er at fastholde sygefraveeret pa
det nuvaerende lave niveau og sikre,
at Kege Kommune pa ingen omrader
ligger hojere end landsgennemsnittet
for sygefraveer.

Sygefraveersindsatsen blev sat i
gang i 2009 pa initiativ af direktion
og kommunalbestyrelse. Hyppig
afrapportering af sygefraveersstatistik
og dialog om sygefravaeret er centralt
i indsatsen - kombineret med et
intensivt fokus pa ledelse: Lederne
bliver malt pa sygefraveer og skal
udarbejde handlingsplaner ved hejt
fraveer. Sygemeldte medarbejderne
bliver indkaldt til sygefraveerssamtale
tidligt i sygdomsforlebet, og ved risiko
for langtidsfraveer far medarbejderen
tilbud om coachingsamtaler og fysisk
treening via ordningen Tidlig Indsats.
Derudover har den enkelte leder re-
lativt stor frihed til at veelge konkrete
lgsninger.

Parallelt har kommunen skerpet
fokus pa trivsel pa arbejdspladserne.
Det er et bevist valg ikke at bruge
gkonomiske incitamenter i indsatsen

for at reducere sygefraveeret.

Aarhus Kommune

Har haft landets femtestorste fald i
sygefraveeret i perioden 2007-2012.

Startskuddet til sygefraveersindsat-
sen led i 2007, hvor sygefraveeret var
blandt de hgjeste i landet. Siden er
fraveeret faldet markant og neermer
sig den bedste tredjedel pa landsplan,
Malet er at fa sygefraveeret endnu
laengere ned.

Indsatsen blev kickstartet i 2007 af
byradet og har leder- og ejerskab som
omdrejningspunkter. Det vil sige at
ruste lederne til at handtere sygefra-
veer og at sikre et feelles fokus: MED-
systemet og de faglige organisationer

spiller en central rolle i indsatsen, og

Heje-Taastrup Kommune

Har haft det syvendesterste fald i syge-
fraveeret i landet i perioden 2007-2012.
12007 1a kommunen pa en national
bundplacering. I dag neermer kommunen
sig landsgennemsnittet, og malet er at na
landsgennemsnittet inden tre ar - og pa
leengere sigt at komme endnu leengere
ned. Desuden skal lederne pa de enkelte
fagomrader pa tre ar bringe sygefraveeret
ned under niveauet pa tilsvarende fagom-
rader i andre kommuner..
Sygefraveersindsatsen blev sgsat af

topledelsen i 2009 som led i et storre

der er konsensus om at se sygefraveer i
sammenhang med arbejdsmilje og social
kapital.

Kommunen har retningslinjer for
sygefraveerssamtaler, som de enkelte
magistratsafdelinger selv kan supplere, og
sygefraveersstatistikken bliver fulgt teet i
ledelses- og MED-systemet. Aarhus har
magistratsstyre, og den enkelte magi-
stratsafdeling har relativt stor frihed til
at veelge konkrete losninger. Sparekrav
er tidligere blevet brugt til at motivere
arbejdspladserne til at reducere fraveeret,
men metoden praktiseres ikke i gjeblik-

ket.

sundhedsprogram. Blandt negleindsat-
serne var markant forbedret sygefraveers-
statistik og at ruste lederne til at handtere
sygefraveer. De fik fx mulighed for at
tilbyde medarbejdere med langvarigt eller
hyppigt sygefraveer hurtig udredning af et
tveerfagligt sundhedsteam.

Efter et par ars fald stagnerede sygefra-
veeret, og kommunen har derfor indfert
differentierede maltal for sygefraveeret
pa hvert enkelt arbejdssted; overskrides
maltallet, udleser det krav om effektivi-

seringer. Rammer kommunens samlede



Skive Kommune

Har i en arreekke ligget i top ti over lavt

sygefraveer. Malet er at fastholde fraveeret
pa det nuveerende niveau.

Skives vej til et af landets laveste
sygefraveer startede for over ti ar siden.
Omdrejningspunktet har fra begyndel-
sen veeret at sikre en arbejdskultur, hvor
ledere og medarbejdere taler abent sam-
men om sygefraveer og finder lgsninger i
hverdagen. Initiativet til en samlet syge-

fravaersindsats kom fra topledelsen med

sygefraveer landsgennemsnittet
hurtigere end tre ar, vil de effek-
tiviseringskrav, som er knyttet til
maltallene, blive revideret
MED-systemet er en meget
aktiv medspiller i sygefraveersind-
satsen - dog ikke i beslutningen
om at knytte sparekrav til maltal.
Kommunens HR-afdeling bruger
opsegende proceskonsulenter, som
faciliterer dialogprocesser pa ar-

bejdssteder, hvor et hgjt sygefraveer

skyldes darlig trivsel.

en ny strategi for ledelse og sygefraveer.
Ledere og MED-systemet fulgte fra start
sygefraveeret teet, og lederne blev uddan-
net i at handtere sygefraveer.
Kommunen har stort strategisk fokus
pa trivsel, attraktive arbejdspladser og
lavt sygefraveer. Det afspejles fx i en
sundheds- og trivselsstrategi, der blandt
andet gor alle ledere og hele MED-
systemet til trivselsagenter. Kommu-

nens sundhedsordning udnyttes flittigt,

sygefraveersstatistik bruges aktivt, og
kommunen har regler for sygefraveerssam-
taler, som udmentes lokalt. Ansvaret for
trivsel og sygefraveer er i hgj grad decen-
tralt. Skive Kommune sammenkader ikke
reduktion af sygefraveer med sparekrav,
men italeseetter lavt sygefraveer som en
forudseetning for, at organisationen er ef-

fektiv og har et lavt omkostningsniveau.

De fire kommuners sygefraver 2007-13

Sygefraveer pr. medarbejder, dagsveerk
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*Arets placering pa listen over kommuner
med det laveste sygefraveer. Tre e-kommu-
ner (Leese, Samso og Fane) har meget lavt
fraveer, men indgar ikke i rangordningen,
fordi de har under 500 medarbejdere.

Kilde: Kommunernes og Regionernes
Lendatakontor

2011 2012 2013

Heoje-Taastrup
Aarhus

Kege

Skive

Alle kommuner

Placering*
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Lavere fravaer kraver tydeligt lederskab

Sary for topledelsens opbakning, definér Klare vardier og mal for indsatsen, ag inddrag
medarbejderne fra start. Det er tre vigtige ingredienser i opskriften pd et tydeligt lederskab,
nar det galder sygefraveer, En opgave, lederne skal klzdes godt pé til.

I arbejdet med sygefraveer spiller
ledelse en central rolle. Ledelsens
tilgang til og konkrete handtering af
sygefravaersindsatsen er helt afge-
rende for, hvor godt den kommer til
at fungere. Det er den falles erfaring
i de undersggte kommuner, der ogsa
er enige om, at ledelsens forste og
maske vigtigste opgave er at definere
en tilgang til sygefravaer, som hele
organisationen forstar og deler.

Den konklusion bakkes op af en af
landets forende eksperter i offentlig
ledelse og sygefraveer:

- Det er afggrende for ledelsen at
have fokus pa, hvad der skal til for,
at medarbejderne meder pa arbejde
raske og friske, og det er vigtigt at
veere meget bevidst om sin styring -
herunder hvordan lederen taler om
sygefraveer, siger Lotte Bagh Ander-
sen.

Hun er professor i statskundskab
ved Aarhus Universitet og KORA
og forsker i sammenhaenge mellem

styring og sygefraveer.

MOTIVERENDE STYRING

MINDSKER FRAVARET

I et nyligt publiceret forskningspro-
jekt "Styring og motivation i den of-
fentlige sektor” gar hun og en raekke
forskerkollegaer bag om arsagerne til

sygefraveer blandt offentligt ansatte.
De ser pa, hvor motiverede medarbej-
dere er, og undersgger sammenhaen-
gen mellem medarbejdernes indre
motivation og oplevelse af ledelsens
styring.

Lotte Bagh Andersen rader lederne
til at veere meget opmeerksomme
pa, hvordan medarbejderne oplever
sygefraveersindsatsen.

Hvis man braekker sig i en spand,
gar man ikke pa arbejde, og hvis man
er frisk som en havern, kommer man.
Derimellem er en stor grazone, siger
professor i offentlig styring, Lotte
Begh Andersen.

Det, der foregar i grazonen, handler i
hej grad om den kultur, der er etable-
ret om sygefraveer pa arbejdspladsen.
Her er det, ifolge Lotte Bagh An-
dersen, afgerende, hvordan lederne
italesaetter sygefraveeret og motiverer
den feelles indsats:

- Taler man om sygefraveer med
mistillid og som pjeek, demotiverer
det medarbejderne, og sa stiger
fraveeret. Omvendt oger det tilskyn-
delsen til at komme pa arbejde og
seenker fraveeret, hvis ledelsen er i
stand til at styre med motivation,

siger hun.

God réd fra kommunerne om ledelse og styring:

Beslut veerdierne og forteellingen om sygefraveersindsatsen, for I vaelger

konkrete indsatser.

Serg for topledelsens fulde opbakning og aktive medvirken.

Inddrag medarbejderne fra starten.

Veelg en bred palet af veerktgjer, og tilpas dem til jeres behov.

Benyt styring, der motiverer, frem for at kontrollere.

Kommunikér veerdier, mal og metoder erligt og omhyggeligt til alle.

Overvej ngje fordele og ulemper ved at bruge skonomiske incitamenter til

at nedbringe fraveeret.

Prioritér god lederuddannelse, og uddan ledere og MED-system i at hand-

tere sygefraveer.
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START MED VARDIERNE

Det bekraftes i Skive Kommune, der
ar efter ar har et af landets laveste
sygefraveer. Kommunaldirektor Per
Mathiasen er overbevist om, at det
blandt andet skyldes en tarnhgj moti-
vation hos medarbejderne:

- Vores medarbejdere er meget lidt
syge. Forklaringen er, at vi er lykkedes
med at skabe en arbejdskultur, hvor
man meder pa arbejde, hvis man kan,
siger han.

Succesopskriften er en arbejdskul-
tur og et seet vaerdier for at handtere
sygefraveer, som alle kender og foler
ejerskab til, vurderer kommunaldi-
rektoren.

- Sygefraveer handler om men-
nesker og om at opbygge en kultur
fra top til bund, hvor vi bade er
ordentlige og effektive. Det er vigtigt,
at organisationen taler grundigt igen-
nem, hvad der er god adfeerd i forhold
til sygdom, og hvad man kan forvente
af hinanden, siger han.

s

[ Skive Kommunes personalepolitik
indledes afsnittet om sygefraveer sa-
dan: "Sygefraveeret er en vigtig indika-
tor pd den generelle trivsel pd arbejds-
pladsen”. Og kommunen forpligter
sig til, at "der skal udvikles en felles
forstdelse af og holdning til sygefraveer
mellem ledelse og medarbejdere”. Den
type veerdiarbejde skal pa plads, for
kommunen gar i gang med at arbejde
med konkrete sygefraveersveerktgjer,
lyder Per Mathiasens rad.

Sa behever arbejdet med sygefra-
veer ikke at vaere sa sveert, er hans
erfaring:

- Lad veere med at akademisere
sygefraveer og god ledelse for meget
- for egentlig er det ret enkelt, siger
han.

I Skive Kommune startede vaer-
didebatten for over et arti siden, hvor
Per Mathiasen som nytiltradt kom-
munaldirekter var penneforer pa en
ny bred strategi for Skive Kommune
om ledelse, sygefraveer, gkonomi og
uddannelse.

- Vi har lagt vaegt pa at skabe at-
traktive arbejdspladser med blandt
andet tillid og retfeerdighed. Det er
helt afggrende, at medarbejderne
oplever at gore en forskel, for det mo-
tiverer og engagerer og giver i sidste
ende lavt sygefraveer og god service til

borgerne, siger han.

Via arbejdet med strategien blev
det gjort legitimt at tale om syge-
fraveer - og det er et vigtigt delmal,
pointerer kommunaldirekteren.
Abenhed, aerlighed og tydelighed er
vigtige faktorer i forhold til at sikre
legitimitet. Sygdom og sygefraveer
er bade et problem for den enkelte
medarbejder og for arbejdspladsen, sa
man skal kunne tale om sygefraveer

ud fra begge hensyn.

INDDRAG MEDARBEJDERE FRA START

I Skive Kommune startede dialogen
pa direktionsniveau og blev bredt ud
via nyhedsbreve og lederforum, og or-
ganisationen fik vaerktejer til at folge
sygefravaeret maned for maned helt
ned pa institutionsniveau. Desuden
blev MED-systemet inddraget tidligt
og igennem hele processen.

- Det beted, at vi kunne tale sam-
men om, at fraveeret 1a rimeligt hejt,
men at vi troede pa, at en sammen-
haengende, bevidst strategi kunne
flytte det, siger Per Mathiasen.

Direktionen talte ogsa meget med
ledergruppen om, hvad god ledelse er

i relation til sygefraveer, og var tydelig



med, at lederne skulle leve op til veer-
dierne og traede i karakter og turde
tale om det, nar en medarbejder ofte
er syg, eller nar der er tegn pa et
darligt psykisk arbejdsmilje.

- I dag gar vi ikke og teenker ret
meget over vores veerdier i forhold
til sygefraveer. De er internaliseret,
og det er et mal i sig selv, at de skal
opleves som naturlige og bare veere
der, siger kommunaldirekteren.

Det er tillidsrepraesentant og
naestformand i hovedudvalget i Skive
Kommune, Jorgen Christensen, enig i:

- Vi har en kultur i Skive, hvor alle
oplever sig som vigtige for hinanden.
Vi har abne dere og taler abent og
tillidsfuldt med hinanden - ogsa om
sygefraveer. Der er skabt en falles
forstaelse af, at sygefraveaer ikke er en
privat sag, men et falles ansvar, og
det er en vaesentlig del af forklaringen
pa, at vores fraveer er s lavt, siger
han.

Kommunens HR-chef, Ricki Laur-
sen, ser veerdiafklaringen som mindst
lige sa vigtig for sygefraveersresulta-
terne som de konkrete sygefraveers-
strategier, kommunen benytter:

- Vores sygefraveersindsats bygger
pa et fundament af sund arbejdskul-
tur - at der er naerhed, abenhed og
gode sociale relationer. Medarbej-
deren oplever at veere set og hort og
kender sin leder, og de taler sammen
- ogsa om sygdom. Det kan man ar-
bejde bevidst med, og det har vi gjort
via vores veerdier, som alle i kommu-
nen kender og foler ejerskab til.

Han er overbevist om, at ejerska-
bet er opstaet, fordi kommunen har
involveret medarbejderne hele vejen i
arbejdet med veerdierne.

- I andre kommuner og organisa-
tioner meder jeg tit en kritisk tilgang

til at arbejde med veerdier. At veerdier

bare er noget, man skal have, men
som ikke gor en forskel i praksis.
Sadan er det ikke hos os. Det skyldes,
at vi var meget grundige og inddra-
gende, da de blev til.

Da strukturreformen lagde fire
kommuner sammen til Skive Kom-
mune, blev de feelles veerdier diskute-
ret igen ved en raekke arrangementer
for ledere, medarbejdere og hoved-
udvalg.

LAV FORTALLINGEN

FOR VARKTAJSKASSEN

I Koge Kommune valgte ledelsen ogsa
at arbejde med tilgangen til sygefra-
veer, for den konkrete sygefraveers-
indsats blev sat pa skinner, forteller
kommunaldirekter Peter Frost.

- Det er mit klare rad at lave for-
teellingen om sygefraveer, for man gar
i veerktojskassen efter metoder. Man
skal som ledelse veere meget skarp
pa fortaellingen om, hvorfor arbej-
det med sygefraveer skal prioriteres.
Det er meget vigtigere end konkrete
veerktojer.

I

I Koge valgte Peter Frost og den

gvrige direktion en forteelling med

fire begrundelser. Indsatsen for lavere

sygefraveer skulle:

« sikre bedre trivsel

« aflaste raske kollegaer

 give bedre service til borgerne

¢ bringe Koge ud af top ti over hejt
sygefraveer.

,Man skal som ledelse v@ere meget
skarp pa fortllingen om, hvorfor
arhejdet med sygefraver skal
prioriteres. Det er meget vigtigere
end konkrete vaerktajer.”

Peter Frost, kommunaldirekter, Kage Kommune
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Kommunaldirekterens fem rad til andre topledere:

Seenk skuldrene. At handtere sygefraveer er ret enkelt og skal ikke blive for

akademisk. Husk, at det handler om mennesker og relationer.

Gor, hvad du siger. Veer autentisk i ord og gerning.

Veer bevidst om at skabe sammenhaeng i de konkrete indsatser.

Inddrag medarbejderne. Alle skal kunne se sig selv i indsatsen.

Veer systematisk, men ikke for firkantet. Gode argumenter er vigtigere end

ufravigelige regler.

Kilde: Skives kommunaldirekter, Per Mathiasen.

Sygefraveeret i Koge var for relativt fa
ar siden blandt de hgjeste i landet. Da
Peter Frost i 2008 var til jobsamtale
til jobbet som kommunaldirekter,
blev han af gkonomiudvalget spurgt,
hvordan han ville skabe tilstraekkelig
arbejdskraft i fremtiden. Det var for
krisen, og der var fuld tryk pa ked-
lerne, sa arbejdskraftmangel var en
reel trussel - akkurat som det ventes
at blive i fremtiden.

- Mit svar var, at jeg ville starte
med at se pa den arbejdskraft, kom-
munen havde i forvejen, for sygefra-

veeret var dengang bemaerkelsesvaer-
digt hejt, forteeller han.

Peter Frost fik jobbet, og aret efter
indledte Kege Kommune en sygefra-
veersindsats med markante resultater:
de senere ar har Kgge Kommune vae-
ret blandt de kommuner i Danmark
med sterst fald i sygefraveeret og er i
dag en af de kommuner pa Sjelland
med lavest fravaer og pa vej mod den
tredjedel af kommunerne med lavest
sygefraveer. Kommunaldirekteren er
ikke i tvivl om, at ejerskab til den feel-
les forteelling har en stor del af aeren:

- Et spadestik under de kon-
krete sygefraveersindsatser ligger en
kultur, hvor det er legitimt at tale
om sygefraveer. Vi er géet fra at se

sygefravaer som et privat spergsmal til
et naturligt arbejdspladsanliggende.
Det &endrer maden at tale om det p3,
og de gode initiativer kommer lettere
frem, nar alle kan have en mening

om det, siger Peter Frost.

TOPLEDELSEN SKAL STA BAG

I alle de medvirkende kommuner er
sygefravaersindsatserne oprindeligt
igangsat af den everste politiske eller
administrative ledelse. Og topledel-
sens engagement i sygefravaersindsat-
sen er uhyre afgerende for, hvor godt
den lykkes, lyder det samstemmende
fra kommuner og eksperter.

En af landets forende eksperter
i Human Resource Management er
Henrik Holt Larsen, professor pa CBS.
Han giver uden teven den kommuna-
le topledelse en hovedrolle i forhold
til at eendre fraveerskulturen:

- Der er mange objektive arsager
til, at fraveeret pa offentlige arbejds-
pladser kan vaere hgjere end i den
private sektor. En slgj hjemmehjaelper
kan smitte eldre borgere og ber blive
hjemme. Men et generelt hojt sygefra-
veer kan skyldes en syg fraveerskultur,
og at eendre en kultur kraever sa dybe
indgreb i veerdier, normer, kutyme
og etik, at topledelsen er nedt til at
treede i karakter og medvirke - ak-
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kurat som ved andre vigtige kursaen-
dringer i kommunen.

Han peger pa, at ledere i Danmark
har et meget stort personaleansvar i
forhold til ledere i andre lande, og at
der med personaleansvaret folger en
pligt til at tackle forhold som fraveer,
mistrivsel, mobning, stress og mang-
lende motivation og engagement.

- Om man kan lide det eller ej, er
lederen maske den vigtigste enkelt-
faktor, bade nar det geelder arsagerne
til et for hejt sygefravaer og i forhold
til at bringe det ned, siger han.

Professor Lotte Bagh Andersen er
enig:

- Topledelsens styring af sygefra-
veersindsatsen vil klart have stor be-
tydning for resultatet. Undersegelser
tyder pa, at topledelsen og naermeste
leder har lige stor betydning for en
medarbejders motivation.

Aarhus Kommune havde i mange
ar stigende sygefravaer og kunne
ikke have vendt udviklingen uden
toplederfokus, vurderer kommunens
HR- og projektchef, Per Jensen.

- At Aarhus har vendt udviklingen
i sygefraveeret handler om ledelse og
feelles fokus. Initiativet kom helt fra
toppen. I 2007 bad den daveerende
borgmester, Nikolaj Wammen, vores
magistrat implementere en helheds-
orienteret indsats, der gjorde syge-
fraveer til et ledelsesfokus. Det blev
meget tydeligt, at man som leder blev
malt pa sygefraveer, siger han.

Lige siden har sygefraveeret veeret
et fokuspunkt helt op i byradet, og
det er en kaempe fordel, vurderer Per
Jensen:

- En gang arligt modtager byra-
det personaleredegerelsen med en
opgerelse af sygefraveeret, og alle
afdelingers sygefraveer leegges abent

frem og gores til genstand for politisk

,Et generelt hejt sygefravar kan
skyldes en syg fraverskultur, og
at &ndre en kultur kr@ver sa dybe
indgreh i veerdier, normer, kutyme
0g etik, at topledelsen er nadt til
at freede i karakter og medvirke.”

Henrik Holt Larsen, professor, CBS

debat. Denne politiske synliggerelse
er med til at fastholde ledelsens og
forvaltningens fokus pa sygefraveers-

indsatsen, siger han.

LIGE SA VIGTIGT SOM BKONOMISTYRING
I Koge Kommune har byradet bakket
op om og fulgt sygefravaersindsatsen
teet fra forste dag, og det har veeret
meget veerdifuldt for indsatsen, vur-
derer kommunaldirektor Peter Frost.
Desuden har direktionen hvert ar
siden 2010 meldt sygefraveer ud som
et seerligt fokuspunkt. Og ligesom i
Aarhus fik Kege Kommunes ledere
besked pa, at de fremover ville blive
malt pa sygefraveer, og det har haft
enorm betydning for indsatsen, vur-
derer kommunaldirekteren:

- At vores sygefraveer falder sa
markant, handler meget om fokus
fra den overste ledelse. Direktionen
udmelder hvert ar to fokusomrader,
og de seneste fem ar har sygefraveer
veeret det ene af dem. Det betyder,
at vi har arbejdet intenst med det, og

vi kunne ikke have opnaet samme
resultater uden den opbakning.

Lederne i Kege Kommune skal
prioritere sygefravaer lige sa hejt som
gkonomistyring, fastslar kommunal-
direktor Peter Frost:

- Ledernes tilgang til sygefraveer
har kolossal betydning. De skal se
stort fraveer som en trussel mod god
service til borgeren og have samme
arvagenhed med sygefraveeret som
med deres budgetter. Andre ting i
organisationen kan godt ga lidt op
eller ned, uden at hele skibet gynger,
men det gor det, nar tre paedagoger i
en institution melder sig syge mandag

morgen, forklarer han.

SYGEFRAVZR HANDLER

0GSA OM BKONOMI

Mange kommuner har formuleret
mere end ét mal for sygefraveersind-
satsen - eksempelvis at gge trivslen
blandt medarbejderne og at levere
endnu bedre service til borgerne.
Ofte har sygefravaersindsatsen ogsa
direkte eller indirekte et gkono-



misk mal: Mange kommuner har de
senere ar veeret tvunget til at spare
pa driften og igangsat en indsats mod
sygefraveer for at opna besparelser.

- Der er ingen tvivl om, at gkonomi
er en driver i mange kommunale sy-
gefraveersindsatser, for der kan spares
en del penge pa at reducere sygefra-
veeret. Ikke mindst i lyset af de senere
ars gkonomiske krise er det naturligt,
at muligheden for at spare penge har
faet mange kommuner til at arbejde
mere systematisk med sygefraveeret
de senere ar, siger lektor Ann-Kristina
Lokke Moller fra @konomisk Institut
pa Aarhus Universitet.

Hun anbefaler at veere helt zerlig
om malene for sygefraveersindsatsen.
Huvis det er et mal at spare penge, skal
det kommunikeres klart og tydeligt.

Ellers vaekker det mistillid og er sveert

JVores ledelsestilgang
er at bruge motivation
og gulerod frem for
pisk, og jeg er sikker
nd, at det skaher en
starre social kapital,
der ogsd kommer os til
gode i hverdagen.”

Peter Frost, kommunaldirektar,
Kege Kommune

at skabe bredt ejerskab til de konkrete
sygefraveersindsatser, fastslar hun.

Bade Aarhus Kommune og Haje
Taastrup Kommune har flere ar
pa forhand skaret det belgb ud af
budgetterne, som de mente at kunne
spare ved at reducere sygefraveeret.
De er langt fra de eneste af de un-
dersegte kommuner, der de senere ar
har anvendt dette incitament - trods
modstand fra medarbejderrepraesen-
tanter og faglige organisationer, der
typisk er imod at heste besparelsen,
inden en sygefraveersindsats har naet
at virke positivt ind pa vikarudgif-
terne. Om sparemal i det hele taget
gavner sygefraveersindsatsen, er der
ogsa delte meninger om.

I Aarhus Kommune har byradet
i 2010-2013 gennemfort diverse be-
sparelser pa vikarkonti. Den praksis
er kommunen imidlertid ophert med
igen i 2014 og 2015, fordi kommunen
nu er pa den anden side af de store

sparerunder, oplyser HR- og projekt-

chef Per Jensen. Han ser besparelser
pa vikarer som et incitament med
indbyggede modhager: P& den ene
side tvinger det lederne til at handle.
Pa den anden side kan det mindske
medarbejdernes oplevelse af, at de
ogsa far noget ud af indsatsen.

Per Jensen tror ikke, at vikarbespa-
relserne har aeren for, at sygefraveeret
i Aarhus Kommune de senere ar
har taget sa stort et dyk, at Aarhus
Kommune efter en arraekke blandt
de kommuner med hgjst fraveer nu
ligger midt i feltet. Og feellestillidsre-
praesentant i Aarhus Kommune, Trine
Quist, er endda overbevist om, at det
virker stik mod hensigten pa forhand
at skeere i vikarbudgettet:

- Jeg er bestemt ikke pjattet med at
bruge gkonomisk pisk pa den made.
Det er som at tisse i bukserne for at
holde varmen - en kortsigtet lgsning,
der hurtigt far kedelige bivirkninger,
siger hun.

I Hoje-Taastrup Kommune er det
blevet fast praksis at kraeve effekti-
visering af sektorer og centre, hvor
sygefravaeret ligger hgjere end de
maltal, kommunen en gang om aret
fastleegger for hver enkelt afdeling.
Det vil sige, at afdelinger, som ikke
holder deres sygefravaer pa det kree-
vede niveau i 2014, skal effektivisere
i 2015. Laes mere om dette i artiklen
Brug statistik til at fokusere indsatsen
pa side 29.

Kommunens HR- og personalechef,
Hanne Borchersen, betegner det som
et drastisk middel:

- At tage penge fra afdelinger med
hejt fraveer bygger pa en antagelse
om, at de kan levere samme kvali-
tet til feerre penge, sa snart de gor
noget ved et dyrt sygefraveer. Det har
virkelig skabt ansvar, fokus og faet

sygefravaeret til at rasle ned, men er



ikke et incitament, der kan sta alene.
Feellestillidsrepraesentant i kom-
munen Vibeke Lynge kalder det "en
bekymrende straffemetode”:

- At blive straffet, inden man lyk-
kes med at nedbringe fravaeret, er
ikke en metode, jeg bryder mig om.
Det belaster afdelinger, der i forvejen
oplevede store besparelser under
krisen.

Professor Lotte Bagh Andersen
papeger, at besparelser er et vilkar i
kommunerne, men at det risikerer
at demotivere medarbejderne at
inddrage vikarpenge, for en sygefra-
vaersindsats har reduceret behovet for
vikarer:

- Det indebaerer en risiko for, at
medarbejderne vil se pa sygefravaers-
indsatsen med mistillid og som kon-
trol, og det vil virke demotiverende,
siger hun.

Kommunaldirekteren i Hoje-
Taastrup Kommune, Lars Holte,
erkender, at metoden er upopulaer
blandt nogle medarbejdere og tillids-
repraesentanter, men ser ikke tegn pa,
at ordningen virker demotiverende -
fordi der generelt er et godt samar-
bejde med medarbejdersiden.

- I dette hjerne af samspillet med
medarbejdersiden bliver vi nok aldrig
helt enige. At indfere maltal, som vi
har gjort, kreever, at man i forvejen
har et seerdeles godt samarbejde, og
det har vi.

Kommunaldirekteren sa det som
en ledelsesmeessig pligt at supplere
strategien bag sygefraveersindsatsen,
da fraveeret blev ved med at ligge hoijt:

- Trods et flot sundhedsprogram
begyndte sygefravaeret at stige, og i
den situation valgte vi at skeerpe hver
enkelt leders fokus pa sit ansvar for at
tage hand om heijt sygefraveer. Vi vil

hellere fokusere pa de fa ledere, der

har en udfordring, end at "rabe” efter
alle ledere, nar vi har et problem.

Lars Holte betegner det selv som
"en lidt skarp, men effektiv metode™

- Lidt firkantet sagt er mit syns-
punkt: Vi har haft dialog med lederne
om at overholde budgetter, og det er
de nu gode til. S ma de ogsa kunne
holde sygefraveeret pa et niveau som i
tilsvarende insitutioner i andre kom-
muner. Og det kan de. Sygefravaeret
falder.

Koage Kommune har for at mo-
tivere medarbejderne bedst muligt
valgt en anden tilgang end Aarhus
og Heje-Taastrup. Med fuldt overlaeg
fravalgte Kege Kommune at gore
gkonomien til en del af forteellingen
om sygefravaersindsatsen.

- At begrunde sygefraveersindsat-
sen med et gnske om at spare penge,
ansa vi som en farlig kurs, som vi
fravalgte. Det vigtigste for os var et
samlet ejerskab til forteellingen, og
det ville veere sveerere at opna, hvis
tillidsrepraesentanter og faglige orga-
nisationer sa det som et spareprojekt.

Kege Kommune har sparet penge
ved at seenke sygefravaeret, og ved at
bruge motivation frem for tvang har
kommunen samtidig opnaet storre
social kapital, mener Peter Frost:

- Vores ledelsestilgang er at bruge
motivation og gulerod frem for pisk,
og jeg er sikker pa, at det skaber en
storre social kapital, der ogsa kommer
os til gode i hverdagen og gavner
det generelle samarbejde i MED-
systemet.

Den holdning hos ledelsen er en
vigtig del at opskriften pd, at Kege
er naet sa langt med at nedbringe
sygefraveeret, vurderer feellestillidsre-
preesentant Randi Kirkegaard:

- Jeg har lige haft mgde med oko-
nomiudvalget, hvor jeg takkede dem

I

,At blive straffet, inden
man Iykkes med at ned-
bringe fravaret, er ikke
en metode, jeg bryder
mig om. Det belaster
afdelinger, der i forvejen
oplevede store hesparel-
ser under krisen.”

Vibeke Lynge, fallestillidsreprasentant,
Haje-Taastrup Kommune

for ikke at seette belgb pa nedbrin-
gelsen af sygefravaeret. Der har hele
vejen veeret fin politisk opbakning
til at nedbringe sygefraveer uden en
pisk over nakken, og det er meget
tilfredsstillende. Nar der er besparel-
ser indblandet, kan det knibe med
veerdierne. Man risikerer, at syge
medarbejdere i nogle tilfeelde bliver
afskediget uden en fair behandling,

siger hun.
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KL/D LEDERNE PA TIL OPGAVEN
Hvad kreever det sa af lederne at ga
forrest i indsatsen for at nedbringe
sygefraveeret?

De fire underseggte kommuner
er enige om, at det i udgangspunk-
tet er en klassisk ledelsesopgave at
introducere og arbejde med en samlet
strategi for et lavere sygefraveer.
Derfor stiller det langt hen ad vejen
de samme krav til lederen som andre
ledelsesopgaver. Det er til gengaeld
en meget kompleks lederopgave, som
virkelig kreever gode ledere. Derfor
giver det mening, at kommunerne i
hej grad prioriterer generel lederud-
dannelse.

De fleste kommuner har kurser for
deres ledere i at holde sygefravaers-
samtaler. Se ogsa artiklen Fraveers-
samtaler er bdde omsorg og afklaring
pa side 35. En del kommuner tilbyder
ogsa ledere og MED-medlemmer
korte kurser i at samarbejde om

sygefraveersindsatsen. Men derudover
kraever en systematisk sygefraveers-
indsats iseer, at lederne styrker en
raekke af deres generelle ledelseskom-
petencer gennem forskellige former
for uddannelse og opkvalificering,
lyder det samstemmende fra de un-
dersegte kommuner.

En af de allervigtigste lederkompe-
tencer i forbindelse med sygefraveer
er evnen til at lede ud fra social
kapital, vurderer kommunaldirekteor i
Koge Kommune, Peter Frost:

- Nogle ledere har en feenomenal
evne til at spotte, om deres medar-
bejdere trives og er i god udvikling.
Verdien af denne seerlige indfelings-
evne hos lederen kan ikke overvurde-
res, fordi den opbygger tillid og social
kapital.

Ordentlighed og vedholdenhed er
de lederdyder, som forst falder HR- og
projektchefen i Aarhus Kommune
ind, da hans skal svare pa, hvilke

,Man skal som leder téle, at resul-
taterne ikke viser sig pa den korte
hane, for det er et langt sejt trek

at fa sygefraveret ned. Og s skal
man vere ordentlig - ikke mindst i
samtaler med syge medarhejdere.”

Per Jensen, HR- og projektchef, Aarhus Kommune

lederkompetencer handtering af
sygefraveer kalder pa:

- Man skal som leder tale, at re-
sultaterne ikke viser sig pa den korte
bane, for det er et langt sejt treek at
fa sygefraveeret ned. Og sa skal man
veere ordentlig - ikke mindst i samta-
ler med syge medarbejdere. Der skal
veere tillid til, at alle far gavn af syge-

fraveersindsatsen, siger Per Jensen.

AKTIV LEDELSE STYRKER INDSATSEN
At lederens kompetencer og optrae-
den har betydning for sygefraveeret,
er en videnskabelig kendsgerning,
fastslar professor Lotte Bagh Ander-
sen. Og der er ogsa god grund til at
antage, at aktiv ledelse er med til at
holde sygefraveeret nede, fastslar hun.

- At lederen har betydning for
sygefravaeret, viser forskningen
utvetydigt. Aktiv ledelse gor medar-
bejderne mere motiverede og mindre
syge, siger Lotte Bogh Andersen.

I et aktuelt forskningsprojekt er
hun ved at undersoge, hvordan ledere
bedst uddannes til at praktisere en
ledelse, der motiverer og holder sy-
gefraveeret nede. Forskningsprojektet
folger saledes 720 ledere i fem sekto-
rer, der gennemforer tre forskellige
typer lederuddannelser. De lederud-
dannelser, som undersoges, har alle
fokus pa organisationens mal, fordi
de ifelge forskningen bedst stimulerer
lederens evne til at motivere.

At lederens kompetencer spiller en
stor rolle, vurderer ogsa lektor Ann-
Kristina Lokke Meller, der har skrevet
bogen "Fra sygt til sundt fraveer”.

- Ledernes faglige og person-
lige kompetencer er altgerende for,
hvordan kommunen lykkes med sin
sygefravaersindsats. Det er mindst lige
sa vigtigt som konkrete sygefravaers-

veerktojer, og jeg stader som forsker



JJopledelsen har
tydeligt fokus pé,
at god ledelse er
afgerende for, at
organisationen
fungerer.”

Ricki Laursen, HR-chef,
Skive Kommune

ikke sjeeldent pa arbejdspladser, der
praesterer lavt fraveer uden at veere
specielt staerke pa sygefravaersvaerkte-
jer. De har naesten altid en leder med
de nedvendige kompetencer, fortaller

hun.

SKRZADDERSYET UDDANNELSE

TIL LEDERE 0G MED

Da Skive Kommune vedtog sin ferste
strategi for sygefraveer, etablerede
kommunen samtidig sin egen leder-
uddannelse, forteeller kommunaldi-
rekteor Per Mathiasen:

- Vi strikkede en uddannelse sam-
men, som tog udgangspunkt i vores
nye veerdier og i, at sygefraveer nu var
hejt pa dagsorden. Vi fandt det vigtigt
at sikre sammenhaeng mellem vaer-
dierne og det personlige lederskab,
siger han.

Siden har kommunen nedlagt sin
egen lederuddannelse til fordel for
mere standardiserede lederuddannel-
ser, og alle lederne forventes at tage
en diplomlederuddannelse. Der gen-
nemfores lederevalueringer, kommu-
nens ledelsesvaerdier dreftes lebende,

og direktererne har et forum, hvor

I

de kan dele og vende deres aktuelle
ledelsesudfordringer.

Det svarer nok nogenlunde til,
hvad mange andre kommuner gor,
mener Skives HR-chef Ricki Laursen.
Men han ser en vigtig forskel:

- Topledelsen har tydeligt fokus
pa, at god ledelse er afgarende for, at
organisationen fungerer. Vores kom-
munaldirekter taler meget abent og
direkte om, hvad han opfatter som
god ledelse.

Kommunen har ogsa etableret
sin egen MED-uddannelse, og bade
ledere og MED-system uddannes til
trivselsagenter og til at arbejde med
social kapital - begge dele vigtige
elementer i kommunens sygefraveers-
indsats:

- Vi har valgt at lave vores egen
MED-uddannelse for at fd en naervee-
rende uddannelse, som leener sig op
af vores veerdier. Det kan vi ikke kebe
som hyldevare, siger kommunaldirek-
ter Per Mathiasen.

I Aarhus Kommune er handtering
af sygefraveer en del af lederuddan-
nelsen, og den del blev iseer priori-
teret de forste ar efter, at sygefra-
veersindsatsen blev lgbet i gang.
Opfelgning pa sygefraveer og den
sveere samtale fylder stadig i uddan-
nelsen af de decentrale ledere, men
der er sa stor udskiftning i denne
gruppe, at det er sveert at fa kleedt le-
derne godt nok pa, erkender kommu-

nens HR- og projektchef, Per Jensen.
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Syoefraveer skal handteres i fllesskah

De fire udvalgte kemmuner har inddraget deres tillids- og arbejasmiljareprasentanter aktive
via MED-systemet - bade i planlzgningen af sygefrav@rsindsatsen ag i det labende arbejde
med den. Involvering og ejerskab er indsatsens alfa og omega.

Et aktivt og involveret MED-system
styrker og kvalificerer sygefraveersind-
satsen, og systematisk inddragelse af
MED-systemet forer ogsa til et lavere
fraveer. Sadan lyder meldingen fra alle
de fire undersggte kommuner.

Nar der er tillid og dbenhed mel-
lem medarbejdere og ledere, fostrer
det bedre lgsninger, og medarbejder-
nes egne repraesentanter er ofte lige
sa gode ambassaderer som lederne,
nar konkrete sygefraveersindsatser
skal introduceres og fungere.

Det kendetegner ogsa de kommu-
ner, der har nedbragt sygefraveeret
markant, at hovedudvalget er aktivt
involveret i den konkrete udformning
og udmentning af nye sygefraveers-
politikker - og i det hele tages aktivt
med pa rad i personalepolitikken.

Forskningen viser, at det er en god
ide:

- Det er uomgaengeligt at have
medarbejderne med ombord fra start.
De har maske ikke veeret med til at
beslutte, at en indsats er ngdvendig,
men bade for man gar i gang, under-
vejs og i evalueringen skal medarbej-
derne inddrages. Det giver mest ro og
de bedste resultater. Alligevel lykkes
det ikke altid at sikre tilstraekkeligt
ejerskab, siger lektor Ann-Kristina
Lokke Moller, Aarhus Universitet.

MAKKERSKAB OM SYGEFRAVAR
GIVER BEDRE LASNINGER

Et feelles ejerskab til sygefraveersind-
satsen er en realitet i Hoje-Taastrup
Kommune, vurderer fellestillidsre-
preesentant Vibeke Lynge:

- Vi har generelt en kultur i kom-
munen, hvor ledelse og tillidsreprae-
sentanter er felles om en stor del
af ansvaret. Det er en selvfolge hos
ledelsen, at vi som medarbejdernes
repraesentanter spiller en vigtig rolle.
Vi far ikke stukket ordrer ud oppefra,
men er selv med til at formulere
politikkerne; jeg bliver ogsa tit bedt
om at vurdere ledelsens udspil med
medarbejderajne.

Hun oplever, at der er tale om reelt
og gensidigt forpligtende medejerskab
til sygefraveersindsatsen, og det ser

hun som en enorm fordel.

- Vi er dybt involveret i arbejdet med
sygefraveer pa alle niveauer, jeg sidder
blandt andet i et sygefraveersudvalg
under hovedudvalget. Det er sveerere
at veere sur over beslutninger, man
selv har veeret med til at treeffe. Hvis
ledelsen glemmer at inddrage os
medarbejderrepraesentanter, sparker
vi selv derene ind. Men det er ikke
nedvendigt ret tit, siger Vibeke Lynge.

Et enkelt element i sygefraveers-
indsatsen er hun dog lodret uenig i:
besparelseskravene til de afdelinger,
der ikke opfylder de maltal for syge-
fraveeret, der er meldt ud. Men hun er
blevet inddraget og hert, understreger
hun:

- Ledelsen valgte den vej trods
vores protester, men det blev droftet
i hovedudvalget to gange, og vi skal

God réd fra kommunerne om felles ejerskab:

Skab bredt ejerskab, det giver bedre resultater.

Gor medarbejdernes egne repraesentanter til ambassaderer for sygefraveers-

indsatsen.

Involver MED-systemet fra forste dag.

Bred diskussionerne i hovedudvalget ud til de lokale MED-udvalg.

Ger sygefraveer til et fast punkt pa dagsordenen - sa ofte, som det passer jer.

Byg samarbejdet pa gensidig tillid og medindflydelse.

23



24

ogsa veere med til at evaluere meto-
den.

Kommunens HR-chef, Hanne
Borchersen, anser det ogsa som af-
gorende for sygefraveersindsatsen, at
MED-systemet er aktivt inddraget og
med til at traeffe beslutningerne:

- Vi er ret specielle i Hoje-Taastrup
Kommune ved at tage MED-systemet
sa alvorligt hele vejen op til kom-
munaldirekter og borgmester. Der er
ingen tvivl om, at det er en keempe
fordel, at vi og hovedudvalget star
sammen i sygefraveersindsatsen. Den
kraever makkerskab, og vi har en feel-
les forstaelse af, at arbejde med syge-
fraveer er en kontinuerlig proces, hvor
vi ikke ma lette foden fra speederen.

HR-afdelingen inviterer jeevnligt le-
dere, tillids- og arbejdsmiljerepraesen-
tanter til feelles meder og temadage
om sygefraveer; det seneste handlede

om feelles ansvar.

FRA KAMPPLADS TIL SAMARBEJDE
I Aarhus Kommune spiller MED-
systemet ogsa en vigtig rolle i
sygefravaersindsatsen, fastslar HR- og
projektchef Per Jensen:

- MED-systemet har spillet og
spiller en vigtig rolle i sygefraveersind-
satsen, bade lokalt og i Feelles MED

MED-systemets rolle

Udvalget, der er kommunens gverste
MED-organ. Det har varet med til at
flytte sygefraveeret fra kampplads til
samarbejdsarena, og betydningen af
det kan ikke overvurderes. Det har
uden tvivl skabt meget mere ro de-
centralt om nye sygefraveersstrategier.

At involvere medarbejderrepraesen-
tanterne sa grundigt i indsatsen tager
tid og kraever talmodighed, men det
lgnner sig pa den lange bane, vurde-
rer Per Jensen:

- I Aarhus Kommune har de
faglige organisationer stor indflydelse
i Feelles MED Udvalget, sa det kraever
stor tdlmodighed. Lige nu sidder vi
og reviderer vores sygefraveersstan-
darder, og den proces kommer til at
tage et ars tid. Nogle kommuner vil
ledelsen klappe til hurtigere, men en
feelles proces skaber en tillid og et
feelles ejerskab, som ikke kan skattes
heijt nok.

Parterne pa det kommunale arbejdsmarked har aftalt, at MED-systemet har

en raekke opgaver i forbindelse med trivsel og sundhed pa arbejdspladserne.

Blandt dem er at aftale retningslinjer for trivselsmalinger, sundhed, syge-

fraveerssamtaler, indsats mod arbejdsbetinget stress samt indsats mod vold,

mobning og chikane.

Laes mere om Aftale om trivsel og sundhed pa k1.dk eller

forhandlingsfaellesskabet.dk.

Feellestillidsrepraesentant Trine Quist
vurderer ogsa, at medarbejderreprae-
sentanterne spiller en vigtig rolle,
men at samarbejdet om sygefraveer
kan blive endnu bedre:

- Alt er ikke fryd og gammen, men
jeg er fortrestningsfuld og synes, at
MED-systemet spiller en veaesentlig
rolle i forhold til sygefraveer. Vi er
med til at sikre, at det beeres ud pa ar-
bejdspladserne pa en ordentlig made.

Hun vurderer, medarbejderne er
abne pa en helt anden made, nar de
bliver praesenteret for forandringer,
som ledelsen og MED-systemet sam-
men star bag:

- Den enkelte medarbejder, der sid-
der langt fra beslutningerne, har brug
for at vide, at tilgangen til nye syge-
fraveersindsatser er udtenkt af hans
eller hendes egne repraesentanter
sammen med ledelsen: at vi sammen
har lavet retningslinjer, som de som
medarbejdere lokalt selv skal fylde ud
og arbejde videre med.

,MED-systemet har
spillet og spiller en
vigtig rolle i sygefra-
versindsatsen. Det
har veret med til at
flytte sygefravaret
fra kampplads til
samarbejdsarena, og
hetydningen af det kan
ikke overvurderes..”

Per Jensen, HR- og projektchef,
Aarhus Kommune



INDDRAG HELE MED-SYSTEMET

Der er ogsa bred enighed i kom-
munerne om, at et godt og tillids-
fuldt samarbejde mellem ledelsen

og medarbejderrepreesentanter om
sygefraveer skal forplante sig ud i
hele systemet. Ledelsen og tillids- og
arbejdsmiljerepraesentanter ma ikke
bare sidde i et felles elfenbenstarn i
hovedudvalget og tale om sygefraveer.
Det skal ud og leve pa arbejdspladser-
ne, og det arbejder alle fire kommu-
ner aktivt og systematisk med.

Feelles MED Udvalget i Aarhus
Kommune er meget optaget af at
fa hele organisationen involveret,
forteeller feellestillidsrepraesentant
Trine Quist:

- Vi bruger en del tid pa at drofte,
hvordan vi kan stimulere dialogen og
kulturen omkring sygefraveer helt ude
lokalt, sa det ikke kun er fine politik-
ker, vi laver centralt. Alle skal opleve,
at de dbent kan drefte regler og
praksis i forhold til sygefraveer - bade
inden strategierne bliver lagt fast og
i det daglige arbejde med at fore dem
ud i livet, siger hun.

Den brede dialog kreever, at de
decentrale ledere og det lokale MED-
system ogsa lebende mades og taler
sygefraveer med hinanden - bade i
det lokale MED-udvalg og bilateralt.
Den centrale ledelse skal ogsa loben-
de skabe rum for og invitere til dialog
med medarbejderne om sygefraveer.

- I nogle afdelinger tilbyder HR fx
temameder pa arbejdspladserne og
inviterer sig selv ud til en snak om,
hvorfor sygefraveeret er hejt. Det er
blevet meget positivt modtaget, og det
abner for vigtige snakke.

Randi Kirkegaard, feellestillidsre-
preesentant i Kege Kommune, er enig:
- Det er vigtigt, at MED-systemet
lgbende drefter sygefraveeret og helst

Vi har en meget aktiv
rolle og har faet ledelsen
til at respektere vores
gnske om, at sygefra-
veer ikke kan behandles
adskilt fra trivsel.”

Randi Kirkegaard, f2llestillidsrepr@sentant,
Kage Kommune

i relation til trivsel. Hos os har hoved-
udvalget sygefraveer pa dagsordenen
to gange om aret med afseet i ny
sygefraveersstatistik. De lokale MED-
udvalg taler ogsa om sygefraveer
mindst to gange arligt. Vi folger det
meget teet.

MED | POLITIKUDFORMNINGEN

I Kege Kommune har MED-systemet
vaeret involveret lige fra formu-
leringen af forteellingen om den
negdvendige sygefraveersindsats, og
MED-systemet er stadig en aktiv
samarbejdspartner, forteeller kommu-
naldirekter Peter Frost:

[

- Direktionen gar ikke bare ud pa
balkonen og kundger en beslutning,
som den har snakket sig til rette
om indbyrdes. Uden MED-systemet
kunne det her ikke lade sig gere, og
jeg kan pa det kraftigste anbefale at
fa sygefraveersindsatsen forankret

i MED-systemet. Bade centralt og
decentralt.

Koges grundforteelling blev be-
handlet indgaende i MED-systemet,
for den blev officiel, og MED-systemet
har sat store fingeraftryk pa proces-
sen, pointerer Peter Frost. Han peger
pa, at da MED-systemet bad om at fa
malt trivsel i relation til sygefraveer,
holdt hovedudvalget meder om det,
og der blev lavet en politik om dette
i enighed.

Den udlagning nikker faellestillids-
repraesentant Randi Kirkegaard til:

- Vi har en meget aktiv rolle og har
faet ledelsen til at respektere vores
gnske om, at sygefraveer ikke kan
behandles adskilt fra trivsel. Sammen
har bade ledelse og medarbejder-
repraesentanter investeret mange
ressourcer i at sikre en feelles tilgang.

I Skive Kommune er hovedudval-

get omdrejningspunktet, bade nar

— _,._,.-.Ar"""-_.-’

VORES ARBEJDSPLADS
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En veterans rad: Husk at grine sammen

Sygefraveer er en alvorlig sag. Ikke desto
mindre fremmer det samarbejdet om
emnet, hvis ledelse og medarbejdere kan
ga til arbejdet i hovedudvalget med lidt
humor. Sadan lyder et af flere rad fra

en veteran i sygefravaersarbejdet: Heidi
Hansen, medarbejderrepraesentant i
hovedudvalget i Hoje-Taastrup Kommune
pa 13. ar og medlem af diverse arbejds-
og styregrupper, der har arbejdet med
sygefraveeret, herunder en sygefraveers-
folgegruppe under hovedudvalget. Heidi
Hansen forteeller:

- Jeg oplever, at vi kan opna langt
storre resultater i forhold til sygefraveer,
fordi vi i hovedudvalget har faet talt os
frem til, at vi gerne vil hinanden og har
etableret en gensidig samarbejdsand. Nar
jeg kommer ud til meder uden for kom-

munen, kan jeg se, at samarbejdet mellem

MED og ledelsen hos os er relativt langt
fremme.

- Vi har en kultur, hvor alle parter
gerne vil det gode samarbejde. Det geelder
hele vejen fra hovedudvalget og ned. Der
er en god and pa mederne. Vi kan grine
og sige hejt, hvad vi teenker. De forste ar
jeg sad i hovedudvalget, var det meget
stift. Formand og naestformand talte og
talte, mens vi andre bare sad der. Nu taler
vi pa kryds og tveers og sidder blandet
- ikke pa hver sin side af bordet som i
begyndelsen.

- Vi medarbejderrepraesentanter
holder formede i medarbejderradet. Det
er supergodt givet ud i forhold til at blive
fagligt kleedt pa og sta sammen pa tveers
af faggrupper. Vi kan na at fange ting i op-
lgbet og here, hvad der sker pa omrader,
hvor medarbejdersiden ikke er repraesen-

teret i hovedudvalget.

Heidi Hansen har fire enkle rad til de
medarbejdervalgte medlemmer af hoved-
udvalget:

» Kom forberedt til mgderne. Hold
medarbejderradsmede forud for
hovedudvalgsmederne, og tal emnerne
godt igennem. Fa meldinger fra det
decentrale niveau om, hvordan syge-
fraveerstiltag er blevet modtaget ude
pa arbejdspladserne.

Lav en permanent arbejdsgruppe om
sygefraveer under hovedudvalget, der
holder gryden i kog.

Folg med i, hvad andre kommuner gor
pa omradet.

Foresla eventuelt, at der afsettes en
sum, som sygefraveersudvalget kan

bruge pa initiativer.




kommunen drefter udviklingen i
sygefravaeret, og nar der skal besluttes
strategier. En arbejdsgruppe under
hovedudvalget udarbejdede i 2010
kommunens Sundheds- og Trivsels-
strategi - ideen til den var fostret og
vedtaget i hovedudvalget. Strategien
forpligtede kommunen til at arbejde
med social kapital og at indfere
trivselsmentorer, der kleeder ledere og
tillidsrepraesentanter pa til at opdage
medarbejdere, der kommer i risikozo-

nen for sygdom og mistrivsel.

EN AKTIV SAMARBEJDSPARTNER
Kommunaldirekter i Skive Kom-
mune, Per Mathiasen, inviterer
lobende MED-systemet til at deltage
i dreftelser af kommunens udfor-
dringer og fokusomrader. Senest var
hovedudvalget pa internatseminar
for sammen at udvikle kommunens
strategi "Sammen ad nye veje’, som
efterfolgende blev vedtaget pa et
hovedudvalgsmede og dernaest af
byradet.

- Den proces er vist ret unik. Vi
involverer MED-systemet i mange
ting, som ellers traditionelt herer til
pa den politiske arena. Jeg leegger
vaegt pa, at det ikke ma fole sig som et
pseudoorgan, men vare en aktiv sam-
arbejdspartner. Og jeg er sikker pa,
at det giver et bedre slutprodukt og
et storre medejerskab, nar medarbej-
derne bliver inddraget ordentligt og
er med til at pavirke processen, siger

han.

Den teette dialog udspiller sig ogsa
decentralt, forteeller eeldrechef i Skive
Kommune, Sonja Johnsen:

- P& mit omrade samarbejder vi
teet med de faglige organisationer, og
vi har faste mgder om sygefraveer og
gkonomi, hvor tillidsrepreesentan-
terne er vigtige og aktive medspillere.
Et teet og tillidsfuldt samarbejde i
hverdagen kreever ordentlighed, og at
jeg som leder inddrager dem i svaere
sager og lebende informerer.

Hun leegger stor veegt pd at vende
sine tanker med medarbejderrepree-
sentanterne - ogsa nar hun forventer,
at de vil veere uenige.

- Det kan man let forsgmme i en
travl hverdag, men de timer er godt
givet ud. Vi har ikke en officiel dags-
orden og aftaler at medes fra gang til
gang. Nogle gange taler vi sammen
mellem mederne om en konkret sag.
Det er let lige at ringe, nar vi kender
og har tillid til hinanden, siger hun.
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P4 mit omrade samarbejder vi t®t
med de faglige organisationer, og vi
har faste moder om sygefraver og
gkonomi, hvor tillidsreprasentanterne
er vigtige og aktive medspillere.”

Sonja Johnsen, ldrechef, Skive Kommune
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Brug statistik til at fokusere indsatsen

At etablere og holde dampen appe pi kommunens sygefraversinasats krgver systematisk
indsamling og aktiv brug af statistik om sygefraver pa alle niveauer. Men data gar det ikke
alene; det er vigtigt, hvordan man reagerer hensigtsmeassigt pa haje fraveerstal

Lobende og systematisk at kortlaegge
og italeseette sygefraveeret pa alle ni-
veauer i kommunen er ngdvendigt for
at seette og holde fokus pa fraveeret.
Det er en klar feelles erfaring i de fire
undersegte kommuner. De vurderer
samstemmende, at aktiv brug af stati-
stik er en vigtig del af forklaringen pa,
at deres sygefraveer er pa vej ned.

Flere eksperter bakker den konklu-
sion op.

Professor Henrik Holt Larsen, CBS,
anbefaler entydigt, at kommunerne
systematisk bruger sygefraveersstati-
stik til at fokusere indsatsen og traeffe
bedre beslutninger:

- God statistik om sygefraveer kan
vaere en katalysator for diskussioner-
ne af, om der kan og skal handles, og
den kan kvalificere valget af metoder.
Tal skaber indsigt og opmeerksomhed
fra ledelsen. Dét, der males, er ofte
det, der udsaettes for ledelse.

Han understeger dog samtidig, at
tal og malinger skal tages med et gran
salt. At statistikken giver et indtryk,
men sjeeldent viser det fulde billede.

Lektor Ann-Kristina Lekke Moller,
Aarhus Universitet, ser ogsa store for-
dele for kommunerne ved systematisk
brug af sygefraveersstatistik.

- God datadisciplin og retvisende
statistikker er helt ngdvendigt for at

synliggere bade omfanget af fraveeret
og effekten af en efterfglgende ind-
sats. Det saetter fokus pa fraveeret og
teender advarselslamper pa omrader,
hvor der er brug for, at kommunen
handler, siger hun og rader kommus-
nerne til at bruge sygefraveersstatistik
mere systematisk.

- Kommunerne har adgang til al-
verdens statistik, men det er min er-
faring, at de kunne udnytte potentia-
let bedre. Eksempelvis kender mange
af medarbejderne ikke fraveerets
storrelse og ved ikke, hvad sygefraveer
koster, siger hun.

HYPPIG AFRAPPORTERING

SK/ZRPER LEDELSESFOKUS

At Koge Kommune pa fa ar har pree-
steret et af de storste fald i sygefra-
vaeret havde ikke veeret muligt uden
at begynde at bruge sygefraveerstal
seerdeles aktivt, vurderer kommunal-
direktor Peter Frost:

- Davi gik i gang med sygefraveers-
indsatsen, lavede kommunen ikke
faste rapporter over sygefraveeret, og
det er noget skidt, for uden transpa-
rens kan indsatsen blive lemfeldig. Et
af vores vigtigste og forste indsats-

God réd fra kommunerne om brug af statistik:

Etablér systematisk indsamling af sygefraveersstatistik pa alle niveauer.

Diskutér, hvad tallene skal bruges til - ogsa i MED-systemet.

Overvej, hvor ofte fraveerstallene skal rapporteres.

Beslut, hvor ofte skal sygefraveersstatistikken skal dreftes og i hvilke fora.

Led efter menstre i statistikken, der kan give en dybere forstaelse af sygefra-

veeret.

Lad ikke statistikken sta alene; folg op med opklarende dialog og handling.

Hav sidelgbende fokus pa og tal for trivlsen.

Beslut en procedure for, hvad der skal gares, hvis sygefraveerstallene kommer

over et vist niveau.

Omtal sygefraveeret i dagsvaerk frem for i procenter.

At vise fraveeret som et "rullende” gennemsnit af de seneste 12 maneder tager

hejde for seesonudsving.
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Krav om sygefravers-
statistik pa institutions-
niveau

Stk. 1. Institutionsledelsen skal
arligt fremleegge en institutions-
baseret sygefraveersstatistik for det
lokale MED-udvalg.

Stk. 2. Det lokale MED-udvalg
aftaler retningslinjer for fremleeg-
gelsen samt opfelgning pa sygefra-

veer i institutionen.

punkter har derfor veeret at skabe
transparens.

Det blev starten pa en omfattende
monitorering og afrapportering af
sygefraveeret pa alle niveauer. Ledere
i Kege Kommune blev kaldt ind til
kommunaldirekteren og fik at vide,
at lavere sygefraveer var et centralt
mal, og at lederne fremover ville blive
vurderet pa deres evne til at sikre lavt
fraveer.

Sygefravaer blev gjort til et fast
punkt pa dagsordenen ved direkti-
onsmederne og er det stadig. Hvert
kvartal skal direktererne forklare
udviklingen i sygefraveeret pa deres
omrade, og de bliver udfordret til at
seette relevante handleplaner i gang,
hvis sygefraveeret stiger.

Rapportering af sygefravaerstal blev
ogsa et fast punkt pa dagsordenen
i de politiske udvalg og i hovedud-
valget hvert kvartal. Denne hyppige
afrapportering med udgangspunkt i
sygefravaersstatistikken har skabt et
meget veerdifuldt fokus pa sygefravee-

ret, vurderer Peter Frost.

- Det har hjulpet os meget, at der
hvert kvartal forela rapporter, som
politikerne i de respektive fagud-
valg kunne stille de gode, "dumme”
spergsmal til, og som MED-systemet
skulle forholde sig til. Det forpligter
forvaltningen til at forklare tallene,
og det har skabt et keempe ledelses-
fokus i hele organisationen, forklarer
kommunaldirekteren.

Ogsa de decentrale ledere fik
hvert kvartal leveret en rapport med
fraveersstatistik for deres institution
og for hver enkelt medarbejder. Efter
at kommunen har faet nyt it-system,
kan de decentrale ledere nu selv
hente tallene. Og det gor de, vurderer
personalechef Lis Gorm Hansen.

- Det ligger pa rygmarven, at
lederne skal folge fraveeret teet. De
er meget opmeerksomme pa, at vi
forventer, at de ngje holder gje med
udviklingen og reagerer pa hgijt fra-
veer, siger hun.

Den decentrale leder adviseres nu
automatisk via it-systemet, nar en
medarbejder har vaeret syg sa leenge,
at vedkommende skal kaldes til
sygefraveerssamtale. Afdelingslederne
og HR-afdelingen folger ogsa med
pa sidelinjen og kontakter lederen,
hvis fraveeret er heijt, siger Lis Gorm

Hansen.

SYGEFRAV/AERSTAL KAN IKKE STA ALENE
Afrapportering af sygefravaeret hvert
eneste kvartal har vaeret hovedvaerk-
tojet i ledelsens indsats i forhold til
sygefraveer, og den prioritering af-
fedte en del kritik, erkender perso-
nalechef i Kege Kommune, Lis Gorm
Hansen:

- Der har veeret diskussion under-
vejs om, hvorvidt vi fokuserede mere
pa tallene end pa indsatsen, men det
er en kendsgerning, at statistikken

virkelig har sat fokus pa vores udfor-
dringer. Vi har samtidig siden 2010
arbejdet systematisk med trivselsma-
linger og opfelgning herpa, hvilket
ogsa har givet et godt udgangspunkt
for at nedbringe sygefraveeret.

En af de skarpeste kritikere af den
omfattende og hyppige statistikrap-
portering er feellestillidsrepraesentant
Randi Kirkegaard:

- Jeg er treet af at tale om sygefra-
vaerstal. Vi vil meget hellere tale om
trivsel pa arbejdspladsen, sa vi har
presset pa for at fa et tilsvarende fo-
kus pa statistik om trivsel, og det har
direktionen lyttet til. Vi laver nu triv-
selsmaling hvert andet ar og arbejder
aktivt med de data, det giver.

Samtidig har hovedudvalget bedt
om lidt sjeeldnere rapportering af
sygefraveeret til MED-systemet, og det
gnske er imedekommet. Sygefraveer
er i dag pa dagsordenen i hovedudval-
get to gange om aret - mod for fire.
Den nye frekvens anser fellestillids-
repreesentanten for mere passende.

Ledelsessystemet skal derimod sta-
dig afrapportere fire gange om aret,
og det krav bliver der ikke rokket ved,
understreger kommunaldirekteren:

- At ga fra nul statistik til rappor-
tering hvert kvartal vil naturligt give
talforstoppelse i starten, men en kon-
tinuerlig sygefraveersindsats kraever
fokus, fokus, fokus, sa vi holder fast
i den hyppige ledelsesrapportering,
siger han.

EN ABEN 0G KONKRET DIALOG

OM FRAVERET

I de lokale MED-udvalg i Kage Kom-
mune droftes sygefravaersstatistikken
fortsat nu mindst to gange arligt, og
udvalgene har adgang til sygefraveers-
statistik helt ned pa sektionsniveau.
Det er en af de vigtigste forklaringer



pa, at Kages sygefraveer er faldet, vur-
derer Nicolai Keis Andersen, medlem
af hovedudvalget og tillids- og ar-
bejdsmiljerepraesentant i Ejendomme-
Teknik-Kege (ETK) - en driftsafdeling
under Teknik- og Miljeforvaltningen:

- Det er flot, at Koge har bragt
sygefravaeret sa meget ned, og jeg er
overbevist om, at det overvejende
skyldes, at det er sat sa eftertryk-
keligt pa dagsordenen. Pa vores
MED-meder drefter vi pa hvert meade
sygefraveersprocenten pa arbejdsplad-
sen og relevant opfelgning. Det har
bidraget til en mere aben og konkret
dialog om sygefraveer.

Forskellie tal
for fravar

Fraveer kan geres op pa flere mader:
i dagsveerk, kalenderdage og som en
fraveersprocent.

Denne publikation anvender
data om sygefraveeret i dagsveerk,
som er et mal for den arbejdsind-
sats, der bortfalder pa grund af
fraveeret. En sygeperiode fra fredag
til mandag (begge dage inklusive)
teeller fx saledes som to dagsvaerk,
hvis der ikke var planlagt arbejde
lordag og sendag. Og nar to halv-
tidsansatte har en sygedag, teeller
det samlet kun som ét dagsveerk i
sygefraveersstatistikken.

Det er ogsa den malestok,
Kommunernes og Regionernes
Londatakontor anvender. Laes mere
om opgerelsesmetoderne pa deres

hjemmeside, krl.dk.

MAL FOR HVER INSTITUTIONS
SYGEFRAVAR

Heje-Taastrup Kommune har ligesom
Koge Kommune besluttet, at sygefra-
veeret skal rapporteres til direktionen
hvert kvartal. Hver maned far alle
ledere en advisering om, at de nyeste
sygefraveerstal er lagt pa kommunens
HR-portal.

- Da kommunen i 2009-10 indledte
en storre sygefravaerssatsning, var en
kraftig forbedring af sygefraveerssta-
tistikken et af de vigtigste elementer.
Vi loftede statistikken helt op pa
direkterniveau for at opna maksimalt
lederfokus, og det er lykkedes, forteel-
ler HR-chef Hanne Borchersen.

Fraveeret opgeres for hele kom-
munen og for hver sektor, institution
og medarbejder. Medarbejderne kan
ikke se det individuelle fraveer, men
det kan lederne, og de kan se og sam-
menligne med andre institutioners
fraveer.

- Vi har prioriteret, at statistikken
er super enkel og nem at bruge for
lederne, der kan sammenligne sig pa
kryds og tvaers, forklarer HR-chefen.

Statistikken viser ogsa, om den
enkelte arbejdsplads lever op til de
maltal for sygefraveeret, som Hoje-
Taastrup Kommune har udviklet
for hver enkelt institution. Nar
sygefraveeret er hojere end maltallet,
kontakter direkter og sektorchef den
enkelte leder for at here om arsager
til fraveeret og planer for at fa det
ned. Lederen kan ogsa sege rad til ar-
bejdet med at reducere sygefravaeret
pa kommunens HR-portal, men lede-
ren afger selv, hvad der skal gores.

Kommunen har for perioden 2014-
2017 vedtaget mal for, hvor meget sy-
gefravaeret samlet skal falde hvert ar,
og det overordnede maltal er "pindet

ud” i individuelle maltal for hver en-

I

Vi har prioriteret,
at statistikken

er super enkel

0g nem at bruge
for lederne, der
kan sammenligne
sig pa kryds og
tvars.”

Hanne Borchersen, HR-chef,
Heje-Taastrup Kommune

kelt sektor, center og institution. Det
er dog kun sektor- og centerniveau,
som far sparekrav, hvis sygefraveeret
er over det udstukne maltal, og den
enkelte institution kan godt have et
hgjere sygefraveer, end maltallet dik-
terer, uden at der skeeres i budgettet,
forudsat at sektoren samlet holder sig
under maltallet.

- Siden beslutningen om maltal-
lene er sygefraveeret faldet markant,
midt i 2014 har vi neesten naet
maltallene for 2015. Differentierede
maltal er desuden langt mere reali-
stiske og fair end et centralt maltal.
De tager hgjde for, at forskellige typer
arbejdsplads har forskelligt sygefra-

vaer, siger Hanne Borchersen.

UENIGHED OM BRUGEN AF MALTAL
Medarbejderrepraesentanterne i Hoje-
Taastrup Kommune er principielt
imod brugen af maltal - og iseer kob-
lingen mellem maltal og sparekrav.
Se ogsa artiklen Lavere fraveer kraever
tydeligt lederskab pa side 13. Men nar
kommunen insisterer pa at bruge
maltal, stetter tillidsrepreesentan-
terne, at maltallene er tilpasset den
enkelte sektor og institution:
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- Differentierede maltal tager hejde
for, at kommunens arbejdspladser er
meget forskellige, siger Heidi Hansen,
der har veeret involveret i kommu-
nens sygefraveersindsats de seneste
13 ar - som tillidsrepraesentant,
hovedudvalgsmedlem og medlem af
hovedudvalgets staende sygefravaers-
arbejdsgruppe.

Hun peger pa, at personale i dag-
institutioner fx har sterre risiko for
smitte end kontoransatte, og det tager
de differentierede tal hejde for.

I Aarhus Kommune har byradet
tidligere dikteret mal for, hvor meget
det samlede sygefraveer skulle redu-
ceres, men den praksis er ophert, for-
klarer HR- og projektchef Per Jensen.

- For nogle ar siden formulerede
byradet maltal, men sygefravaeret
blev ved med at stige, og det hjalp
lige lidt, da vi derefter lod de enkelte
afdelinger saette mal. Nogle afdelinger
gor det stadig, men generelt kan man
sige, at vi breendte fingrene lidt.

Han peger pa, at sygefraveer er
meget komplekst, og at det derfor er
sveert at lave realistiske mal:

- Der er altid et element af uforud-
sigelighed i sygefraveersstal. I et abent
system som vores i Aarhus, hvor alle
lgbende kan folge fraveersstatistik-
ken, vil mal, der ikke bliver ndet, med
garanti give politiske konflikter, siger

Per Jensen.

VIGTIGT AT OPGORE FRAVARET
RETVISENDE

Heje-Taastrup Kommune beregner
hver enkelt institutions maltal for
sygefravaer ud fra det gennemsnitlige
sygefraveer pa landsplan inden for
de faggrupper, som er beskeeftiget pa
den pa pageeldende institution. Hvis
der arbejder flere faggrupper under
samme tag, indregner maltallet den

JDet gav virkelig
en aha-oplevelse
at begynde at
opgare fraveret |
dage.”

Heidi Hansen,
tillidsreprsentant,
Hoje-Taastrup Kommune

forholdsmeessige fordeling mellem
flere overenskomstgrupper. KRL-
data er anvendt til beregningerne, og
metoden er inspireret af Kebenhavns
Kommune.

Den nye opgerelsesform har gjort
det lettere at skeere ind til arsagerne
til sygefraveer, mener HR-chef Hanne
Borchersen:

- Vi herer tit i HR-afdelingen
det argument fra arbejdspladser,
at preecis de er pa en meget speciel
arbejdsplads, og at det forklarer deres
hgje fraveer. Nu holdes de op imod
sammenlignelige arbejdspladser, og
dermed kommer vi hurtigere i dialog
om de reelle arsager til fraveeret, siger
hun.

Heje-Taastrup har ogsa endret
sygefraveersstatistikken pa et andet
vigtigt punkt: Kommunens sygefra-
veersstatistik viser nu fraveeret som et
"rullende” gennemsnit af fravaeret de
seneste 12 maneder, og det giver ogsa
et markant bedre billede end blot at
sammenligne med sidste maned:

- Ved at sammenligne med et helt
ar opdager lederne meget hurtigt,
hvis sygefraveeret stiger, og det giver
let et skaevt billede kun at sammen-
holde med sygefraveeret maneden fer,

fordi der er seesonudsving: Sygefra-

veeret er hgjere i vinterhalvaret end i
sommerhalvaret, forklarer HR-chefen.

Kommunen er desuden fra og med
2014 overgaet fra at opgere fraveeret
i procenter til at opgere det i antal
sygedage. Det er en lille eendring med
meget stor veerdi, for dage er mere
synlige og handgribelige end procen-
ter for savel ledere som medarbej-
dere, mener bade Hanne Borchersen
og Heidi Hansen.

- Det gav virkelig en aha-oplevelse
at begynde at opgere fraveeret i dage.
Hvis en medarbejder far at vide, at
hun havde 15 sygedage sidste ar, er
svaret ofte: "Hold da op, hvordan er
det blevet sa hejt?". Det gor langt
storre indtryk og skaber mere reflek-
sion end at fa at vide, at ens fraveer
var 5,3 procent, siger Heidi Hansen.

BAG OM TALLENE | HOVEDUDVALGET

I Hoje Taastrup Kommune er sy-
gefraveersstatistik et fast punkt pa
hovedudvalgets dagsorden én gang
om aret, men sygefraveerstal droftes
lgbende bade i hovedudvalget og i en
arbejdsgruppe om sygefraveer. I de
lokale MED-udvalg og sektorudvalg
er sygefraveeret pa dagsordenen hver
anden eller hver tredje maned.

Den systematiske brug af syge-
fraveerstal betyder, at sygefraveeret
konstant er et samtaleemne - ogsa i
MED-systemet. Og hvis man bruger
tallene rigtigt, kvalificerer de dialogen
og indsatsen i forhold til sygefraveer
betydeligt, vurderer Heidi Hansen:

- Vi taler om sygefraveeret hele
tiden og tager udgangspunkt i stati-
stikken, og ndr tallene viser noget pa-
faldende, gar vi i dybden med hvorfor
og beder HR-chefen redeggre for det.

Eksempelvis steg nogle skolers sy-
gefraveer i forbindelse med skolerefor-

men, men en nermere undersggelse



viste, at de samtidig havde skiftet
leder og haft store ombygninger,
der havde teeret pa personalet bade
psykisk og fysisk.

STATISTIK PA NYE MADER

Aarhus Kommune bruger ogsa
sygefravaersstatistik aktivt og pa alle
niveauer. En gang arligt far byradet
en samlet personaleredegorelse med
detaljeret opgoerelse af sygefraveeret,
og alle afdelingers sygefravaer leegges
abent frem.

Ligesom i Kege Kommune papeger
feellestillidsrepreaesentant i Aarhus
Kommune Trine Quist, at sygefra-
vaerstal ikke er interessante, nar de
star alene. De skal kobles med tal, der
fortaeller om trivslen, fastslar hun:

- Statistik skal bruges rigtigt, og
sygefravaerstal forteller ikke hele
historien. Der er ofte mere relevant
materiale at komme efter i APV'en.
Den graver et spadestik dybere, fordi
den ogsa kaster lys over de folelses-
maessige grunde til, at folk foler sig
presset pa jobbet og kan blive syge
af det.

LAVT FRAVAR MINDSKER BEHOVET
FOR HYPPIG STATISTIK

Skive Kommune er den af de fire
kommuner, der har den mest prag-
matiske tilgang til brug af fraveers-
statistik. En gang i kvartalet leegges
statistik over sygefraveeret pa sek-
torniveau pa intranettet. Derudover
har ledere pa alle niveauer adgang til
at se detaljeret statistik over syge-

fraveeret i hele deres organisation.

D
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Konkrete problemer, som statistikken
peger pa, bliver handteret i ledelses-
systemet, og ansvaret for at tage
problemer med sygefraveer op ligger
decentralt. Hovedudvalget drofter
sygefraveer arligt. Med et af landets
laveste sygefraveer kan en for hyppig
afrapportering af fraveerets sterrelse
virke stik mod hensigten, mener Skive
Kommunes HR-chef, Ricki Laursen:

- Vores opgave er at bevare et
meget lavt sygefraveer, og sa er det
ikke relevant at tvinge alle i organi-
sationen til konstant at fokusere pa
sygefravaerstallene hele tiden. Det
ville adressere sygefraveeret som et
problem og kunne maske ligefrem
forege sygefraveeret.

Da sygefravaersindsatsen for ar
tilbage blev sat pa skinner i Skive
Kommune, var der dog anderledes
skarpt fokus pa statistikken, fortaeller
kommunaldirektor Per Mathiasen:

- Vi lagde ud med en udstrakt brug
af fraveersstatistikker til aktivt at
italesaette sygefravaersudfordringerne
rundt omkring i organisationen -
bade pa sektor- og institutionsniveau.
Samtidig gennemforte vi en total
decentralisering af ekonomiske res-
sourcer til den enkelte arbejdsplads.
Formalet med det var at gore det til
en felles opgave pa arbejdspladsen at
tage ansvar for at have fokus pa syge-
fraveeret. Det synes jeg, vi er lykkedes

med, siger han.
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Fraverssamtaler er bade omsorg og afklaring

Sygefravarssamialer er et meget effektivt midoel fil at sikre kontinuerligt ledelsesmassigt
fokus og handling pa sygdom og dérlig trivsel. Men samtalerne skal administreres med stor
omhu - ellers kan oe virke stik modsat, lyder det samstemmende fra ledere, medarbejder-
reprasentanter og eksperter i sygefraver og ledelse.

Tidlige og grundige sygefravaers-
samtaler udger en vaerdifuld brik i
sygefraveersindsatsen og det generelle
arbejde med trivsel, lyder vurderin-
gen fra bade kommuner og eksperter.
Men der er stor forskel pa, hvordan
kommunerne griber samtalerne an.

Det er et lovkrav, at en sygemeldt
medarbejder kommer til en sygefra-
veerssamtale forste gang efter senest
fire ugers sygdom, men en del kom-
muner har indfert egne, supplerende
krav eller anbefalinger til kontakten
mellem sygemeldt og leder.

I Koge og Aarhus Kommune skal
den syge til samtale efter hgjst 14 da-
ges fraveer, og i Aarhus kan de enkelte
magistrater lave kortere frister. Hoje-
Taastrup Kommune anbefaler tidlige
samtaler, men det er ikke et krav. I
bade Hoje-Taastrup og Skive Kom-
mune afger de decentrale ledere, om
syge medarbejdere skal til samtale,
for der er gaet fire uger. Se tekstbok-
sen Sddan ger de fire kommuner pa
naeste side.

Der er ogsa stor forskel pa de
undersggte kommuners krav til, hvor-
dan syge medarbejdere sygemelder
sig. Nogle steder kraever det personlig
dialog mellem leder og medarbejder
allerede forste sygedag. Mange kom-

muner har formuleret detaljerede rad

til sygefraveerssamtalernes indhold
og form, og naesten alle uddanner

lederne i at holde dem.

SAMTALER STYRKER FASTHOLDELSEN
Der er bred enighed om, at tidlige
sygefraveerssamtaler veesentligt ager
sandsynligheden for, at den syge-
meldte vender tilbage til sit job, og at
det er tryggere og nemmere for bade
ledere og medarbejdere at tale om
sygefraveer, ndr rammerne for samta-
lerne ligger i meget faste rammer og

er ens for alle sygemeldte.

- Hurtig kontakt mellem leder og
den syge medarbejder er et meget
vigtigt element i en samlet sygefra-
vaersindsats, og samtalerne gavner
bade medarbejder og leder, fordi de
lynhurtigt afdeekker, om der er om-
steendigheder, lederen ber handle p3,
siger Peter Frost, kommunaldirektor i
Koge Kommune.

At systematiske sygefraveerssam-
taler er en fordel for bade ledere og
medarbejdere, vurderer ogsa lektor
Ann-Kristina Lekke Moller fra Aar-
hus Universitet:

God réd fra kommunerne om sygefraverssamtaler:

e Udnyt sygefraveerssamtalerne til sa vidt muligt at fastholde sygemeldte

medarbejdere i jobbet.

Brug samtalerne til bade at vise omsorg og sikre tidlig afklaring om

tilbagevenden.

Laeg samtalerne i faste rammer; det sikrer bade fokus og skaber tryghed.

Kommuniker tydeligt formalet med tidlige sygefraveerssamtaler.

Vis omsorg, men stik ikke sveere spergsmal under stolen.

Indbyg elastik i samtalereglerne, sa medarbejdere med fx braekket ben

ikke indkaldes unedigt.

Uddan lederne i at fore sygefraveerssamtaler.

Sorg for, at lederne har adgang til sparring - evt. med hinanden.

Hav styr pa de praktiske sider af samtalerne, herunder at skrive brugbare

referater, som begge parter underskriver.




36

- For medarbejderne betyder ensret-
ningen, at ingen skal vaere urolig over,
at netop de bliver ringet op og skal til
samtale, for det skal alle, og alle bliver
spurgt om det samme. For lederne er
det trygt at vide, hvad de skal sporge
om, hvornar og hvordan, for det fin-
der mange ledere sveert, siger hun.

Brug af sygefraveerssamtaler er dog
ingen garanti for et lavere sygefraveer.
Effekten vil afhaenge af, hvordan
samtalerne gennemfores, pointerer
hendes forskerkollega, professor Lotte
Bogh Andersen:

- Sygefraveerssamtaler ma for-
ventes at virke ekstremt forskelligt
fra arbejdsplads til arbejdsplads,
fordi effekten afheenger af, hvordan
samtalerne bliver opfattet af medar-
bejderne. Om de ser det som kontrol

Sadan ger de fire kommuner

To af de fire kommuner kalder syge medarbejdere til sygefraveerssamtale
tidligere i sygdomsforlgbet end de fire uger, loven kraever, men ingen af de fire
praktiserer den sakaldte 1-5-14-model, som en del andre kommuner bruger.

» Aarhus: Forste sygefraveerssamtale skal finde sted senest 14 dages fraveer. Den
enkelte afdeling kan aftale en kortere frist. Fem fraveersperioder pr. ar og/
eller 14 fravaersdage i alt udleser ogsa samtale. Den syge skal melde sig syg pa
forste sygedag; arbejdsstedet aftaler hvordan.

Koge: Lederen skal ringe til den sygemeldte medarbejder efter tre og otte
dages sygefraveer, forste sygefraveerssamtale holdes inden 14 dage. Den syge
skal melde sig syg forste dag til lederen personligt.

Hoje-Taastrup: Forste sygefraveerssamtale senest efter fire uger, som loven
kreaever. Anbefaler dels tidligere sygefraveerssamtaler, dels at leder har person-
lig kontakt til medarbejderen pa ferste sygedag. For arbejdspladser med hojt
fraveer er begge dele et krav.

Skive: Lederen skal kontakte medarbejderen inden for 1-2 uger, og forste fra-
veerssamtale skal finde sted inden fire uger. Den enkelte arbejdsplads aftaler,

hvordan medarbejderne sygemelder sig.

»Ingen skal veere urolig over, at
netop de bliver ringet op og skal til
samtale, for det skal alle, og alle
bliver spurgt om det samme."

Ann-Kristina Lokke Maller, lektor, Aarhus Universitet



eller omsorg. Begge opfattelser findes
derude, siger hun.

Professor Henrik Holt Larsen, CBS,
ser tidlige sygefraveerssamtaler som et
essentielt ledelsesveerktej:

- Blandt de vigtigste principper i
ledelse er konsekvens, feedback og
styring efter gode og sunde idealer.
Lederen skal derfor sikre konsekvent
opfelgning, hvis en medarbejder har
fraveer, der kolliderer med rimelige
standarder. Det er tidlige sygefraveers-

samtaler med til at sikre, siger han.

SAMTALEKRAV SKABER

FOKUS OG HANDLING

Aarhus Kommune indferte i 2010 et
seet retningslinjer, der definerer mi-
nimumstandarder for, hvornar syge
medarbejdere skal indkaldes til syge-
fraveerssamtale, og de enkelte afde-
linger kan aftale egne og supplerende
regler for sygefravaerssamtalerne.

Selv om der er tale om retningslin-
jer, skal de folges, understreger Rikke
Gierahn, feellesarbejdsmiljerepreesen-
tant i Aarhus Kommune og medlem
af Feelles MED Udvalget. Hun udpe-
ger retningslinjerne som det enkelt-
element, der har haft sterst betydning
for den samlede sygefraveersindsats:

- Retningslinjerne er meget vigtige.
For det forste fordi de er aftalt i feel-
lesskab mellem ledere og medarbej-
dere, for det andet fordi de udstikker
ret preecise forventninger til ledere
om handling og sikrer, at der lokalt er
opmerksomhed om medarbejdere,

der i en periode har fraveer, siger hun.

Aarhus Kommunes ledelsesinformati-
onssystemer sikrer, at den lokale leder
automatisk far en mail med besked
om at serge for opfelgning, ndr en
medarbejder er syg.

- Pa den made forpligter samtale-
kravet i hverdagen den lokale leder
til at ga ind og lave konkret vurdering
af, hvad der er behov for at gere ved
sygefraveeret for at sikre hurtig tilba-
gevenden og fastholdelse i arbejdet,
siger Rikke Gierahn.

Hun pointerer, at sygefraveersind-
satsen ikke er lgst alene med sygefra-
veerssamtaler:

- Vi skal ogsa prioritere dialogen
om og udviklingen af samarbejdskul-
turen pa arbejdspladserne, sa sygefra-
veersindsatsen bliver helhedsoriente-
ret og med fokus pa forebyggelse og
godt arbejdsmilje.

Kommunens HR- og projektchef,
Per Jensen, roser ogsa samtalestan-
darderne som et rigtig godt afseet for
sygefraveersindsatsen.

- Retningslinjerne har givet kom-
munen et konkret administrations-
grundlag i forhold til sygefraveerssam-
taler. Det har veeret meget veerdifuldt,
at ledere og medarbejdere har et
feelles og klart opleeg til at tale om
sygefravaeret, siger han.

2

,Lederen skal sikre
konsekvent opfelgning,

hvis en medarbejder har

fraver, der kolliderer
med rimelige standar-
der. Det er tidlige syge-
fravierssamtaler med til
at sikre.”

Henrik Holt Larsen, professor, GBS

Krav til fravaerssamtaler

Stk. 1: Medarbejdere med leenge-
revarende sygefraveer har ret til en
sygefraveerssamtale med neermeste
leder. Lederen tager initiativ til gen-
nemforelse af samtalen.

Stk. 2: Formalet med gennemfo-
relse af sygefraveerssamtaler er at fa
sygemeldte medarbejdere hurtigere
tilbage og fastholdt i job.

Stk. 3: Safremt sygefraveeret
har en sadan karakter, at bade

leder og medarbejder er enige om,

at tilbagevenden til arbejdet pa

normale vilkar er forhindret varigt
eller i en leengerevarende periode,
aftaler lederen og medarbejderen
en handleplan for det fremadret-
tede forlgb.

Stk. 4: Kommunens gverste
MED-udvalg aftaler retningslinjer

om sygefraveerssamtaler.
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AT TALE OM SYGDOM

KAN VARE OMSORG

Koge Kommune indferte ogsa nye
regler for sygefraveerssamtaler i 2010:
Lederen skal ringe til den sygemeldte
medarbejder efter 3 og 8 dages syge-
fraveer, og forste sygefravaerssamtale
skal finde sted efter hojst 14 dages
sygdom. Det er en kraftig opstram-
ning i forhold til tidligere, hvor kom-
munen blot fulgte dagpengereglerne,
forteeller personalechef Lis Gorm
Hansen.

- Princippet i vores regler er meget
tidlig indgriben. Hensigten er at gore
det legalt og et udtryk for omsorg, at
lederen ringer. Jo leengere den syge er
veek fra arbejdspladsen, desto svaerere
er det at komme tilbage, siger hun.

Feellestillidsrepraesentant i Kege
Kommune Randi Kirkegaard er enig:

- Det er veerdifuldt, at sygemeldte
nu ret hurtigt bliver kontaktet og talt
med, om hvad der er galt. Efter en
maned eller to vaek fra sin arbejds-
plads, er man som medarbejder
naesten tabt.

Hun er sikker pa, at medarbejderne
oplever sygefravaerssamtalerne som
omsorg:

- Jeg er tit med ved fraveerssam-
taler, fordi medarbejdere er nervese
for samtalen. Efter forste samtale er
de fleste medarbejdere helt rolige. De
opdager, at samtalen ikke er farlig, at
ledelsen faktisk har indkaldt dem for
at here, om der er noget, de behgver
hjeelp til, forklarer hun.

Hoje-Taastrup Kommune lader
arbejdspladserne selv beslutte, hvor
hurtigt den syge skal til sygefra-
veerssamtaler, og om der skal veere
personlig kontakt mellem den syge og
lederen pa forste sygedag. Det er dog
et krav, hvis fraveeret pa arbejdsplad-

sen er hgjt.

,0et er verdifuldt, at sygemeldte nu ret hurtigt
hliver kontaktet og talt med, om hvad der er galt.
Efter en maned eller to vk fra sin arbejdsplads,
er man som medarbejder n@sten taht.”

Randi Kirkegaard, fellestillidsreprasentant, Kage Kommune

- Vi anbefaler tidlig indsats, men vi
har en vaerdibaseret personalepolitik,
og stive samtaleregler passer ikke til
alle arbejdspladser, forteller HR-chef
i Hoje-Taastrup Kommune, Hanne
Borchersen.

Ogsa her lyder meldingen fra
medarbejdernes repraesentanter i sy-
gefraveaersarbejdet, at det er Iykkedes
at lave en model for samtalerne, sa
medarbejderne oplever dem som reel
omsorg.

- Der er stor forskel pa, hvordan
de gor rundt om pa arbejdspladserne,
men mit sken er, at maske op imod
90 eller 95 procent af dem bliver op-

levet som omsorg, siger Heidi Hansen,

hovedudvalgsmedlem og medlem af
hovedudvalgets sygefraveersarbejds-
gruppe.

At medarbejderne oplever syge-
fraveerssamtalerne som omsorg, er
vigtigt, fastslar professor Lotte Bagh
Andersen, Aarhus Universitet:

- Sygefravaerssamtaler kan bidrage

til lavere sygefraveer, hvis medarbej-

derne oplever, at samtalerne ogsa er
omsorg, og hvis lederen i samtalen
taler til medarbejderens indre moti-
vation og antager, at den sygemeldte
gerne vil passe sit arbejde. Det kreever
en omhu med at kommunikere til
medarbejderne, hvad der er hensigten

med samtalerne, siger hun.

SAMTALER BETYDER
HURTIGERE AFKLARING
Formalet med sygefraveerssamtalen
er dog ikke alene at udvise omsorg
for den syge medarbejder. Hurtig
afklaring af den syges situation og af
mulighederne for at vende tilbage pa
jobbet er ogsa et hensyn til arbejds-
pladsen og de medarbejdere, som
ikke er syge, understreger bade ledere
og medarbejderrepreesentanter. De
fleste kommuner har da ogsa fravalgt
betegnelsen omsorgssamtale til fordel
for det mere neutrale 'sygefraveers-
samtale’.

At syge medarbejdere hurtigere og

oftere i et sygdomsforlgb kommer til

»>»



sygefravaerssamtale betyder nemlig
ogsa, at de er sygemeldt i kortere tid
end tidligere, for de bliver forsegt
hjulpet tilbage i job - om nedvendigt
pa nedsat tid eller i en jobfunktion,
de bedre magter. Hvis eksempelvis al-
vorlig kronisk sygdom ger det umuligt
for den sygemeldte at vende tilbage
til arbejdspladsen - i samme eller en
anden jobfunktion - resulterer det
typisk i en afskedigelse. Og den teette
dialog med medarbejderen under
sygdom betyder, at det hurtigere end
tidligere star klart, hvis der ikke er
nogen anden udvej.

Det har blandt andet veeret men-
steret i Kege Kommune, forteller
personalechef Lis Gorm Hansen:

- Hurtigere afklaring betyder, at vi
afskediger hurtigere i nogle sygdoms-
forlgb, end vi gjorde for, fordi vi nu
med sygefraveerssamtalerne hurti-
gere far afklaret, om der er realistisk
mulighed for, at de kommer tilbage.
For var nogle sygemeldt meget laenge,
uden at der blev handlet pa det, og
det var ingen tjent med, siger hun.

Feellestillidsrepraesentant Randi Kir-
kegaard i Kage Kommune bekreefter,
at lederne tager affeere tidligere, nar
medarbejdere er langtidssyge:

- Da vi startede med sygefraveers-
samtaler, folte mange medarbejdere,
at det udleste en hard oprydning
blandt langtidssyge, men hvis man
ikke har en realistisk chance for at
komme tilbage pa arbejde, er vi nedt
til at tage hensyn til de medarbejdere,
der ikke er syge, og som lgber ekstra
steerkt ved sygdom. Og for der skrides
til fyring, er det med alle midler for-
sogt at fa den syge tilbage til arbejds-
pladsen, forklarer hun.

Kgge Kommune benytter blandt
andet deltidssygemelding til at fa
medarbejdere gradvist tilbage pa fuld
tid. Medarbejderen kan ogsa blive
tilbudt omplacering og andre, mindre
belastende opgaver, hvis det er mu-
ligt, og hvis medarbejderen gerne vil
prove det.

Fra HR-chefen i bade Skive og
Aarhus Kommune lyder meldingen,
at sygefraveersindsatsen og sygefra-
veerssamtaler ikke har betydet flere
afskedigelser:

Ring til den syge - men pres ikke pa

Ole Laursen har arbejdet i Koge
Kommune i 18 ar og har i lebet af de
seneste otte ar veeret langtidssyg tre
gange.

Han har veeret glad for, at Koge
Kommune har som praksis, at kom-
munens ledere hurtigt og jeevnligt
kontakter sygemeldte.

- Mens jeg var syg, ringede lederen
lgbende og spurgte, hvordan det gik og
sagde, at jeg var savnet. Den omsorg
var utrolig dejlig, for nar man er syg

i manedsvis, foler man sig glemt og

uden betydning, sa jeg vil rade alle ledere
til at holde teet kontakt med syge medar-
bejdere.

Ole Laursen fik en blodprop i hjernen i
2006 og en ny i 2011, og begge gange op-
levede han, at arbejdspladsen var utroligt
forstaende. Han afgjorde selv, hvornar han
folte sig klar til at komme tilbage og ar-
bejde i en periode pa 4-5 timer om dagen,
for han felte sig klar til fuld tid.

12012 fik jeg cancer i halsen, og da
var presset for at komme hurtigt tilbage

vokset, oplevede han. Fa uger efter sidste
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- I Aarhus Kommune har antallet

af afskedigelser pa grund af sygdom
veeret faldende i perioden, sa afske-
digelser er ikke forklaringen pa vores
faldende sygefraveer, siger personale-
chef i Aarhus Kommune, Per Jensen.

Skive Kommunes HR-chef er pa
samme linje:

- En opgorelse af afskedigelses-
sager de seneste fem ar viser, at vi
ikke afskediger syge medarbejdere i
storre omfang end tidligere. Antal-
let af afskedigelser med baggrund i
medarbejderens sygdom har ligget ret
konstant, siger Ricki Laursen.

Tillidsrepreesentant og naestfor-
mand i hovedudvalget i Skive Kom-
mune, Jergen Christensen, oplever
heller ikke, at sygefraveerssamtalerne
har fokus pa at skille sig af med syge
medarbejdere, men at de tveertimod
er udtryk for omsorg.

- Den syge bliver ikke kontaktet
for at presse vedkommende eller
snage i arsagerne til fraveeret, men af
bekymring og for at forsege at hjelpe,
siger han.

stralebehandling blev han delvist rask-
meldt og startede pa deltid. Og efter kun
et par uger pa deltid blev han opfordret til
at ga pa fuld tid.

- Der var pa det tidspunkt krise og
fyringer pa arbejdspladsen, sa jeg sagde ja.
Men set i bakspejlet var det alt for tidligt.

Han er ansat i Ejendomme-Teknik-Koge
(ETK), der vedligeholder Koge Kommunes
arealer. Tidligere arbejdede han i driften,
men efter sin kreeftsygdom er han blevet

omplaceret til et arbejde pa lageret.
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VR FORBEREDT PA
INDKBRINGSPROBLEMER

Alle fire kommuner har haft indke-
ringsvanskeligheder med sygefra-
veerssamtalerne, for de fandt en form,
der passede til deres behov. I Hoje-
Taastrup Kommune kom ordningen
ikke godt fra start, husker hovedud-
valgsmedlem Heidi Hansen:

- Der var klare problemer i starten.
Sygesamtalereglerne blev meldt
meget firkantet ud, og der var eksem-
pler pa, at medarbejdere naermest
oplevede at blive udsat for tjenestelige
samtaler under etiketten ‘omsorg’. Si-
den har lederne faet kurser i at holde
samtalerne, og de afvikles i dag meget
bedre og i en god and, siger hun.

Startvanskeligheder var der ogsa
masser af i Aarhus Kommune, vurde-
rer feellesarbejdsmiljerepraesentant
Rikke Gierahn:

- Vi har ogsa oplevet bevidstlgse
samtaleindkaldelser med medarbej-
dere, der havde braekket benet. Den
sunde fornuft skal bruges; det har alle
skulle leere undervejs, og det vil blive

understreget i den kommende revi-
sion af retningslinjerne for sygefra-
veerssamtaler, som vi arbejder pa.

Fem gode rad til TR om sygefraveerssamtaler

Anbefal medarbejderen at tage en bisidder med - TR, AMR eller

en ven/pargrende.

Forklar medarbejderen, at samtalens fokus er, hvordan arbejds-

pladsen kan hjelpe.

Hjeelp medarbejderen med at formulere ensker, der ger det lettere

at komme tilbage pa arbejde.

Hold som bisidder ngje gje med, hvordan medarbejderen har det

under samtalen.

Gennemga referatet af samtalen sammen med medarbejderen,

inden det skrives under.

Kilde: Heidi Hansen, tillidsrepreesentant, Hoje-Taastrup Kommune.

INDBYG ELASTIK | SAMTALEKRAVENE
Generelt har kommunerne valgt at
seette elastik i deres regler for syge-
fraveerssamtalerne for at kunne tage
hensyn til lokale forhold og behov.

I Aarhus er samtalereglerne mini-
mumsstandarder, som hver magistrat
kan veelge at lave egne regler ovenpa,
og den model er fellestillidsreprae-
sentant Trine Quist tilfreds med:

- At vi har faet retningslinjer for
sygefravaerssamtaler er ikke den
primeere grund til, at fraveeret er
faldet, og det er meget forskelligt,
hvordan det gores rundt omkring,.
Mange steder har indfert deres egne
lokale regler for samtalerne, og det
er vaesentligt, for sa taler ledelse og
medarbejdere med hinanden om,
hvordan samtalerne virker bedst og
far faelles ejerskab til dem.



Hoje-Taastrup lagde ud med at gere
det obligatorisk for alle at falge ret-
ningslinjerne for sygefravaerssamtaler,
men har siden justeret ordningen:

Nu skal samtalekravene folges, hvis
arbejdspladsens sygefravar er over
kommunens maltal. Er fraveeret un-
der maltallet, er det frivilligt at folge
kommunens egne retningslinjer.

Konsekvensen er, at reglerne
forvaltes ret forskelligt rundt omkring
i organisationen. HR-afdelingen
udsender automatisk advisering til
den lokale leder, nar en medarbejder
har veeret syge i to og fire uger og ved
seks fraveersperioder pa et r. Men
hvis maltallet er overholdt, er det op
til den lokale leder, hvordan der skal
folges op, og HR-afdelingen holder
ikke oje med, om lederne holder
samtalerne.

- Malet med samtalerne er jevnlig
og narvaerende kontakt, og det kan vi
blive endnu bedre til, vurderer kom-
munens HR-chef, Hanne Borchersen.

Koge Kommune administrerer
ogsa sygefraveerssamtalerne med
en vis pragmatisme. Den syge kan
eksempelvis veelge at blive kontaktet
af en kollega frem for af chefen, og i
de tilfeelde, hvor den sygemeldte helt
abenlyst er midt i et sygdoms- og be-
handlingsforleb, bliver vedkommende
ikke kaldt til samtale, forteeller feelles-
tillidsrepraesentant Randi Kirkegaard.

HR-afdelingen forer heller ikke
kontrol med, om samtalerne bliver
holdt, forteeller HR-chef Lis Gorm

Hansen.

>

i har oplevet bevidstlase samtale-
indkaldelser med medarhejdere, der
havde breekket benet. Den sunde
fornuft skal bruges; det har alle skulle

|l2re undervejs.”

Rikke Gierahn, fallesarbejdsmiljerepresentant, Aarhus Kommune

SYGEFRAVARSSAMTALER SKAL
SUPPLERE DIALOGEN OM FRAVAR
Skive er den af de fire kommuner
med feerrest regler for kontakt med
den sygemeldte. Her skal lederen
kontakte medarbejdere inden for 1-2
uger, og forste sygefraveerssamtale
skal afholdes inden 4 uger. Med et
fraveer blandt landets laveste er det
ikke nedvendigt og maske endda
uhensigtsmeessigt at lave kommunale
rammer, der dikterer, at syge medar-
bejdere skal til samtale hurtigt og tit,
mener HR-chef i Skive, Ricki Laursen:

- Vi har principper for samtaler,
og jeg har tillid til, at de decentrale
ledere og lokale MED-udvalg udmen-
ter dem fornuftigt pa den enkelte
arbejdsplads.

Han vurderer, at mange og detalje-
rede krav fra det centrale niveau til
lederne om, hvordan de skal admi-

nistrere, tager ansvaret fra lederne.

Og han peger pa, at Skive Kommunes
ledere er meget teet pa deres medar-
bejdere.

Det reesonnement giver god
mening for en kommune med lavt
sygefraveer og hej grad af tillid mel-
lem ledere og medarbejdere, vurderer
professor Lotte Begh Andersen.

- I'en kommune med lavt sygefra-
veer og stor tillid, kan lgsere rammer
om fx sygefraveerssamtaler godt
fungere som en tillidserkleering og
motivere medarbejderne - og derved
bidrage til at holde sygefraveeret nede.
Sadan kan kommunen ikke gribe det
an, hvis tilliden mangler, eller hvis
kommunen vil have nedbragt et hgjt

sygefraveer, siger hun.
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KL/ZD LEDER 0G TILLIDSVALGTE PA
At indfere regler om hurtige sygefra-
vaerssamtaler er ikke i sig selv nok
til at nedbringe sygefraveeret. Succes
med samtalerne fordrer ogsa, at de
bliver afviklet pa en god made, viser
erfaringerne i de fire kommuner.

Derfor prioriterer alle fire kom-
muner at forberede ledere, tillidsre-
praesentanter og medarbejdere pa at
deltage i sygefraveerssamtaler, s& hver
part kender deres rolle og ansvar, og
sa dialogen under samtalen bliver
bade tydelig og behagelig. Aarhus og
Heje-Taastrup Kommuner har formu-
leret udferlige guider til sygefraveers-
samtaler til bade ledere og medarbej-
dere og gjort disse guider tilgeengelige
pa henholdsvis kommunens intranet
og en offentligt tilgeengelig HR-portal
(ind webadressen under Lees mere pa
side 62.)

Alle fire kommuner tilbyder ledere

og tillidsrepraesentanter kurser i

svaere samtaler - i erkendelse af, at
sygdom og sygefraveer kan vaere sveert
at tale om.

I Skive Kommunes MED-uddannel-
se indgar et modul om blandt andet
den nedvendige medarbejdersamtale.
Koge Kommunes HR-afdeling holder
kurser i sveere medarbejdersamtaler,
og da Aarhus Kommune lancerede
sin sygefraveersindsats, blev det et
centralt element i kommunens
lederuddannelse at undervise lederne
i at folge op pa sygefraveer og i sveere
samtaler.

I alle kommuner kan den syge-
meldte fa en tillidsrepraesentant
eller en anden bisidder med til
sygefraveerssamtalen efter behov. I
Hoje-Taastrup Kommune deltager
tillidsrepraesentant og hovedudvalgs-
medlem Heidi Hansen jeevnligt i
sygefraveerssamtaler som bisidder. En
vigtig del af opgaven er at berolige
den sygemeldte, vurderer hun:

- Mange medarbejdere er nervese
for samtalen, sa jeg taler med dem
inden og forklarer, at der ikke er
noget at frygte. Samtalen handler om,
hvad arbejdspladsen kan gore for at
fa dem tilbage, sa det hjeelper jeg dem
med at formulere ensker til. Se ogsa
tekstboksen Fem gode rdd til TR om
sygefraveerssamtaler pa side 40.

LEDERSPARRING OM SAMTALER
Aarhus og Skive Kommuner har
ogsa gode erfaringer med at lade
ledere deltage i og leere af hinandens
sygefraveerssamtaler. Skive Kom-
mune har ikke en fzlles uddannelse
af lederne i sygefraveerssamtale. Det
bliver lederne kleedt pa til af deres
neermeste chef. De decentrale ledere
kan saledes sparre med deres chef

om, hvordan sygefraveerssamtaler

kan blive en god oplevelse for bade
medarbejder og leder.

Saden foregar det blandt andet
i kommunens aldreafdeling, hvor
lederne kan fa sparring i at afvikle
sygefravaerssamtaler hos eldreche-
fen, Sonja Johnsen. Det giver storre
sikkerhed og bedre aftaler med den
sygemeldte, vurderer hun:

- Nar jeg far nye ledere i min afde-
ling, sparrer de ugentligt med mig el-
ler min souschef, og vi holder forst op,
nar den nye leder synes, at det er nok.
Den personlige coaching er virkelig
godt givet ud, vurderer hun.

En af de ledere, som far sparring
hos Sonja Johnsen, er Charlotte An-
dersen. Hun blev konstitueret leder af
tre plejecentre i Skive Kommune for
halvandet ar siden og har lige siden
haft faste moder med sin chef. Det
har fert til markant bedre sygefra-
vaerssamtaler, vurderer Charlotte
Andersen:

- Sparringen hjeelper mig meget til
at handtere sygefraveerssamtalerne
med mine medarbejdere pa en god
made. Mine medarbejdere giver mig
nu positiv respons for at veere tydelig
ved samtalerne, seette delmal og
kridte de uenigheder op, der matte
vaere.

Hun husker tydeligt den forste
sygefravaerssamtale, hun holdt med
en medarbejder:

- Jeg var utroligt udfordret i forhold
til at fa hul pa det sveere: At fa kom-
munikeret organisationens forvent-
ninger og krav til den syge medarbej-
der, sa sygefraveerssamtalen ikke bare
blev en sang fra de varme lande, hvor
jeg sad og sagde, at "det er ogsa svaert

for dig", erindrer hun.



,Jeg skal ogsa tage ansvar for de raske
kollegaer og for budgettet, og det er min
erfaring, at den syge medarbejder ogsa gerne

vil have kortene pa hordet.”

Charlotte Andersen, plejecenterleder, Skive Kommune

DEN SYGE MEDARBEJDER

BNSKER KLAR BESKED

Ved sparringsmederne kigger chef
og leder sammen pa statistik over
sygefravaeret pa de tre plejecentre,
Charlotte Andersen er leder for. De
drefter, hvad hun som leder kan og
bar sige ved sygefravaerssamtalerne,
og hvor mange krav hun skal stille:

- Skive Kommune er en veerdiba-
seret organisation, og jeg har et vist
spillerum til at indga aftaler, der tager
hensyn til den sygemeldte medarbej-
der. Men jeg skal ogsa tage ansvar for
de raske kollegaer og for budgettet, og
det er min erfaring, at den syge med-
arbejder ogsa gerne vil have kortene
pa bordet, siger Charlotte Andersen.

Nar sygefraveeret betyder, at
vedkommende ikke kan blive pa ar-
bejdspladsen, er det en fordel for alle
parter at fa det sagt ligeud og hurtigt
at leegge en strategi, har Charlotte
Andersen erfaret.

- Som ledere tror vi nogle gange, at
den sygemeldte medarbejder vil have
sd lang snor som muligt, men jeg op-
lever generelt, at den syge ikke finder
det spor rart, nar afklaringen traekker
ud. Og jo for jeg som leder reagerer,
desto bedre er chancerne for, at jeg
kan hjeelpe den sygemeldte videre i et

andet job i organisationen, som den

pageeldende bedre magter.

FRYGTEDE AT STA SKOLERET
For det forste sparringsmede med
eldrechefen frygtede Charlotte
Andersen at skulle sta skoleret og at
blive holdt aje med.

- Men jeg slappede hurtigt af, og

nu, hvor jeg kender min chef sa godt,

tager jeg hurtigere fat i hende, hvis
der sker noget, hun ber vide. Jeg kan
slet ikke forestille mig, hvordan det

ville veere at undvaere den sparring.

>

Efter halvandet ar er mederne med
chefen mindre hyppige. I stedet spar-
rer Charlotte Andersen med kom-
munens fastholdelseskonsulent, som
nogle gange deltager i sygefraveers-
samtalerne.

Fastholdelseskonsulenten kan
eksempelvis give rad og vejledning
i konkrete sager, deltage i samtaler
med eller udarbejde planer for med-
arbejderen. Aktiviteterne kan ogsa
have mere generel karakter i form af
meder, orienteringer, temadage og
radgivning om fx 'den sveere samtale’
eller sygefraveerspolitik.

Charlotte Andersen samarbejder
ogsa om sygefraveerssamtaler med to
lederkollegaer:

- Vi er tre ledere, der har faste mo-
der, deltager i hinandens sygefraveers-
samtaler og hjeelper hinanden med at
tage referater, sparre og fortolke. Nar
jeg ikke selv skal tage referat under
sygefraveerssamtalen, kan jeg koncen-
trere mig om at teenke og reflektere,
og det tror jeg, der kommer nogle

bedre aftaler ud af, siger hun.
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Tidlig og mélrettet indsats
kan nedbringe fraveeret

Forskellige sundhedstilbud er populzre blandt medarbejderne og indgér i mange
kemmuners indsats mod sygefraver, De fire undersagte kommuner fremheaver is@r
psykologbistand og tiolig udredning som effektive indsatser.

Kommuner med godt styr pa sygefra-

veeret bruger typisk ogsa en del penge

pa sundhedstilbud til medarbejderne.

De fire undersegte kommuner har

alle et miks af tre typer tilbud:

¢ Forebyggende motion for alle.

¢ Forebyggelse og behandling i form
af massage, kiropraktik, fysioterapi
og psykologhjeelp - enten som
et tilbud til alle eller ved seerlige
behov.

e Hurtig udredning og behandlings-
tilbud til syge, der risikerer en
langvarig sygemelding.

Alle tre typer tilbud er ifolge de
adspurgte kommuner veerdifulde
ingredienser i en effektiv sygefra-
veersindsats. Indsatsen er imidlertid
bekostelig, og de feerreste kommu-
ner stiller alle tre typer tilbud til
radighed.

Sundhedstilbud rettet mod syge
medarbejdere - iseer psykologsamta-
ler og hurtig udredning - fremhaeves
af kommunerne som de indsatser,
der har den mest maerkbare positive
effekt pa sygefraveeret. Der foreligger
imidlertid ikke hard evidens for ef-
fekten af sundhedstilbuddene.

STOR INTERESSE FOR TIDLIG INDSATS

Koge Kommune er en af de kom-
muner, der har valgt at malrette sine
sundhedstilbud mod sygemeldte med-
arbejdere, mens de forebyggende til-
bud til raske medarbejdere er relativt
fa. At den prioritering er rigtig og har
effekt pa sygefraveeret, er kommunen
ikke i tvivl om.

Tre ar i treek har kommunens
hovedudvalg afsat personalepolitiske
midler til tilbuddet Tidlig Indsats,
der er malrettet sygemeldte med-
arbejdere, hvor lederen eller tillids-
repraesentanten er bekymret for, at
fraveeret kan blive langvarigt. Disse

medarbejdere bevilges en kombina-

[

tion af coachende samtaler med en
arbejdsmarkedskonsulent og fysisk
treening. Op mod 80 medarbejdere
benytter ordningen pr. ar, og interes-
sen er stigende.

- Det tilbud er en stor succes,
og rigtig mange medarbejdere har
benyttet det. Det er uden tvivl en
effektiv made at begraense antallet af
langtidssyge, siger kommunens perso-
nalechef, Lis Gorm Hansen.

Tidlig Indsats var i ferste omgang
kun et tilbud for medarbejdere pa
skole- og berneomradet, men resul-
taterne dér var sa overbevisende, at
ordningen blev udvidet til at gaelde

alle kommunens ansatte.

God rad fra kommunerne om sundhedstilbud:

Overvej, hvilken rolle sundhedstilbud kan spille i den samlede

sygefraveersindsats.

Malret eventuelt tilbuddene til personer med sarlige behov.

Tilbyd psykologbistand til stressramte medarbejdere; overvej om en

anden end lederen skal visitere.

Vurder, om gevinsterne ved en tidlig individuel udredning og

behandling til potentielt langtidssygemeldte kan finansiere indsatsen.

Kombiner coachende samtaler og fysisk treening.

Brug aktiv sygemelding og delvis raskmelding til at hjeelpe sygemeldte

hurtigere tilbage pa arbejde.
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Sundhedstilbuddene i de fire kommuner

Koge

Tidlig Indsats for ansatte i risiko for langtidssygemelding. Op til ti samtaler
med en arbejdsmarkedscoach, typisk en socialradgiver samt fysisk treening.

I nogle tilfeelde ogsa op til tre psykologsamtaler. Lederen visiterer.
Psykologbistand til arbejdsrelaterede problemstillinger og krisehjeelp.

Leder og HR-afdelingen visiterer. Op til ti samtaler pr. forlgb.
Sundhedsprogram med digital erneerings- og motionsvejledning og
idreetsarrangementer.

Alle tilbud er gratis for medarbejderen. Psykologbistanden kan ogsa bruges til

private problemstillinger, men er i sa fald skattepligtig for medarbejderen.

Hoje-Taastrup

Tilbud om fysioterapi, rygtraening, fitness m.m.

Psykologordning: Op til seks samtaler ved arbejdsrelaterede problemstillinger
og af private arsager, der influerer pa arbejdet. Lederen anseger, og HR-
Centret bevilger.

Tidligere ogsa udredning af sygemeldte. Ordningen opherte i 2012 pa grund
af nye skatteregler.

Alle tilbud er gratis for medarbejderen pa neer psykologsamtaler af private

arsager, som medarbejderen betaler skat af.

Skive

Behandling hos fysioterapeut, zoneterapeut og kiropraktor af arbejds-
relaterede skader. Fysioterapeuten visiterer.

Frivillige og obligatoriske sundhedstjek samt holdtreening for fx darlig ryg.
Psykologhjeelp til arbejdsrelaterede psykologiske problemstillinger.
Psykologen visiterer.

Alle tilbud er gratis for medarbejderen.

Aarhus

De enkelte afdelinger og MED-udvalg pa den enkelte arbejdsplads
aftaler sundhedstilbud inden for felgende ramme:

- Fysioterapi, kiropraktik, zoneterapi, akupunktur og massage.

- Udarbejdelse af sundhedsprofiler.

- Handtering og forebyggelse af stress.

- Motionsfaciliteter pa arbejdspladsen.

Desuden kan medarbejderne tilbydes psykologisk bistand ved arbejds-
relaterede heendelser, misbrugsradgivning, forebyggende vaccinationer,
rygeafveenning, sund kost pa arbejdspladsen samt slankeradgivning.
Nogle tilbud er gratis for medarbejderen, til andre er der delvis bruger-

betaling.

Feellestillidsrepraesentant Randi
Kirkegaard ser Tidlig Indsats som et
effektivt middel til at fa sygemeldte
pa hgjkant, for en sygemelding bliver
langvarig.

- Nar lederen ringer til den syge-
meldte efter tre dages sygdom, kan
lederen tilbyde den syge at deltage i
Tidlig Indsats, og tillidsrepraesentan-
ten kan opfordre til det. Vi gor i Koge
Kommune meget for at fa langtids-
syge "hele" tilbage til arbejdspladsen.
Dette tiltag er blevet positivt modta-
get af medarbejderne og har hjulpet
mange gennem vanskeligheder, siger
Randi Kirkegaard.

Hun roser blandt andet Tidlig
Indsats for at kombinere samtaler og
fysisk treening. Deltagerne far vejled-
ning af en fysioterapeut i et treenings-
center. Arbejdsmarkedscoachen kan
derudover bevilge op til tre psykolog-
samtaler, typisk hvis deltageren viser
tegn pa depression eller andet, der er
behandlingskreevende.

Koge Kommune tilbyder ogsa psy-
kologsamtaler ved arbejdsrelaterede
problemstillinger og til medarbejdere,
der har oplevet traumatiske haendel-
ser pa jobbet. Lederen visiterer, og
hovedparten af psykologsamtalerne
bevilges pa grund af arbejdsrelaterede
problemstillinger.

- Tilsammen daekker de to tilbud
ret godt, og de har klart medvirket til
at nedbringe sygefraveeret, vurderer
feellestillidsrepraesentanten.

Kommunaldirekter Peter Frost
tover ikke med at anbefale andre
kommuner et lignende koncept som

led i en sygefraveersindsats:

@—‘



- Vi kunne se, at vi havde et syge-
fraveer, som var stressrelateret, og
medarbejderne kom med flere gode
ideer til handling. En af dem var
Tidlig Indsats. Jeg vil klart anbefale
den type tilbud til handtering af
sygefraveer, der relaterer sig til stress
og optakt til stress.

Kommunaldirekteren erkender, at
det generelt er sveert at male effekten
af sundhedstilbud, men at Tidlig Ind-
sats virker, har kommunen dokumen-
tation for.

- Det er ikke en videnskabelig
opgerelse, men vi har evalueret
ordningen, og tallene ser fine ud.
Sygefraveeret falder, og deltagerne
oplever at fa det bedre. Det giver et
godt incitament for os til at fortsaette
ordningen, siger Solveig Jakobsen,
arbejdsmiljgleder i Kage Kommune.

Ogsa arbejdsmiljglederen ser
kombinationen af samtaler og fysisk
traening som en vigtig force ved Tidlig
Indsats. At fa deltagerne til at passe
den fysiske treening er dog ikke helt
let:

- Vi er stolte af, at ordningen rum-
mer bade noget til krop og psyke,
men det er vores erfaring, at det er
sveert at fa treeningen med. For nogle
medarbejdere er det graenseoverskri-
dende at treene sammen med andre,
og hvis medarbejderen er deltidssy-
gemeldt, skal lederen ogsa acceptere,
at den pageeldende har fraveer for
at passe sin traening, siger Solveig
Jakobsen.

Koge Kommune har ogsa flere
sundhedstilbud til raske medar-
bejdere. De kan deltage i et digitalt
sundhedsprogram med digital ernee-
rings- og motionsvejledning samt i
idreetsarrangementer som DHL-lgbet,
som Kgge Kommune stiller hold til
hvert ar.

Joan Rasmussen er medarbejder i
Borgerservice i Kege Kommune og
har gjort brug af Tidlig Indsats. Hun
synes, at princippet i Tidlig Indsats er
rigtigt:

- Jeg var sygemeldt efter en konflikt
med en kollega, og feellestillidsre-
praesentanten foreslog mig at bruge
Tidlig Indsats. Jeg sagde ja og havde
to samtaler med en psykolog, hvor jeg
fik talt sagen igennem og fik mere ro
med den i mit hoved, siger hun.

Hun ville dog gerne have haft
endnu hurtigere hjeelp via Tidlig
Indsats.

- Jeg naede at starte pa arbejde
igen, inden jeg havde den forste
samtale med psykologen. Hvis jeg
havde faet tilbuddet tidligere, havde
jeg formentlig veeret klar til at ga pa
arbejde igen hurtigere, siger hun.

)

Aftale om sundheds-
fremmeordning

Stk. 1: Der skal i kommunens
overste MED-udvalg aftales ret-
ningslinjer vedrgrende sundhed.
Retningslinjerne skal have til
formal at fremme en forebyggende
indsats i forhold til medarbej-
dernes sundhed og arbejdsmilje.
Retningslinjerne skal indeholde
konkrete sundhedsfremmeinitia-
tiver.

Stk. 2: Sundhedsfremmeini-

tiativernes effekt og anvendelse

kan dreftes og evalueres i MED-

systemet.

Kilde: Aftale om trivsel og sundhed,
indgaet af KL og KTO i 2008.

/
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INDIVIDUEL UDREDNING AF

DEN ENKELTE GOR EN FORSKEL
Heje-Taastrup Kommune har ogsa
valgt at prioritere hurtig udredning
af sygemeldte og melder ligesom
Koge Kommune om en stor, positiv
effekt pa sygefraveeret. I 2009-10
gennemferte kommunen et sygefra-
veersprojekt, hvor medarbejdere med
langvarigt eller hyppigt sygefraveer fik
tilbud om at fa udredt deres sygdom
af et tveerfagligt sundhedsteam besta-
ende af laege, sygeplejerske, fysiotera-
peut og psykolog. I projektperioden
var cirka 220 medarbejdere igennem
et forlgb.

12012 genindferte byradet tilbud-
det om hurtig udredning og supple-
rede det med en udvidet psykolog-
ordning.

HR-chef Hanne Borchersen er
overbevist om, at den individuelle
udredning af hver enkelt sygemeldt er
den primeere forklaring pa, at kom-
munen i de senere ar har haft et stort
fald i sygefraveeret.

- Det var en rigtig god ordning
med stor effekt. Formentlig er det den
vigtigste forklaring pa, at vi fik knaek-

l_"s}rlmlng_]

ket sygefraveerskurven, at vi tog fat i
hver enkelt med et tilbud. Det var en
dyr ordning - vi brugte mange penge
pa ordningen, men besparelsen har
veeret endnu sterre.

Alligevel stoppede kommunen
ordningen i 2013 i forbindelse med, at
nye skatteregler gjorde tilbuddet skat-
tepligtigt for medarbejderne.

Blandt kommunens medarbejdere
var der ogsa stor tilfredshed med
udredningstilbuddet, og der var stor
skuffelse, da ordningen blev nedlagt,
forteeller Heidi Hansen, medarbej-
derrepreaesentant i hovedudvalget og
deltager i diverse sygefraveersarbejds-
grupper.

- I starten var medarbejderne lidt
nervese over, hvad de gik ind til, hvis
de sagde ja til individuel udredning

,Ordningen heted,
at mange af vores
sygemeldte medar-
hejdere hurtigere
hlev udredt, behand-
let og klar til at ga
pa arbejde igen.”

Lars Holte, kommunaldirekter,
Hoje-Taastrup Kommune

af sygdom. Men den ordning har faet
rigtig meget ros, og den er virkelig
savnet. Det er det vigtigste, kommu-
nen har gjort i forhold til sygefraveer,
og vi har ellers gjort mange ting. Det
var en skam, at den stoppede, men
det var ogsa en dyr ordning, siger
hun.

Kommunaldirekter Lars Holte er
ogsa argerlig over, at ordningen ikke
kunne viderefores:

- Mange sygemeldte venter laenge
pa at blive behandlet i sundhedssy-
stemet, og ordningen beted, at mange
af vores sygemeldte medarbejdere
hurtigere blev udredt, behandlet og
Kklar til at ga pa arbejde igen. Det gav
medarbejderne gget livskvalitet, og
vi sparede mere, end vi brugte pa
ordningen, sa jeg kan kun opfordre
til, at den type ordninger bliver gjort
mulige igen.

Hoje-Taastrups sundhedsprogram
tilbyder i dag medarbejderne gratis
fysioterapi, fitness og anden holdtrae-
ning samt op til seks psykologsamta-
ler til medarbejdere med arbejdsre-
laterede problemstillinger og private
arsager, der indvirker pa arbejdet.
Lederen anseger, og HR-Centret kan
bevilge under forudseetning af, at le-
deren ikke blot sender medarbejderen
videre til psykolog, men er opmeaerk-
som pa, hvad lederen og arbejdsplad-
sen selv skal og kan gere fremover for
at forebygge gentagelser. Den model
er valgt for at fastholde ledelsesansva-
ret hos lederen.

UDBREDT TILFREDSHED

MED PSYKOLOGORDNING

I Aarhus Kommune beslutter de
enkelte afdelinger, hvilke konkrete
sundhedstilbud medarbejderne skal
have inden for en samlet ramme.

Kommunens HR- og projektchef, Per



Jensen, oplyser, at kommunen bruger
"et ganske betragteligt belgb” pa
ordningerne, og er sikker pa, at det er
godt givet ud:

- Effekten er sveer at dokumentere,
men jeg er overbevist om, at det er en
god investering, da sundhedstilbud-
dene bade er med til at reducere syge-
fraveeret og at opbygge social kapital,
og vores tilbud er meget anvendt af
medarbejderne, siger han.

I Skive Kommune kan medarbej-
dere gratis fa behandlet arbejdsrela-
terede skader hos en fysioterapeut,
zoneterapeut eller kiropraktor, fa
sundhedstjek efter behov og holdtrae-
ning for medarbejdere med proble-
mer med fx ryg, kna eller nakke.
Kommunen tilbyder ogsa gratis
psykologsamtaler til medarbejdere,
der slas med arbejdsbetingede og ar-
bejdsrelaterede psykologiske problem-
stillinger; eksempelvis kan medarbej-

Gjorde gavn som sygemeldt

Mette Marie Troelsen er social- og
sundhedshjelper pa Balling Aldrecenter
i Skive Kommune og har i en periode vee-
ret delvist raskmeldt efter sygdom. Den
mulighed var hun meget glad for.

- Bare seks uger efter en stor operation
var jeg tilbage som delvist raskmeldt. Min
leder foreslog det, og jeg sagde ja, for det
var treels at veere veek fra arbejdspladsen
leenge, og vi fandt en lgsning, sa det ikke
gik ud over sarhelingen at komme pa
arbejde, forteeller hun.

Hendes sygdomsforleb startede med, at
hun fik smerter i heelen. Forst troede hun,
det var en heelspore, og hun fik fysioterapi
og zoneterapi via kommunens sundheds-

ordning, men det viste sig at veere en

dere fa krisehjeelp ved handelser pa
arbejdspladsen.

Tidligere var det lederne, der
visiterede til psykologbistand, nu ger
psykologen det, fordi det giver en
bedre visitation og en bedre efterfel-
gende dialog med lederen, forteeller
HR-chef Ricki Laursen.

Sundhedsordningen er dyr, men
er alle pengene vaerd, vurderer HR-
chefen:

- Vi har en ret god sundhedsord-
ning, som vi bruger en del penge p3,
men det er en god investering i sunde
og raske medarbejdere, og medarbej-
derne seetter stor pris pa tilbuddene.

Tillidsrepreesentant og neestfor-
mand i hovedudvalget, Jorgen Chri-

stensen, er enig:

godartet, men stor knude under den ene
fod, som kraevede operation og 22 sting.

Mette Marie Troelsen er arbejdsmil-
jerepraesentant og deltager indimellem
i kollegaers sygefraveerssamtaler og
anbefaler altid delvis raskmelding, hvis
det er muligt.

- Mens jeg selv var delvist raskmeldt,
havde jeg lebende samtaler med min
leder om, hvordan det gik, og hvor meget
jeg kunne og ville arbejde. Og en af kom-
munens fastholdelseskonsulenter var med
til at lave en plan, sa jeg startede stille og
roligt.

Mette Marie Troelsen startede med ad-
ministrative opgaver i fa timer om ugen,

men var ivrig efter hurtigt at komme op i

[

- At blive visiteret til fysioterapi og
holdtraening er noget af det, der giver
stor effekt, og der er ogsa mange, der
er meget glade for psykologordningen,
siger han.

Aldrechefen i Skive Kommune, Sonja
Johnsen, udpeger psykologordningen
som et af sine bedste ledelsesvaerktgjer,
nar det geelder sygefraveer:

- Tilbuddene i sundhedsordningen
supplerer hinanden godt, og lederne i
min afdeling er glade for dem. De er et
stort aktiv i indsatsen mod sygefravaer.
Iseer psykologbistand er et meget nyt-
tigt veerktej, nar jeg har en stressramt
medarbejder. De andre tilbud i sund-
hedsordningen kan medarbejderne
lettere fa adgang til pa andre mader.

Ogsa andre kommuner melder om
stor tilfredshed med psykologordnin-
ger.

tid og arbejdsmeengde. Fastholdelseskon-
sulenten sagde imidlertid, at hun skulle
tage det roligt.

- Set i bakspejlet havde hun ret. Jeg
skulle oge arbejdsmangden stille og roligt,
sa det gjorde jeg, men det var rigtig rart og
betod meget, at jeg folte mig som en del
af arbejdspladsen igen; at jeg ikke leengere
var manedens geest, men gjorde lidt gavn.

Det var ogsa rart at veere sammen med
kollegaerne igen.

- Som sygemeldt kan man jo godt
meerke, nar de har snakket om ting, man
ikke har vaeret del af, forteeller hun.

[ alt gik der ni maneder, fer hun var
tilbage pa samme timetal som for sygdom-

men.
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SKIVE BRUGER AKTIVE

: SYGEMELDINGER
RBdSkahBr tll Skive Kommunes sundhedsordning
fastholdelse indeholder ikke et tilbud til sygemeld-
te om tidlig udredning. Til gengaeld
Blandt kommunernes redskaber forventes det af kommunens ledere,
til at fastholde en sygemeldt at de hurtigt gar i dialog med den sy-
medarbejder i job kan neaevnes: gemeldte medarbejder om at fa dem
tilbage pa arbejde - om muligt som
Aktiv sygemelding (aftale om delvist raskmeldte. Delvise raskmel-
virksomhedspraktik). dinger og aktive sygemeldinger, der
Delvis raskmelding. er et tilbud om virksomhedspraktik,
Tilbud om hjeelpemidler. benyttes flittigt - iseer pa eldreom-
Omplacering. radet.
Omleegning af vagter og opgaver. - Vi kan godt virke lidt hardheen-
Aftalebaseret job pa serlige dede i at fa medarbejdere tilbage. Vi
vilkar. gor det venligt og ordentligt, men
Fastholdelsesfleksjob. ogsa insisterende, primeert af hensyn
til medarbejderen selv, fordi jo leen-
gere tid der gar, desto sveerere er det
for sygemeldte at komme tilbage, siger
HR-chef Ricki Laursen.

£ldrechef Sonja Johnsen anvender
tit delvis raskmelding og aktiv syge-
melding, forteeller hun:

- Hos os er det blevet naturligt at
ga pa job med en braekket arm, hvis
arbejdsopgaverne tillader det. For
nogle ar tilbage var det ikke normalt,

men medarbejderen kan sagtens veere

,0et er uvist, om de medarbejdere med
starst hehov for sundhedstilbud ogsa er
dem, der reelt benytter sig af dem.

Nogle sundhedsordningers tilbud er mere
wellnesspraegede end egentlig sygdoms-
forebygoende hehandling.”

Morten Saaby Pedersen, postdoc, GBS

en masse for borgeren med en braek-
ket arm. Sa er der tid til den snak,
som det kan knibe med at na ellers.

Sa snart en sygemeldt medarbejder
er klar til det, bliver han eller hun
aktivt sygemeldt. Formelt er den
syge stadig sygemeldt, men indgar en
aftale om virksomhedspraktik med
kommunen om at komme pa arbejde
alligevel, og nar medarbejderen bliver
friskere, bliver vedkommende delvist
raskmeldt.

- I dag er det helt accepteret og
sker i teet samarbejde med jobcente-
ret - de har fastholdelseskonsulenter,
som vi kan traekke pa tidligt i et
sygdomsforleb. Hvis eksempelvis en
medarbejder har leddegigt, ser vi pa,
hvilke mulige hjeelpemidler vi kan
stille til radighed, siger Sonja Johnsen.
Se ogsa tekstboksen Gjorde gavn som
sygemeldt pa side 49.

SUNDHEDSORDNINGER VIRKER

- MEN HVOR GODT?

Selv om kommunerne bruger mange
penge pa sundhedsordninger, evalu-
eres ordningerne sjeeldent grundigt
nok til at sige, hvor stor effekt de reelt
har pa sygefraveeret, vurderer postdoc
ved CBS Morten Saaby Pedersen, der
forsker i arbejdsforholds indvirkning
pa helbredet.

- Det er sveert at sige noget hold-
bart om, hvorvidt sundhedsordninger
og tiltag som Tidlig Indsats reducerer
sygefravaeret, for der er ikke lavet me-
gen valid forskning pa omradet. Det
er underligt, for kommunerne bruger
mange penge pa den type tiltag og
ved reelt ikke, om de gor nogen stor
forskel, siger han.

Han star bag en af de fa underse-
gelser af effekten af sundhedsordnin-
ger pa arbejdspladsen. Sammen med
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AKTIVT DELVIST
SYGEMELDT % SYGEMELDT % RASKMELDT % RASKMELDT

Fra syg til rask - via aktiv sygemelding og delvis raskmelding

en forskerkollega dokumenterede
han, at sundhedsordninger i nogle
tilfelde kan forebygge fysiske skader.
Deres undersegelse viste, at der i op
til tre ar var en positiv effekt pa det
leengerevarende sygefraveer og pa

kost og erneering, motion og fysisk
aktivitet samt massage og fysioterapi.
Undersggelsen viste, at de fleste
kommuner tilbed medarbejderne en
sundhedsordning med nogle af disse
tilbud, og de kommunale ledere vur-

fastholdelse af medarbejderne, nar derede generelt, at medarbejderne fik
de fik forebyggende behandling af et et positivt udbytte. Konkret effekt pa
team af fysioterapeuter, kiroprakto- sygefraveeret sa de kommunale ledere
rer, zoneterapeuter og massgrer. Men dog kun af tilbuddene om behandling
undersegelsen omfattede kun frise- hos masser og fysioterapeut.
rer, fiskere, blikkenslagere, skorstens-
fejere, elektrikere og mejeriarbejdere.
Og der var store forskelle pa effekten
fra branche til branche, s& det kan
veere sveert umiddelbart at overfore
resultaterne direkte til det kommu-
nale arbejdsmarked.
Der er, ifglge Morten Saaby Peder-
sen, ogsa andre jokere:
- Det er uvist, om de medarbejdere
med sterst behov for sundhedstilbud
ogsa er dem, der reelt benytter sig
af dem. Nogle sundhedsordningers
tilbud er mere wellnesspreegede
end egentlig sygdomsforebyggende
behandling, siger han.
At der ikke findes megen evidens
for effekterne af sundhedsordninger i
kommunerne, blev ogsa slaet fast, da
Sundhedskartellet, KL og KTO tilbage
i 2010 undersggte kommunernes

brug af sundhedstilbud vedrerende
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Trivsel forebygger hejt sygefraver

Kommuner, der [ykkes med deres sygefraversinasatser, arbejder malrettet og
forebyggende med trivsel, godt arbejasmilje og social kapital. Blandt varktajerne
er apsegende HR-konsulenter, trivselsmentorer samt grundige trivselsmalinger,

Hoj trivsel giver generelt lavt syge-
fraveer, og kommunerne melder sam-
stemmende, at arbejde med trivsel og
social kapital de senere ar har spillet
en vigtigere rolle i sygefraveersindsats
end tidligere, og at det har haft en
positiv effekt pa sygefraveeret. En eks-
pert i sygefraveer og trivsel bekreefter
tendensen:

- Kommunerne synes mere op-
taget af trivsel og social kapital end
tidligere, og med god grund. Under-
sogelser viser, at der er klar sammen-
heaeng mellem trivsel, social kapital og
sygefravaer. Jo hgjere trivsel og social
kapital, desto lavere er det kortvarige
sygefraveer, siger lektor Ole Henning
Serensen.

De fire undersggte kommuner har
de senere ar intensiveret arbejdet
med bade trivsel, arbejdsmilje og
social kapital, og det har markant
forbedret sygefravaersindsatsen, lyder
vurderingen fra bade ledere og med-
arbejderrepraesentanter.

- Der har veeret et klart skaerpet
fokus pa trivsel i vores sygefraveers-
indsats de senere ar, og det har en
keempe indflydelse pa det arbejds-
pladsrelaterede sygefraveer, siger
Rikke Gierahn, faelles arbejdsmilje-
repreesentant i Aarhus Kommune og

medlem af kommunens gverste sam-
arbejdsorgan, Feelles MED Udvalget.

Hun vurderer, at kommunen er
blevet meget mere opmeerksom pa at
stimulere det psykiske arbejdsmiljg
og at forsta, hvor stor indflydelse det
har pa sygefraveeret.

- Om en halvslgj medarbejder
kommer pa arbejde eller bliver
hjemme, afhaenger selvfelgelig af, om
vedkommende overhovedet er i stand

til at lgse sine arbejdsopgaver. Men

det spiller ogsa ind, om medarbejde-
ren trives med kollegerne, har lyst til
at ga pa arbejde og oplever at veere
relevant. Derfor arbejder kommunen
i dag meget mere med trivsel, godt
arbejdsmilje og social kapital, og det
er en rigtig god udvikling, siger hun.

Samme oplevelse har feellestillids-
repraesentanten i Kege Kommune,
Randi Kirkegaard:

- Kommunens sygefraveersindsats

begyndte forst at lykkes for alvor,
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da trivslen for nogle ar siden blev et
centralt emne. Jeg har hele tiden sagt
til ledelsen, at vi hellere skal tale om
trivsel end fraveer. Lavt sygefraveaer
kan ikke bare fikses med sygefraveers-
samtaler og lederfokus. Det kraever
ogsa gode arbejdspladser, sa det er et
meget veesentligt sporskifte, at trivsel
nu fylder sa meget pa dagsordenen.
Trivsel er af direktionen udpeget
til et overordnet fokuspunkt, og pa
initiativ af hovedudvalget er Kage
Kommune begyndt at lave trivselsma-
linger hvert andet ar - med grundig
opfelgning pa resultaterne i form af
blandt andet lederfeedback. Kom-
munaldirekter Peter Frost betegner
de hyppigere og grundigere trivsels-
malinger for et "kaempe boost” til
sygefravaersindsatsen og hele arbejds-

miljgarbejdet.

Krav til trivselsmalinger

Stk. 1.: Kommunen er forpligtet til,

mindst hvert tredje ar, at fore-

tage malinger af medarbejdernes

tilfredshed og trivsel, herunder det

psykiske arbejdsmilje. Malingerne

kan ske i tilknytning til den lovplig-

tige arbejdspladsvurdering (APV).
Stk. 2: Kommunens gverste

MED-udvalg aftaler retningslin-

jer for indhold og opfelgning pa

malingerne.

Kilde: Aftale om trivsel og sundhed,
indgaet af KL og KTO i 2008.

TRIVSELSAGENTER

I Skive Kommune har indsatsen for
trivsel resulteret i en samlet sund-
heds- og trivselsstrategi. Strategien
blev vedtaget i 2010, og en af nyska-
belserne var krav om, at alle nogle-
personer i organisationen - ledere
samt tillids- og arbejdsmiljerepraesen-
tanter - fungerer som trivselsagenter.

Trivselsagenterne bliver uddannet
til at veere en intern ressource, som
kan arbejde for at sikre medarbe;j-
dernes fysiske og psykiske trivsel og
treenes i at se faresignaler og tage fat
om problemer, for de udvikler sig.
Den ordning giver et klart signal om,
at vi prioriterer trivsel og ger trivsel
til et kerneomrade for alle ledere og
MED-medlemmer, vurderer HR-chef
Ricki Laursen:

- Vi enskede at blive mere op-
merksomme pa medarbejdere, der
ikke helt trives - iseer med fokus pa
stress. I forste omgang overvejede vi
et trivselsmentor-kursus for seerligt
udvalgte, men nu far alle ledere og
hele MED-systemet det kursus.

Skive Kommune arbejder pa at
bevare trivselsagentordningen, nar
kommunen i 2015 laver ny MED-
uddannelse.

- Den har givet os et feelles redskab
til at tale om trivsel og til at opdage
og reagere pa mistrivsel, siger HR-
chefen.

Tillidsrepraesentant og neestfor-
mand i hovedudvalget i Skive Kom-
mune, Jorgen Christensen, teenker
ikke sa meget over trivselsmentorord-
ningen i hverdagen, men ser den som
et rigtig godt initiativ:

- Den er indarbejdet og sikrer, at vi

er mange i organisationen, der holder

gje med trivslen. Det ansvar hviler
ikke pa mine skuldre alene. Tit er det
en kollega, der opdager og siger til,
hvis nogen ser ud til ikke at trives,
siger han.

SEND TRIVSELSKONSULENTER UD

Nar sygefraveeret er hejt, kan det
skyldes, at trivslen er lav. Derfor sen-
der flere kommuner HR-konsulenter
ud pa arbejdspladser med heijt fraveer
for at fa en forklaring pa fraveeret.
Nar forklaringen er manglende triv-
sel, hjeelper konsulenterne leder og
medarbejdere med at drefte og finde
lgsninger pa problemerne. Det har
stor og ofte hurtig effekt pa sygefra-
vaeret, er erfaringen mange steder.

[ Hoje-Taastrup Kommune far
arbejdspladser med hejt sygefraveer
automatisk en invitation til dialog
med HR-konsulenter om sygefraveeret
og de arbejdspladsrelaterede arsager
til det. En af de konsulenter, der ryk-
ker ud, er Ea Roldgaard:

- Trivsel fylder mere end sygefra-
veer i vores indsats. Jeg og to kollegaer
i HR fungerer som opsegende og
udgaende proceskonsulenter. Vi har
fokus pa, hvad der skal til for, at det
er godt at ga pa arbejde, og det har vi
rigtig gode resultater med, fortaeller
hun.

Konsulenterne koncentrerer sig om
de steder i organisationen, direk-
tionen udpeger pa baggrund af den
kvartalsvise status pa sygefraveeret.
Deres intervention folger en fast

model:
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Ea Roldgaard, HR-konsulent, Haje-Taastrup Kommune

* Et mede med lederen, hvor sektor-
chefen deltager.

¢ Et mede med lederen og MED-
udvalget.

¢ En halv dags temaarrangement,
hvor lederen er til stede og pri-
meert lytter.

¢ Udarbejdelse af en handlingsplan,
som skrives ind i APV og dermed
forpligter.

e Maling af, om sygefraveeret eendrer

sig.

Proceskonsulenternes samtaler med
lederne betegner Ea Roldgaard som
"ret kontante”. De drefter, hvordan
sygefraveerssamtaler afholdes, og
hvordan samtalerne kan blive bedre. I
dialogen med hele medarbejdergrup-
pen har proceskonsulenterne fokus
pa anerkendelse og pa, hvad med-
arbejderen selv har indflydelse pa at
udvikle pa arbejdspladsen.

Eksempelvis helt enkle ting som at
huske at klappe en kollega pa skulde-
ren og sige "det er dejligt, du er her”.

- Min rolle er at vaere ret direkte.
Som HR-konsulent er jeg ikke del af
arbejdspladsen, sa jeg kan se andre
ting og stille de ueerbedige spergsmal,
siger Ea Roldgaard.

Der er ogsa ros til de udfarende
HR-team fra kommunens fallestil-
lidsrepraesentant, Vibeke Lynge:

- Det virker rigtig godt og under-
stotter arbejdet med trivsel, melder
en masse af de arbejdspladser, der
har haft besgg af proceskonsulenter
fra HR. Den eneste undtagelse er
skolerne, som vi skal udvikle et mere
skraeddersyet tilbud til, siger Vibeke
Lynge.

Kommunaldirekter Lars Holte kal-
der det "keerlig, kritisk omsorg”, nar
HR-medarbejdere kommer pa besag,
og han understreger, at ansvaret for
at handle pa manglende trivsel ma og
skal ligge hos de decentrale ledere:
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,Hverken top-
ledelsen eller
HR-afdelingen mé
padutte lederne
en trivselsproces.
Den enkelte leder
har det ledelses-
massige ansvar.”

Lars Holte, kommunaldirekier,
Heje-Taastrup Kommune

- Det er et tilbud om stette, som den
den decentrale leder kan tage imod
eller takke nej til. Hverken topledel-
sen eller HR-afdelingen ma padutte
lederne en trivselsproces. Den enkelte
leder har det ledelsesmaessige ansvar,
men HR-afdelingen ma gerne sperge,
om der er noget, de kan hjeelpe med.
Han har bevidst valgt at ruste HR-
afdelingen til at yde proceshjeelp frem
for at hyre trivselskonsulenter udefra.
- Nogle kommuner hyrer konsu-
lenter udefra til at arbejde med triv-
selsproblemer. Det, synes jeg, er en
forkert strategi. Den slags skal vores
egne HR-folk kunne, og jeg har stor
ros til deres indsats, siger Lars Holte.

LZR AF DE LANGTIDSFRISKE

Flere kommuner har de senere ar haft
seerligt fokus pa de langtidsfriske/-
raske og forsegt at leere af disse
medarbejdere, som sjeeldent er syge.
Mere end hver fjerde medarbejder i
Aarhus Kommune - dvs. over 7.000
personer - havde slet intet sygefravaer
i 2013, og kommunens personalerede-
gorelse for 2013 peger pa, at viden om
disse "langtidsraskes" arbejdsvilkar,
ledelsesformer, arbejdspladskulturer
og personlige holdninger ber kunne
bidrage til at tilretteleegge en mere
malrettet fraveersindsats.

Tilsvarende er flere kommuner i
arbejdet med trivsel og sygefravaer
begyndt at bruge begreber som "fra
fraveer til neerveer” og forsoge at seette
et mere positivt fokus pa "at ege
fremmedet”.

Direkte at belgnne de raske er et
andet trivselsinitiativ, som mere eller



mindre er lagt pa hylden igen, efter at
det blev introduceret i en raekke kom-
muner for nogle ar siden.

Aarhus Kommune har i en periode
direkte belennet de langtidsfriske. I
flere afdelinger i Aarhus Kommune
fik langtidsfriske smagaver i form af
eksempelvis blomster, vin eller bio-
grafture. Det er kommunen holdt op
med igen, fordi nogle medarbejdere
fandt ordningen stedende, forklarer
Aarhus Kommunes HR- og projekt-
chef, Per Jensen:

- Ud fra en lighedsbetragtning
skabte det udfordringer. Der er
medarbejdere, som ikke kan undga
sygedage og dermed ikke har chance
for at opna en belgnning, selv om de
maske yder en lige sa brav indsats for

at komme pa arbejde.

H@J SOCIAL KAPITAL
MODVIRKER SYGEFRAVER
Det seneste skud pa stammen i
kommunernes sygefraveersindsats
er at arbejde med begrebet "arbejds-
pladsens sociale kapital”. Det vil sige
den veerdi, der ligger i, at der er gode
samarbejdsrelationer om kerneopga-
ven i en personalegruppe, pa tvaers
af grupper og i relationen mellem
medarbejdere og ledelse. En central
pointe i social kapitalteenkningen er,
at ndr man gor det godt, har man det
ogsa godt. Det vil sige, at man ved et
godt samarbejde om kerneopgaven pa
én gang kan lofte kvalitet, effektivitet
og trivsel - og dermed bidrage til et
lavere sygefraveer. Se ogsa tekstbok-
sen Social kapital - kort fortalt.
Samtlige kommuner i undersegel-
sen er de seneste ar begyndt at ar-
bejde systematisk med social kapital
og ser det som et vaesentligt bidrag til
en effektiv sygefraveersindsats. Den

vurdering bakker flere eksperter op
om, men opfordrer samtidig kommu-
nerne til at knytte social kapital teet
til lesningen af kerneopgaven samt
at male, om det reelt influerer pa
sygefraveeret.

Rigtig mange kommuner har gang
i et eller flere social kapitalprojekter
og har ofte forst haft en ekspert ude
og fortelle om begrebet, og hvordan
man arbejder med det i hverdagen.
Nogle kommuner velger at malrette
deres social kapitalprojekter mod
sektorer og arbejdspladser med hejt
sygefraveer.

Den opskrift har Heje-Taastrup
Kommune anvendt. Kommunen har
haft et stort arrangement om social
kapital for alle arbejdsmiljegrupper
og har derefter ivaerksat et pilot-
projekt pa to arbejdspladser, hvor
den sociale kapital systematisk skal
udvikles. Effekten vil blive malt i
APV, og hvis den er tilstraekkelig stor,
vil konceptet blive udbredt til andre
arbejdspladser.

| 1] |
—

TOPLEDELSERNE SATSER

PA SOCIAL KAPITAL

[ Kege Kommune har social kapi-

tal sammen med sygefraveer veeret
udpeget af direktionen til serlige
fokusomrader, som der er undervist

i pa ledermeder og kurser, og som
HR-afdelingen har veeret ude pa
arbejdspladser og forteelle om. Kom-
munens trivselsmaling har et social
kapitalindeks, og hovedudvalget
vedtog i 2012 en social kapitalindsats,
der blandt resulterede i workshops pa
en tredjedel af kommunens skoler i
forbindelse med skolereformen.

- At prioritere social kapital sa
malrettet har veeret en veesentlig brik
i vores sygefravaersindsats og har
bestemt veeret medvirkende til vores
faldende sygefraveer. Vi tror meget pa
det gode og tillidsfulde samarbejde,
som social kapital handler om - bade
som middel til en bedre lgsning af
kerneopgaven og som bidrag til,
at medarbejderne gleeder sig til at
komme pa arbejde, siger personale-

chef Lis Gorm Hansen.

Lis Gorm Hansen, personalechef, Kege Kommune
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Aarhus Kommune arbejder ogsa
med social kapital pa mange mader
og sender ligeledes et klart signal fra
toppen af organisationen om, at det
er vigtigt, fortaeller HR- og projekt-
chef Per Jensen:

Det signal lyder ogsa klart fra
kommunens gverste samarbejdsor-
gan, Feelles MED Udvalget, forteeller
feellesarbejdsmiljerepraesentant og
medlem af udvalget, Rikke Gierahn:

- Vi har i Feelles MED Udvalget
vedtaget et arbejdsmiljefokus med
social kapital som det vigtigste ind-
satsomrade. At forebygge sygefraveer
kreaever et meget bredt perspektiv, og
arbejdet med social kapital er en vig-
tig ingrediens. Det udvikler dialogkul-

turen, sa vi lettere kan tale om den
feelles oplevelse af mening i jobbet,
om engagement og om, at man som
medarbejder foler sig hort og set.
Aarhus Kommune maler alle-
rede den sociale kapital og bruger
Det Nationale Forskningscenter for
Arbejdsmiljgs (NFA) sakaldte tredeek-
kermodel til trivselsundersogelser,
som NFA i gvrigt er i gang med at op-
datere. Aarhus Kommune undersgger
desuden i samarbejde med fem andre
kommuner mulighederne for faelles
benchmark omkring social kapital pa
baggrund af NFA's materiale.

,At forebygge sygefraver kraver et meget
bredt perspektiv, og arbejdet med social
kapital er en vigtig ingrediens. Det udvikler
dialogkulturen, sa vi lettere kan tale om den
feelles oplevelse af mening i jobhet.”

Rikke Gierahn, fallesarbejdsmiljerepresentant, Aarhus Kommune




KNYT SOCIAL KAPITAL TET

TIL KERNEOPGAVEN

Skive Kommune har et modul om
social kapital i MED-uddannelsen,
sa alle ledere samt tillids- og med-
arbejderrepraesentanter bliver gjort
fortrolige med de centrale begreber i
social kapital.

Derudover er der konsulentbase-
rede projekter pa arbejdspladser, der
gerne vil arbejde med social kapital.
Projekterne har veeret positive, fordi

D
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organisationen har faet en konstruk-
tiv indgang til at arbejde med trivsel
i samarbejdet om at lgse kerneopga-
ven, vurderer HR-chef Ricki Laursen.
Om det ogsa reducerer sygefraveeret,
er han mere usikker pa.

- Vi har i forvejen et meget lavt
sygefraveer, sa arbejdet med social
kapital er mere for at fastholde trivsel
og et lavt sygefraveer. I forbindelse
med de lokale projekter om social
kapital laver Skive Kommune for-og-

B o e
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Per Mathiasen, kommunaldirekter, Skive Kommune

efter-malinger af den sociale kapital
og af oplevelsen af faktorer som
produktivitet, kvalitet samt medarbej-
der- og brugertilfredshed.

Kommunen har desuden pavist en
statistisk signifikant sammenhaeng
mellem trivsel og sygefraveer pa den
fierdedel af arbejdspladserne, der har
det hgjeste sygefraveer.

Skive Kommune prioriterer ikke
store arrangementer med eksterne
foredragsholdere og gruppearbejde
om social kapital, men taler til
gengaeld meget om veerdierne i social
kapital i praksis i hverdagen og i
relation til lesning af kernopgaven.
Faktisk bryder kommunaldirekter Per
Mathiasen sig slet ikke om betegnel-
sen "social kapital”:

- Mange kommuner holder store
konferencer, og vi taler ogsa meget
om det, men det handler i bund og
grund om at fokusere pa veerdier
og normer, der sikrer, at det gode
arbejdsliv og feellesskab er fremher-
skende, sa medarbejderne har lyst at
komme pa arbejde, hvis de ikke er
syge, siger han.

Ole Henning Serensen er blandt
landets forende forskere i social

kapital og kerneopgaven. Han er enig

med Skives kommunaldirekter: Kom-
munerne ber tenke sig om to gange,
for medarbejderne sendes pa kursus i
social kapital. Bedre trivsel og dermed
lavere sygefraveer opnds nemlig i
hgjere grad ved at forbedre kvaliteten
af kerneopgaven - og det sker bedst
pa arbejdspladsen i hverdagen, viser
hans undersogelser:

- Relationer er en vigtig del af

social kapital, og de udvikles lettere

ved at lgse praktiske problemer i en
kompleks hverdag end pa et kursus-

center, siger Ole Henning Serensen.

MENING | ARBEJDET BGER TRIVSLEN
Han har ledet det netop afsluttede
Pionérprojekt i Kebenhavns Kommu-
ne, som har undersegt, hvordan 64
daginstitutioner er lykkedes med at
forbedre trivslen og mindske sygefra-
veeret ved at gge den sociale kapital.

Ole Henning Serensen, lektor, Aalborg Universitet



- Dette og andre projekter viser, at
det nytter at arbejde med lgbende
forbedring af den sociale kapital. Det
leerer man bedst ved at fokusere pa at
forbedre kvaliteten af kerneopgaven
gennem samarbejde mellem leder og
medarbejdere i hverdagen, fortaeller
han.

Samtidig understotter en kommune
sin sygefraveersindsats betydeligt
ved at have fokus pa at strukturere
arbejdet, s den enkelte medarbejder
oplever sit job som meningsfuldt og
kan ga stolt hjem hver dag.

- Trivsel og lavt sygefraveer haenger
ngje sammen med medarbejderens
oplevelse af kvalitet i kerneopgaven
- og i sit eget bidrag til den. Nar med-
arbejderen kan udfere kerneopgaven
i en kvalitet, han eller hun er tilfreds
med, bidrager det til hgj trivsel og
lavt sygefraveer, siger han.

Ideen i Pionérprojektet var at laere
leder, tillidsrepraesentant og arbejds-
miljerepraesentant at drive en raekke
forandringer sammen. I de institutio-
ner, hvor de tre parter sammen gen-
nemferte forandringer, der forbed-
rede kerneopgaven, faldt sygefraveeret

halvanden dag mere end i institu-

tioner uden den type forandringer.
Afggrende for faldet i sygefraveer var
ikke forandringens karakter, men at
der blev gjort noget i feellesskab.

MAL EFFEKTEN

Sygefraveersekspert Ann-Kristina
Lokke Moller er ogsa sikker pa,

at arbejde med social kapital kan
nedbringe kommunernes sygefravaer
- men hun opfordrer til at malrette
indsatsen og at male effekten:

- Mange kommuner har i disse ar
stort fokus pa social kapital, og jeg
er sikker pa, at det kan bidrage til at
nedbringe sygefravaeret. Men hvis
man ikke konkretiserer, hvad der
ligger i begreber som tillid i hverda-
gen og i forhold til kerneopgaven,
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bliver det bare flotte ord. Sa kan det
ga ligesom med veerdibaseret ledelse,
det var ogsa meget fremme i kommu-
nerne nogle ar, og noget alle kunne
nikke til, men mange steder forblev
det temmelig fluffy.

Hun anbefaler, at kommuner i
hgjere grad kobler malinger af trivsel
og social kapital til sygefravaersstati-
stikken:

- Nogle kommuner satter alt
muligt i gang uden at vide, om den
enkelte indsats virker. Det er vigtigt
at male effekten af at arbejde med
trivsel og social kapital - herunder at
male, hvordan det indvirker pa syge-

fraveersstatistikken, siger hun.
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L®s mere om sygefravaer

FORSKNING

Styring og motivation i den offentlige
sektor. Af Lotte Bogh Andersen og
Lene Holm Pedersen, 2014.

For meget kontrol risikerer at gore of-
fentligt ansatte syge og umotiverede. Af
Nicolai Kristensen, Lene Holm Peder-
sen, Lotte Bagh Andersen, 2014

Fra sygt til sundt fraveer. Af Ann-Kristi-
na Lekke Moller, 2013.

Pionérprojektet har undersogt, hvilke
forhold, der har betydning for trivsel
og sygefraveer pa arbejdspladsen. Lees
mere pa mitbuf.dk/side/pionerpro-
jektet

LEAP-projektet underseger, hvordan
ledelsestreening pavirker ledelsesad-
feerd, og hvordan ledelsesadfeerden
pavirker organisatorisk performance.

Laes mere pa ps.au.dk, seg pa 'leap’.

PRAKTISKE RAD 0G VEJLEDNINGER

Hoje-Taastrup Kommune har en of-
fentlig tilgeengelig HR-portal med
udferlige rad til ledere og medarbej-
dere om sygefraveer. Se hrportal htk.
dk under "sygdom og skade”".

De tre branchearbejdsmiljerdd for den
offentlige sektor har pa Arbejdsmiljg-
web samlet masser af rad og redska-
ber til sygefravaersindsatsen. Find
dem pa arbejdsmiljoweb.dk/ledelse/
sygefravaer

Videnscenter for Arbejdsmiljo giver
pa arbejdsmiljoviden.dk en oversigt
over forskning, redskaber, cases og
lovgivning pa omradet. Leaes mere
pa arbejdsmiljoviden.dk/viden-om-

arbejdsmiljoe/sygefravaer.

Pa den personalepolitiske portal Per-
sonaleweb.dk findes en rakke artikler
om sygefravaer og besleegtede temaer
inden for arbejdsmiljgomradet. Find
dem i sektionen Arbejdsmilje. Pa
portalen findes ogsa Vejledning til
Aftalen om Trivsel og Sundhed pa

arbejdspladserne.

Pa portalen Lederweb.dk findes en
reekke publikationer, artikler og red-
skaber, der seerligt behandler ledel-
sens udfordringer i forbindelse med
blandt andet arbejdsmiljg, motivation
og fastholdelse, trivselsmalinger og

social kapital.
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En kur mod sygefraver?

HELHEDSORIENTEREDE INDSATSER FOR ET LAVERE SYGEFRAVAR
ERFARINGER FRA FIRE UDVALGTE KOMMUNER

Indsatsen for et lavere sygefraveer star hgjt pa den kommunale
dagsorden, for temaet er aktuelt, uanset om man drefter kvalitet,

gkonomi, trivsel eller arbejdsmilje.

I dette inspirationsmagasin fremleegges resultaterne af en
interviewundersggelse i fire udvalgte kommuner, der har formaet

at nedbringe deres sygefraveer markant over en femarsperiode.

Deres erfaringer viser, at man med en malrettet og helheds-
orienteret indsats kan opna gode og holdbare resultater.
Fundamentet for en sadan indsats er tydelig ledelse og et bredt

ejerskab hos medarbejderne.

Blandt kommunernes konkrete redskaber er en systematisk brug
af sygefraveersstatistik, ordentlige fraveerssamtaler og forskellige
former for tidlige indsatser.

At sikre et lavt sygefraveer handler i hgj grad ogsa om det
forebyggende arbejde med trivsel, godt arbejdsmilje og social kapital.

Bag undersegelsen star KL og Forhandlingsfeellesskabet, der pa en
reekke omrader arbejder sammen om trivsel og sundhed pa de

kommunale arbejdspladser.

Lces mere om sygefraveer pd Personaleweb.dk.



